Organizacion del Trabajo

Grado en Relaciones Laborales y Recursos Humanos




TEMA 1

La organizacion: partes fundamentales y mecanismos de
coordinacion




Objetivo

I Introducir al alumno en el conocimiento del
funcionamiento interno de las organizaciones:

Entender el significado y papel de los mecanismos de
coordinacion en la empresa.

Conocer las partes fundamentales en las que se descompone
una organizacion.

Establecer la relacion entre mecanismos de coordinacion y
partes de la misma.
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Esquema del tema

. Introduccion

Concepto de organizacion, elementos, diseno organizativo,
enfoque de contingencias, eficacia y eficiencia, etc.

2. Los mecanismos de coordinacion
Concepto, tipos y descripcion: adaptacion mutua, supervision
directa y normalizacion de los procesos, de las habilidades, de
los resultados y de los valores.

3. Las partes de la organizacion

Concepto, enumeracion y descripcion de las partes de la
organizacion: apice estrategico, nucleo de operaciones, linea
media, staff de apoyo y tecnoestructura.

4. Mecanismos y partes de la organizacion
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Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulos | y 2.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos | y 2.
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Organizacion. Sistema de personas y medios integrados
para la consecucion de uno o varios objetivos. Aspectos a
destacar:

Es un sistema, es decir, conjunto de elementos
interrelacionados entre si.

Esta compuesta por personas, las cuales emplean determinados
recursos.

Se ha de encaminar a la consecucion de un objetivo.
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1. Introduccion: concepto de organizacion

» Es un sistema, es decir, conjunto de elementos
interrelacionados entre si.

Es un sistema abierto.

INPUTS OUTPUTS

\ /

/ \

EMPRESA
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Proceso de transformacion

* Fisico-técnico o mecanico, en tanto que transforma materias primas en
productos terminados.

* Financiero, al transformar ahorro en capital productivo.

* Mental, porque la empresa procesa informacion.
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1. Introduccion: co
» Fayol (1987) describio la organizacion como un sistema
de funciones. Entre las mas importantes pueden
destacarse:
Produccion / fabricacion / operaciones
Marketing / comercial / mercadotecnia / ventas
Financiera
Contable
Gestion de recursos humanos
Investigacion y desarrollo (I+D)
Seguridad
Etc.
FUNCIONES DEPARTAMENTOS SUBSISTEMAS
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FUNCIONES DEPARTAMENTOS SUBSISTEMAS

» Es un sistema, es decir, conjunto de elementos
interrelacionados entre si.

COMERCIAL

i
M~

FINANZAS
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FUNCIONES DEPARTAMENTOS SUBSISTEMAS

» Es un sistema, es decir, conjunto de elementos
interrelacionados entre si.

INPUTS OUTPUTS

\ /
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1. Introauccion: concept ganizacion
La organizacion ha de buscar la eficacia y la eficiencia.

Eficacia. Relacion entre los resultados obtenidos y los
objetivos establecidos.

Grado de consecucion de los objetivos.

Eficiencia. Relacion entre los resultados obtenidos y los
recursos empleados.

Grado de aprovechamiento de los recursos.

Desempeno: medida de eficacia y eficiencia.
Eficacia y eficiencia son conceptos independientes.
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1. Introduccion: concepto de organizacion

» Para lograr la eficacia y la eficiencia, se han de realizar las
etapas del proceso administrativo:

Planificacion. Fijacion de objetivos y planes para alcanzarlos.

Organizacion. Creacion de una estructura material y humana
que permita alcanzar los objetivos fijados.

Direccion. Influencia sobre las personas para que dirijan sus

éSTUérZOS a la COﬂSECUCIOﬂ de los OD]ET.IVOS

Control.Actividades encaminadas a garantizar que los
objetivos se estan cumpliendo.

LOGRO DE LOS OBJETIVOS
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Proceso de transformacion
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» No existe un diseno organizativo ideal para todas las
situaciones o para todos los momentos.

» ¢Queé factores afectan al diseno organizativo!?

» El entorno. Dinamismo y complejidad.

» Sistema tecnico o tecnologia. Tecnologia y normalizacion.

» Tamano de la organizacion.

» Estrategia.
Factores de contingencia
» Otros ... Tema 6
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1. Introduccion: concepto ae otx
» Factores de contingencia:

Cada variable incide en el diseno de forma diferente.

La importancia relativa de una determinada variable puede
variar en el tiempo.

Algunas variables inciden directamente y otras indirectamente.

La incidencia de los factores de contingencia no suele ser
instantanea, ni siempre automatica.
El farctAar Aa
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» Diseno organizativo. Tras la formulacion de los obijetivos,
es el primer problema al que los gestores se enfrentan.

» El diseno no concluye una vez que la organizacion se ha
creado, sino que su necesidad se mantiene a lo largo de
su vida.

» Un nuevo sistema (organizacion redisenada) debe:
Ser al menos tan eficaz como el antiguo.

Ser al menos tan eficiente como el antiguo.
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2. Los mecanismos de coordinacion

» Principio de division del trabajo.

Implica grandes incrementos de productividad.
Incremento de la destreza del trabajador al realizar una tarea simple.
Se ahorra tiempo al no tener que cambiar de una tarea a otra.

Surge la posibilidad de utilizar maquinas apropiadas para facilitar el
trabajo.

» La especializacion y division del trabajo es fundamental,
pero es necesaria la busqueda de mecanismos que
faciliten la coordinacion de las diferentes tareas que han
surgido de dicha division del trabajo.
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2. Los mecanismos de coordinacion

» La creacion de mecanismos de coordinacion tiene una
finalidad clarisima:

MEJORAR LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA

Tema |. La organizacion: partes fundamentales y mecanismos de coordinacién



2. Los mecanismos de coordinacion

Secuencia de los mecanismos de coordinacion

(determinada por la complejidad de la organizacion)

Adaptacion

mutua

Norm. de
procesos

Supervision

P LI
dirccCia

,

-y

Norm. de

m=cenalles Al ==
resuitados

) Adaptacion

,

Norm. de
habilidades

Norm. de Valores
(no depende de la
complejidad)

mutua
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2. Los mecanismos de coordinacion:
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» Consiste en el uso de la comunicacion informal para
resolver problemas o cuestiones relacionadas con el
trabajo (coordinar el trabajo).

» Es un mecanismo sencillo y flexible.

» Suele ser utilizado en:
Organizaciones pequenas o muy pequenas.
Tareas muy simples.

Organizaciones flexibles con trabajos muy complejos
(empresas de alta tecnologia).
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. Los mecanismos de coordinacion:
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SUpervision directa
La supervision directa consigue la coordinacion al
responsabilizarse una persona del trabajo de los demas.

El supervisor da instrucciones y controla las acciones de sus
subordinados.

El supervisor, como cerebro unico, coordina y controla el
trabajo de los demas.

Mecanismo vital para la supervivencia de cualquier
organizacion.

Mecanismo presente en todos los niveles de la organizacion.
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. Los mecanismos de coordinacion:
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» La coordinacion de las partes se incorpora en el
programa de trabajo al establecerse éste, reduciendose
en consecuencia la necesidad de una comunicacion
continuada.

» Pueden normalizarse:
Los procesos de trabajo. Normalizacion de procesos.
Los inputs. Normalizacion de habilidades.
Los outputs. Normalizacion de resultados.

Normalizacion ~ Programacion
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Los mecanismos de coordinacion:

rormalizaci
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Se consigue la coordinacion en la organizacion mediante el uso
de procedimientos y normas de actuacion en el trabajo.

Los que se encargan de normalizar, generalmente pertenecen a
la tecnoestructura.

Los trabajos que se normalizan suelen ser aquellos que estan
muy especializados horizontalmente. En estos casos la
normalizacion permite aumentar la productividad en el trabajo.
e bus
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Con la normalizacion ue la forma de hacer el tr
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sea la correcta.

La normalizacion de procesos se centrara directamente en la
forma de realizar las actividades de transformacion.
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. Los mecanismos de coordinacion:
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En este caso se especifican los resultados que han de
obtenerse, dejando libertad al operario en cuanto al como.

Se normalizan los resultados al especificarse los mismos
(dimensiones y caracteristicas), lo cual puede hacerse cuando
los outputs o salidas son perfectamente identificables.

Al especificarse los resultados que debe obtener cada
operario, indirectamente estamos coordinando las actividades
de los mismos.

La normalizacion de los resultados regulara los outputs
organizativos.
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. Los mecanismos de coordinacion:
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1ormalizacion de habilidades

Coordina la organizacion al hacer previsible el trabajo de los
individuos cuyo trabajo tiene naturaleza profesional.

Las habilidades (y los conocimientos) se normalizan cuando ha
quedado especificado el tipo de preparacion requerida para la
realizacion del trabajo.

La normalizacion hace mas previsible el trabajo en la
organizacion y reduce la necesidad del uso de mecanismos de

coordinacion como la supervision directa, ya que el profesional
sabe como ha de resolver un nrohlemn sin necesidad de que el

directivo le diga lo que tiene que hacer.

La normalizacion de habilidades preparara o formara a los
trabajadores, siendo estos conocimientos un input importante
en el proceso de transformacion.
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2. Los mecanismos de coordinacion:
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Tambien conocido como normalizacion de normas.

Coordinacion de los trabajadores gracias a las creencias y
valores que comparten.

La normalizacion de valores incide en la cultura
organizacional, definiendo consiguientemente el
comportamiento de la misma.
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2. Los mecanismos de coordinacion

» Coordinacion del grupo:

Interna o intrinseca

La adaptacion mutua surge en el interior del grupo. Se genera entre
los miembros del grupo que han de coordinarse.

Externa o extrinseca

Las normalizaciones. Son impuestas desde la tecnoestructura. En el
caso de la de valores, desde toda la organizacion.

La normalizacion de valores y la de habilidades comienzan siendo
externas y acaban siendo internas al ser interiorizadas por los
individuos.

La supervision directa. Tiene la doble consideracion.

El directivo es miembro de la unidad que dirige, pero a la vez es
miembro de una unidad de orden superior.
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3. Las partes de la organizacion

» Diferentes enfoques.

» Segun criterio de diferenciacion vertical

Directivos
medios

Supervisores de primera
linea

» Tema I.La organizacion: partes fundamentales y mecanismos de coordinacién



3. Las partes de la organizacion
» Diferentes enfoques.

Segun el modelo de Parson

Nivel institucional

Nivel directivo

Nucleo téecnico
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3. Las partes de la organizacion

» Diferentes enfoques.
Segun Mintzberg (1988)

Directivos de mayor nivel.

$ Aplce Supervisan la organizacién
NS estratégico como un todo.
S S
NS
2§
£&
SN2 Linea
& “QOQ y . Unidades especializadas
¢ 3 media -
o para prestar servicios de

apoyo.

Directivos que
sirven de enlace

Nucleo de ope raciones Individuos que realizacidn las tareas bdsicas de la
organizacién. Convierten inputs en outputs, o
prestan el servicio al cliente.
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3. Las partes de la organizacion

Apice
estratégico

Nucleo de operaciones

» Tema I.La organizacion: partes fundamentales y mecanismos de coordinacién



3. Las partes de la organizacion

» Actividades en la empresa

Basado en el modelo de la cadena de valor.

* Logistica interna. * Infraestructura.

* Operaciones o produccion. * Gestion de los recursos humanos.
* Logistica externa. * Desarrollo tecnoldgico.

* Marketing. * Abastecimiento.

* Servicios.
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3. Las partes de la organizacion

» Actividades en la empresa / Unidades en la empresa

« UNIDADES DE LINEA « UNIDADES DE STAFF
« Apice estratégico * Staff de apoyo
* Linea media » Tecnoestructura

* Nucleo de operaciones
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. Las partes de la organizacion:
apice estratégico
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;Quiénes son!

* El presidente de la empresa, secretarias, asesores, etc.

* Comite ejecutivo, compuesto por unos pocos
directivos de maximo nivel.

Funciones

* Supervision de sus inmediatos subordinados.
e Gestion de las relaciones con el entorno.

* Desarrollo de estrategias y busqueda de
oportunidades.
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3. Las partes de la organizacion:
nucleo de

INes
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;Quiéenes son!

* Operarios que se encargan de realizar las actividades
directamente relacionadas con la elaboracion y
prestacion de servicios.

* Son miembros que carecen de mando sobre otros.

Funciones

* Asegurar los inputs en la organizacion.

* Transformar inputs en outputs.

* Distribuir los outputs al exterior.

* Apoyar directamente a las funciones anteriores.
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. Las partes de la organizacion:
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;Quienes son!

* Directivos situados entre el apice
estrategico y el nucleo de operaciones.

* Tienen responsabilidades funcionales o
territoriales pero no globales.

Funciones

* Enlace entre apice estrategico y nucleo de
operaciones.
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3. Las partes de la organizacion:
staff de apoyo

;Quiénes son!
* Unidades que proporcionan apoyo indirecto a la

mision esencial de la organizacion.

 No intervienen en la estandarizacion de las tareas, los
inputs o las salidas (esto lo hace la tecnoestructura).

Funciones

* Asesora o aconseja a las unidades de linea.
* Unidades que pertenecen al staff de apoyo:

* Asesoria juridica o legal, I+D, correo interno,
cafeteria, recursos humanos, etc.
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3. Las partes de la organizacion:
tecnoestructura

(Quiénes son!
* Analistas de la organizacion y el personal de oficina que apoya
directamente sus actividades.

* Analistas del entorno.
* Analista de control:

* Los que establecen métodos de trabajo. (horm. de procesos)

* Los que ayudan a establecer los objetivos. (horm. de resultados)
* Los analistas de personal. (horm. de habilidades)

Funciones

* Analisis del entorno y adaptacion al mismo, establecimiento de
meétodos de trabajo, ayuda a la fijacion de objetivos y elaboracion de

presupuestos, y formacion y preparacion de los trabajadores de la
organizacion.
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4. Mecanismos de coordinacion y

)

artes de la organizacion
» Todos los mecanismos de coordinacion suelen actuar
simultaneamente.

» Sin embargo, en cada parte de la organizacion suele tener
mas relevancia algun mecanismo concreto.

Esto es debido a la naturaleza de las actividades o fines que
tiene dicha parte dentro de la organizacion.
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4. Mecanismos de coordinacion y

partes de la organizacio
» Nucleo de operaciones:
Empresas de fabricacion: normalizacion de procesos de trabajo.
Nucleo de profesionales: normalizacion de habilidades.
Grades superficies: normalizacion de resultados.

Los tres tipos de normalizacion se combinan con la supervision
directa de los directivos de primera linea.

» Apice estrategico:
Internamente existe mucha adaptacion mutua.

Se encargan de supervisar el trabajo de sus subordinados
controlando los resultados marcados desde la techoestructura

y ejerciendo la supervision directa.
Su trabajo no esta estandarizado.
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nea media;
Supervision directa.
» Tecnhoestructura:

Esta compuesta por analistas. La normalizacion de habilidades y
la adaptacion mutua son los mecanismos mas utilizados.

» Staff de apoyo:

Depende del nivel de preparacion exigido para sus miembros.

Unidades con miembros muy preparados: normalizacion de
habilidades y adaptacion mutua.

—

Unidades en las que no son importantes los conocimientos
profesionales: normalizacion de procesos y adaptacion mutua.

Unidades casi autonomas. Normalizacion de resultados - outputs.
En comun tienen todos la existencia de supervision directa.
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TEMA 2

Diseno de puestos de trabajo




Introduccion a los temas 2, 3,4y 5

Diseno del sistema decisor

» Descentralizacion

Diseno de puestos Diseno de la estructura

Apice

estratégico

* Especializacion
* Formalizacion
* Preparacion

 Adoctrinamiento

NUcleo de operaciones

Factores de contingencia
Tema 6

Diseno de conexiones

» Asignatura: Organizacion del Trabajo



Objetivo

I Introducir al alumno en el conocimiento de los
instrumentos basicos para el correcto diseno de los
puestos de trabajo:

Conocer el concepto de especializacion del puesto de
trabajo y sus dimensiones.

Entender el significado e implicaciones de la formalizacion del
comportamiento dentro de la organizacién.

rnmprpndpr el conc cepto pDreparacion del puesto y su

Nl
rl
impacto en el diseno organizativo.

Conocer el concepto de adoctrinamiento y sus implicaciones
para la organizacion.
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Esquema del tema

I Especializacion

Especializacion horizontal, vertical y la matriz especializacion
horizontal y vertical

2. Formalizacion del comportamiento
3. Preparacion

4. Adoctrinamiento
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Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulo 3.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos 4,5 y 6.
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Diseno orgamzatlvo herramlentas

Diseno de puestos de trabajo (tema

* Especializacion

* Formalizacion del comportamiento
* Preparacion

* Adoctrinamiento

* Bases de agrupacion
* Tamano de la unidad

* Sistemas de planificacion y control
* Dispositivos de enlace

Diseno del sistema decisor (tema 5)

* Descentralizacion

» Tema 2. Diseno de puestos de trabajo



1. Especializacion

Presenta dos dimensiones:
Horizontal. Se refiere al ambito o amplitud del puesto de
trabajo (cuantas tareas distintas contiene cada uno de ellos y
qué amplitud o estrechez tienen dichas tareas).
Especializacién. Ambito o amplitud reducido.

Ampliacién. Ambito o amplitud grande.

Vertical. Profundidad o control ejercido sobre el trabajo.
Especializacion. El trabajador se limita a realizar el trabajo sin pensar
como ni por qué.

Ampliacion. El trabajador controla cada aspecto de su actividad
ademas de realizarla.
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1. Especializacion

“Regla mnemotecnica”

Presenta dos dimensiones:
Horizontal. Numero de tareas.
Vertical. Control o capacidad de decision sobre las tareas.

Conceptos:
Especializado. Poco.
Ampliado. Mucho.
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1. Especializacion

ESPECIALIZACION
HORIZONTAL

Especializacion

(poco) Realizacion de pocas tareas
diferenciadas
AMPLIACION
HORIZONTAL

Ampliacion Realizacion de muchas tareas

(mucho) diferenciadas

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo

ESPECIALIZACION
VERTICAL

Poco control sobre el trabajo
(poca capacidad de decision)

AMPLIACION VERTICAL

Mayor control sobre el trabajo
(mas capacidad de decision)



1.1. Especializacion horizontal

» Una consecuencia es el aumento de la productividad.
Mayor facilidad para aprender las tareas ya que son pocas.
Ahorro de tiempo al no tener que cambiar de tarea.

Permite desarrollar nuevos métodos y maquinas a raiz de la
especializacion.

{Por que aumenta la productividad?

» La repeticion.
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1.1. Especializacion horizontal

» Algunos efectos disfuncionales:

Desmotivacion de las personas (al realizar una sola tarea) lo
que implica una perdida de eficiencia.

» ¢Hasta donde es especializar?

Mientras la especializacion contribuya al aumento de la
eficiencia.

» Tipos de especializacion horizontal:
Cualificada. Se necesitan altos niveles de formacion.

No cualificada. Se trata de tareas que pueden ser aprendidas
con facilidad.

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo



1.2. Especializacion vertical

» Se refiere al grado de autocontrol que se puede ejercer
en el trabajo.

» Decisiones sobre:
Como cumplir sus objetivos.

Fijacion de criterios u objetivos que serviran para su control.

Ampliado Mas libertad de decision

Especializado Menos libertad de decision
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1.2. Especializacion vertical

» ¢Qué puestos de trabajo suelen estar especializados
verticalmente?

Los especializados horizontalmente.

Los que estan relacionados.

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo



. Matriz de e

ar

{
)
{
A
D

CL.

€S

—

- Operarios y trabajadores
no cualificados:

Especializacion , :
* Nucleo de operaciones

specializaci
e la organizacio

vertical
* Staff
- Profesionales (trabajadores
cualificados:
Ampliacion * Nucleo de operaciones
vertical

» Staff de apoyo
* Techoestructura

Operarios y

Tema 2. Disefo de puestos d cgfgsmnales

on horizontal y

- Supervisores

- Otros directivos de linea media

- Directivos de la parte alta de la
linea media

- Directivos del apice estratégico
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1.4. Ampliacion del puesto de trabajo

» La ampliacion es lo contrario de la especializacion.

» Dimensiones de la Especializacion:

Horizontal y Vertical.

» Dimensiones de la Ampliacion:

Horizontal y Vertical.

» ;(CUANDO AMPLIAR?

Cuando la especializacion perjudica la productividad de la
empresa.
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Enriquecimiento del puesto de trabajo

» Puestos de trabajo especializados:
Positivo: mayor productividad.

Negativo: trabajos aburridos, que pueden llevar a pérdidas de
productividad.

» Solucion al exceso de especializacion:

Ampliacion horizontal

Ampliacién vertical del puesto] Enriquecimiento del puesto de trabajo

» Consecuencias:

Perdida de algo de eficiencia y mayor responsabilidad del
trabajador.
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Enriquecimiento del puesto de trabajo

Ampliacion horizontal sin ampliacion vertical.

Desanimo del trabajador.

Ampliacion vertical sin ampliacion horizontal.

Dificultad para la toma de decisiones al carecer de la vision de
conjunto.

Por tanto, enriquecimiento del puesto de trabajo:
Ampliacion horizontal.

Ampliacion vertical.

Enriquecimiento = mas tareas y mas control sobre éstas.
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Enriquecimiento del puesto de trabajo

» Implicaciones:

Afecta al nucleo de operaciones.

Implica una descentralizacion (delegacion de autoridad) de la
organizacion (tema 5).
La linea ha de delegar parte de sus poderes.

La tecnoestructura tiene que redisenar los sistemas de control (tema

4).

Afecta a la manera de agrupar a las personas (tema 3).
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2. Formalizacion del comportamiento

» Es la variable de diseno mediante la cual se normalizan o
estandarizan los procesos de trabajo.

Normalizacion. Mecanismo de coordinacion (tema I).
Asegura que el trabajo se haga de forma adecuada.

Implica ajustar la forma de hacer las tareas a un modelo que persiga la
eficiencia.
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2. Formalizacion del comportamiento

* Controlar el comportamiento del individuo en el puesto de trabajo.

* Un comportamiento previsible y optimo del individuo.
* Aumenta la eficiencia.

* Mecanismo de seguridad de los empleados.

* Garantizar la imparcialidad en el trato a clientes.

* Reduccion de las relaciones personales.
* Rechazo automatico a ideas innovadoras.
* Mala atencion a los clientes.

* Menor motivacion del trabajador.
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2. Formalizacion del comportamiento

La formalizacion coordina el trabajo de los individuos
normalizando los procesos de trabajo.

Existe una alta relacion entre formalizacion del
comportamiento y especializacion vertical.

Los puestos susceptibles de ser formalizados son los que
tienen una alta especializacion horizontal (pocas tareas) y
vertical (poco control).

Puestos con especializacion horizontal alta y ampliacion
vertical (puestos de naturaleza profesional) no se pueden
formalizar.
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2. Formalizacion del comportamiento

Especializacion
vertical

Ampliacion vertical

- Operarios y trabajadores no
cualificados:

* Nucleo de operaciones
* Staff

SUSCEPTIBLES DE
FORMALIZACION

- Profesionales:

* Nucleo de operaciones
* Staff de apoyo
* Tecnoestructura

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo

- Supervisores

- Otros directivos de linea
media

- Directivos de la parte alta de
la linea media

- Directivos del apice
estratégico



* Se describe paso a paso lo que se debe hacer.

* El puesto de trabajo en si tiene una serie de procedimientos
que hay que desarrollar. Ej. cajero supermercado.

* Formalizacion que le corresponde a cada eslabon de la
secuencia productiva en una cadena de montaje. Ej. cadena de
montaje de coches.
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2. Formalizacion del comportamiento

» Implicaciones:

Organizaciones muy formalizadas = Estructuras burocraticas

Estructura Estructura
organica burocratica
(mas flexible) (mas rigida)
(tema 7) (tema 7)
- Normalizacion +
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3. Preparacion

» Tema 2. Diseno de puestos de trabajo




3. Preparacion

» {Que puestos de trabajo requieren preparacion!?

Los especializados horizontalmente y ampliados verticalmente,
es decir, los denominados profesionales / cualificados.

» La preparacion y la formalizacion son variables de diseno
sustitutas.

Cuando se emplea mucha formalizacion, no se necesita

preparacion, y
la libertad que ejerce un profesional en su trabajo es

incompatible con la normalizacion de los procesos de trabajo
que implica la formalizacion del comportamiento.

Excepciones, p. ej., auditores.
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3. Preparacion

» La preparacion y la formalizacion son variables de diseno
sustitutas.

Formalizacion

Preparacion

» Tema 2. Diseno de puestos de trabajo



3. Preparacion

Especializacion
vertical

Ampliacion vertical

- Operarios y trabajadores no
cualificados:

* Nucleo de operaciones
* Staff

SUSCEPTIBLES DE
FORMALIZACION

- Profesionales:

* Nucleo de operaciones
* Staff de apoyo
* Tecnoestructura

SUSCEPTIBLES DE
PREPARACION

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo

- Supervisores

- Otros directivos de linea
media

- Directivos de la parte alta de
la linea media

- Directivos del apice
estratégico



4. Adoctrinamiento

El adoctrinamiento es la variable de diseno que se utiliza
para integrar formalmente a los miembros en la
organizacion, ensenandoles sus valores, ideas, creencias,
normas y patrones de comportamiento importantes.

Adoctrinamiento = se realiza internamente.

Preparacion = de origen externo.

La incorporacion de los valores, creencias y patrones de
comportamiento en los empleados tambien recibe el
nombre de “socializacion”.
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4. Adoctrinamiento

» El adoctrinamiento se relaciona directamente con la
cultura de la organizacion.

» Gracias al adoctrinamiento, la organizacion normaliza los
valores de sus miembros.

» El principal problema radica en determinar que tipos de
valores seran necesarios en cada organizacion.

» Formalizacion > Normalizacion de procesos
» Preparacion = Normalizacion de habilidades
» Adoctrinamiento = Normalizacion de valores
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TEMA 3

Diseno de la estructura




Objetivo

I, Introducir al alumno en el conocimiento de los
instrumentos basicos para el correcto diseno de las
unidades organizativas:

Conocer el concepto de agrupacion de unidades.
Analizar los diferentes criterios o bases de agrupacion.

Comparar la agrupacion funcional con la agrupacion por
mercados.

Analizar el tamano de las unidades y sus implicaciones.
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Esquema del tema

I La agrupacion y las interdependencias

2. Bases o principios de agrupacion

3. Agrupacion funcional versus agrupacion por mercados
4,

El tamano de la unidad
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Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.
Capitulo 3.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos 7 y 8.
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Diseno de puestos de trabajo (tema

* Especializacion

* Formalizacion del comportamiento
* Preparacion

* Adoctrinamiento

Y

* Bases de agrupacion
* Tamano de la unidad

* Sistemas de planificacion y control
* Dispositivos de enlace

Diseno del sistema decisor (tema 5)

* Descentralizacion

» Tema 3. Diseno de la estructura



1. La agrupacion de unidades

La agrupacion de unidades es la variable de diseno de |la
estructura mediante el cual se integran las unidades
de orden inferior en otras de orden superior.

Es la variable de diseno mediante el cual se genera la
jerarquia organizativa y se permite que las personas
compartan los recursos de la organizacion, desde el
conocimiento a las maquinarias e instalaciones.

La agrupacion de unidades es uno de las variables de
diseno mas poderosas para fomentar la
coordinacion.
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1. La agrupacion de unidades

» Tema 3. Diseno de la estructura



1. La agrupacion de unidades

» Ha de permitir:

La coordinacion dentro de la unidad.

La colaboracion entre unidades.

Tema 4 (Dispositivos de enlace).
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1. La agrupacion de unidades

» La influencia de la agrupacion sobre la coordinacion
dentro de la unidad es muy variada:

Hace posible la supervision del directivo sobre los
subordinados que pertenecen a su unidad.

Permite la adaptacion mutua entre los miembros de la
unidad en detrimento de la coordinacion entre las distintas
unidades.

Establece las bases para que se normalicen los procesos de
trabajo, las habilidades, los resultados y los valores.
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1. La agrupacion de unidades

» La agrupacion debe hacerse de forma que los distintos
grupos colaboren entre si para la consecucion del fin o
metas comunes que la organizacion persigue.
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1. La agrupacion de unidades

» Visiones sobre el proceso de agrupacion:

Ascendente. Se agrupan los puestos segun un criterio logico.

Descendente. La organizacion tiene su mision y distintos

objetivos y organiza sus unidades para el mejor cumplimiento
de la mision.

» En cualquier caso, el diseno de las organizaciones suele
ser descendente y ascendente a la vez.
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La agrupacion de unidades y las

e A ~a A~ A At Ao
interdependencias

» El tipo de interdependencia plantea problemas de coordinacion
que han de ser resueltos convenientemente en la agrupacion
de unidades.

» La agrupacion natural (respeta la secuencia logica productiva)
es mucho mas ventajosa para resolver problemas de
coordinacion.

» Las interdependencias como criterios de agrupacion. Se
pueden distinguir una serie de principios o criterios
importantes para agrupar las unidades:

Interdependencias de procesos.
Interdependencias de escala.
Interdependencias sociales.
Interdependencias de flujo de trabajo.
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Interdependencias de flujo de trabajo

* El flujo de trabajo esta formado por un conjunto
de procesos enlazados de distintas formas para la
realizacion del producto o prestacion del servicio.
En ocasiones, es mas importante preocuparse del
flujo como un conjunto y no de sus procesos
particulares. Cuando esto es asi, la organizacion
ha de tratar de mantener la integridad de los
flujos de trabajo bajo la supervision de un
directivo, existiendo un poderoso motivo para
agrupar las organizaciones por mercados.
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La grupac' ion de unidades y las

i o

“ _‘ e

terdependencias

* Estan relacionadas con la especializacion. En
ocasiones, es fundamental mantener agrupados a
los trabajadores que realizan un mismo proceso.
Cuando estan en la misma unidad, aumenta el

nivel de especializacion y la excelencia técnica, ya
que unos pcpprlnllcf:\c pllprlpn :\rr)r'pnrlpr' de otros

- ISA LW WA W

companeros, metodos mejores de hacer el
trabajo. Cuando se respetan las interdependencias
de los procesos, se pueden utilizar maquinas mas
especializadas y eficientes.
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La grupac' ion de unidades y las

interd acpcena dencias

i o

* A medida que aumenta la produccion,
los costes fijos se reparten entre mas
unidades y disminuye el coste medio
unitario. En muchos tipos de industrias
y procesos de transformacion es muy
importante aprovechar las ventajas
asociadas con el tamano.
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La grupac' ion de unidades y las

interd acpen

i o

dencias

* Son las que se establecen entre los
trabajadores de la organizacion.
Cuando son importantes las relaciones
entre estos para el cumplimiento de
los objetivos, es cuando existen
incentivos reales para tener en cuenta
este criterio en la agrupacion.
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2. Bases o principios de agrupacion

* Se agrupan a los miembros por las capacidades o
habilidades que atesoran para la realizacion de los trabajos.

* Se favorecen las interdependencias de escala, procesos y
sociales.

* Supone crear unidades o departamentos como:
produccion, marketing, recursos humanos, relaciones
publicas, etc.

 Favorece la especializacion dentro de las unidades y las
interdependencias de escala, procesos y sociales.
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2. Bases o principios de agrupacion

* Se agrupa a los trabajadores con este criterio cuando se
reunen en un departamento o area de la organizacion, las
personas y recursos necesarios para satisfacer las necesidades
de un cliente o grupo de clientes.

* Fomenta la interdependencias del flujo de trabajo.

* Se emplea esta base de agrupacion cuando se integra en la
unidad el personal encargado de la fabricacion, venta o
actividades relacionadas directamente con los productos o
servicios de la compania.

* Se mantiene la integridad del flujo de trabajo.
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2. Bases o principios de agrupacion

* Se emplea esta base en las unidades que se agrupan
con un criterio territorial como puede ser el
provincial, regional, nacional o, incluso en grandes
empresas multinacionales, por continentes.

* Se presenta esta agrupacion cuando se reunen las
unidades y personas siguiendo un principio de
temporalidad. En este caso el tiempo es el motivo
esencial para formar las unidades de trabajo.
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2. Bases o principios de agrupacion

Mintzberg establece dos:
Agrupacion por funciones, que incluiria las bases de agrupacion
por conocimientos y destrezas, y la de procesos y funciones.

Esta forma de agrupar propicia la especializacion intradepartamental, y
genera problemas de coordinacion entre los distintos departamentos
especializados.

La agrupacion funcional se ocupa mas de los medios que de los fines.

Entre las interdependencias que favorecen este tipo de agrupacion
estan la de procesos, escala y la social.
Agrupacion por mercados. Incluye las bases de agrupacion por
clientes, productos y zonas geograficas.

Esta forma de agrupacion es ideal para controlar el cumplimiento de
los objetivos, mas que para emplear eficientemente los recursos.

Favorece que se mantenga la integridad de las interdependencias del
flujo de trabajo.
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3. Agrupacion funcional vs mercados

» Agrupar las unidades de una u otra forma incide en
aspectos tan importantes como:
la forma de dirigir el trabajo,
el control de los resultados de la empresa,
los costes de produccion de la organizacion, o
su nivel de calidad.
» No existe “una unica y mejor solucion” técnica a la
agrupacion de unidades.
» Los directivos, a la hora de plantearse una
reestructuracion de esta naturaleza, han de buscar elegir

la que mejor satisfaga los objetivos (eficacia) de la
organizacion y resulte mas eficiente.
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3. Agrupacion funcional vs mercados

Bases de agrupacion

Interdependencias

Especializacion

Nivel de burocratizacion
tedrico

Mecanismos de
coordinacion
fundamentales

Consumo de recursos

Distancia en la solucion de
los problemas

Clientes
Productos
Zonas geograficas

De flujo de trabajo

Menor especializacion y
excelencia técnica

Menos burocraticas

Normalizacion de resultados

Desperdician mas recursos
(mas duplicidades)

Solucion mas cercana al
origen del problema
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Conocimientos y habilidades
Funcion y proceso de trabajo

De proceso, de escala y sociales

Mayor especializacion y excelencia
técnica

Teoricamente suelen ser mas
burocraticas

Normalizacion de procesos de
trabajo y de habilidades

Desperdician menos recursos
(menos duplicidades)

Soluciéon de los problemas en
lugares alejados del origen



3. Agrupacion funcional vs mercados

VENTAJAS

INCONVENIENTES

* Se concentra la atencion en los
productos / zonas geograficas /
clientes

* Rapida respuesta a los ...

* Mejor conocimiento de la
aportacion a cada ...

* Propicia la innovacion dentro de
cada unidad

* La direccion pierde control sobre
las filiales

Tema 3. Diseno de la estructura

» Método de agrupacion logico

* Estimula la especializacion
funcional

* Facilita el desarrollo profesional
de los especialistas

* Facilita la capacitacién personal

* Problemas de coordinacion entre
las funciones

* Formacion de culturas
departamentales

* Dificil evaluar la contribucion de
cada funcion

* Cuellos de botella (saturacién de
la direccion general)



4. El tamano de la unidad

El tamano de la unidad es la variable de diseno de la estructura
organizativa con el que se describe el numero de personas que
forman las unidades.

Este tamano depende del tipo de mecanismos de coordinacion
involucrados fundamentalmente en controlar el trabajo de los
miembros de la unidad.

Hay que diferenciar los conceptos:
tamano de la unidad
ambito o tramo de control

¢Cual debe ser el tamano de la unidad?
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4. El tamano de la unidad

» Ambito de control. Se refiere exactamente no al
numero de individuos que un directivo supervisa, sino al
numero de subordinados que el directivo puede
efectivamente dirigir (Robbins, 1994).

» Por tanto, debe entenderse que el concepto de ambito de
control es mas restrictivo y subjetivo que el de tamano
de la unidad.
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4. El tamano de la unidad

» Es importante en la configuracion de la estructura.

» El tamano de la unidad promedio incide en lo plana o alta
que es la organizacion.

» Tamano pequeno =2 estructura alta.

La estructura alta tiene una larga cadena de autoridad con
grupos relativamente reducidos en cada nivel jerarquico.

» Tamano mayor —> estructura plana.

La estructura plana dispone de pocos niveles, los cuales
comprenden grupos de trabajo relativamente grandes.

Tema 3. Diseno de la estructura



4. El tamano de la unidad

NUMERO DE MIEMBROS EN CADA NIVEL

Suponiendo una Suponiendo una
amplitud de 4 amplitud de 8

(7]

O

Q

>

C

s

L

)

72}

L

-

LLl

=

Z
Gerentes (niveles 1 a 6) = 1.365 Gerentes (niveles 1 a 4) = 585
Operarios (N.O.) = 4.096 Operarios (N.O.) = 4.096
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4. El tamano de la unidad

Mas niveles directivos
Respuesta lenta a los cambios del entorno

Las decisiones se toman en lugares
alejados de donde surgieron los
problemas.

Estructura economicamente mas costosa

Son necesarios directivos con habilidades
para dirigir unidades organizativas grandes
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4. El tamano de la unidad

En que tipo de situaciones se ha de optar por unidades
de tamano reducido o unidades mas numerosas.
Cuanto mas importante sea la adaptacion mutua para

coordinar a los integrantes de una unidad, mas reducido sera
su tamano.

El uso de las normalizaciones tiende a favorecer tamanos de
la unidad mas extensos.

Los puntos anteriores son guias conceptuales para ayudar
a los directivos a determinar el numero exacto de sus
unidades.
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4. El tamano de la unidad

» Ademas:

Puestos de trabajo profesionales interrelacionados,
requieren de unidades pequenas.

Las necesidades de interrelacion en una unidad o entre
unidades reducen el tamano de las unidades que tienen esta
necesidad.

Cuando la coordinacion se logra exclusivamente por la
supervision directa del gerente, el tamano de la unidad ha
de ser reducido.
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TEMA 4

Diseno de enlaces entre unidades




Objetivo

I Introducir al alumno en el conocimiento de los
instrumentos basicos para el correcto diseno de los
dispositivos de enlace entre unidades organizativas:

Conocer los sistemas de planificacion y control, a traves de
los cuales se realiza la normalizacion de resultados.

Analizar los diferentes dispositivos de enlace que se pueden
crear en las organizaciones, los cuales facilitan la adaptacion
mutua.
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Esquema del tema

I.  Los sistemas de planificacion y control (norm. de Rdos.)

2. Los dispositivos de enlace (adaptacion mutua):
Contacto directo
Rol de enlace
Grupo de trabajo temporal
Comité permanente
Rol integrador sin mando
Rol gerencial

Estructura matricial
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Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulo 4.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos 9y 10.
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Diseno de puestos (tema

* Especializacion

* Formalizacion del comportamiento
* Preparacion

* Adoctrinamiento

* Bases de agrupacion
* Tamano de la unidad

—

* Sistemas de planificacion y control
* Dispositivos de enlace

Diseno del sistema decisor (tema 5)

* Descentralizacion

» Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades
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mas de p lanificaci
» Se utilizan para normalizar los resultados.

» Suelen ser disenados por la tecnoestructura.

» Podemos distinguir dos sistemas de planificacion y
control:

La planificacion de acciones detalla los resultados y las formas
de alcanzarlos antes de que se realicen las actividades,

Regula las acciones.
Mientras que el control del rendimiento establece los sistemas
para controlar los resultados una vez que se han cumplido los
plazos de control.

Regula el rendimiento.
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El sistema de control de rendimiento partiria de
los objetivos genéricos de la organizacion

para a continuacion plasmarse en subobjetivos y
presupuestos,

de los cuales dependen las acciones concretas, aunque
en estos planes solo se indican los resultados
esperados y no las formas especificas de alcanzarlos.
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El sistema de planificacion de acciones
partiria de los planes estrategicos,

que se plasmaran en programas,

que concluirian determinando cada tarea
concreta que ha de ser realizada.
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» La planificacion de acciones puede llegar a
determinar tan precisamente lo que tiene que hacerse,
que se encuentra a medio camino entre la formalizacion
del comportamiento y el control del rendimiento.

Organizaciones con bases de agrupacion funcional.

» El sistema de control de rendimiento es aplicable a
las unidades autonomas, que tienen entre si relaciones
flexibles de tipo mancomunado —interdependencias
mancomunadas-.

Organizaciones con base de agrupacion segun mercado.
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» Para que un sistema de control de rendimiento cumpla
sus funciones de medir y motivar, debe superar una
serie de problemas comunes en muchos sistemas de
control. Estos son:

La propension de la persona a fijar metas “sencillas”, con la
intencion de asegurarse su cumplimiento.

La posibilidad de fraude o de distorsion de los resultados.

Los problemas relativos a establecer periodos de control
demasiado cortos que favorezcan las practicas especulativas de
los administradores que, para asegurarse el resultado a corto
plazo, pueden llegar a comprometer la posicion futura de la
empresa.

Evitar las situaciones injustas que ocurren cuando un sistema
de control de rendimiento no tiene en cuenta el contexto.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Los dispositivos de enlace

Es el parametro de diseno a traves del cual se estimula
la coordinacion en las organizaciones mediante la
adaptacion mutua.

Dispositivos de enlace:
Contacto directo
Rol de enlace
Grupo de trabajo temporal
Comite permanente
Rol integrador sin mando
Rol gerencial

Estructura matricial
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2. Dispositivos de enlace:
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El mas simple.

Consiste en propiciar el establecimiento de relaciones
entre los directivos o miembros de la organizacion que

han de intervenir en tomar una decision o solucionar un
problema.

Se utilizan en las organizaciones para superar las rigideces
comunicativas de las jerarquias.

Requiere que las partes cooperen. Cultura de
cooperacion.

Cuanto mas contradictorias sean las metas de las
personas Yy unidades, mas dificil sera la cooperacion.

Es un dispositivo pensado para relaciones bilaterales.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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» Se utiliza este dispositivo cuando existen problemas o
asuntos frecuentes que han de ser resueltos entre dos
departamentos.

» Consiste en situar a un miembro de una de las unidades
en la otra.

» Este mecanismo ayuda a mejorar la comunicacion
horizontal entre las unidades.

» Es un dispositivo pensado para relaciones bilaterales.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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grupo de trabajo temporal

v

Suele utilizarse cuando en un problema existen mas de
dos unidades involucradas.

» Consiste en formar un grupo de trabajo o comite,
compuesto por personas de las unidades implicadas, para
resolver el problema en cuestion. Resuelto el problema, el
grupo se disuelve (temporal).

» Este dispositivo asume la responsabilidad de la decision y
lo logico es que se encuentre a un nivel suficiente para
que sus decisiones puedan resolver el problema.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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» Cuando existen problemas gque involucran a varios
departamentos, pero se repiten con asiduidad, tiene
sentido crear un grupo de trabajo permanente o comite
permanente.

» El comité permanente esta integrado por miembros de
distintas unidades que se reunen periodicamente, pero sin
que la comision tenga una “fecha de disolucion”.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
grupo de trabajo temporal vs comité permanente

» En comun:

Formado por personas de diferentes unidades para tratar de
solucionar un problema.

» Diferencia:

Grupo de trabajo temporal. Los problemas no suelen ser
repetitivos, con lo que solucionado el problema, el grupo se
disuelve.

Comiteé permanente. Suelen tratar problemas o asuntos
repetitivos, por lo que el grupo adquiere un caracter
permanente dentro de la organizacion.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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Son personas carentes de poder formal, que actuan como
puente entre los distintos departamentos en conflicto.

El poder de estas personas tiene su origen en sus
conocimientos —poder experto-,y en los amplios
contactos que mantienen.

Poseen habilidades sociales, que les permiten crear
ambientes de colaboracion y confianza, y disfrutan de
capacidad para influenciar informalmente la toma de
decisiones.

Cuentan con la confianza de la direccion.

Acercan a las partes, pero carecen de poder formal para
tomar decisiones.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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» El rol gerencial, o rol integrador con mando, es un
directivo integrador que trata que los objetivos de las
unidades concretas se subordinen al interes general de la
organizacion.

» Ademas de tener un poder similar a la del rol integrador
sin mando (poder de experto), este cuenta con autoridad
formal de intervenir en los procesos de decision con
capacidad ejecutiva.

» Lo normal es que medien en los conflictos, aunque
pueden llegar a actuar como arbitros, tomando decisiones
o autorizandolas.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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» En comun:

Son un puente entre los diferentes departamentos en conflicto.

» Diferencia:

El rol integrador sin mando tiene poder informal (poder de
experto) y carece de poder formal.

El rol gerencial posee tanto poder informal como formal.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



Fuentes de poder de los directivos
» PODER DE POSICION (poder formal):

Poder coercitivo. La persona influida percibe la posibilidad de ser
castigado por el influyente.

Poder de recompensa. El influido percibe la posibilidad de recibir
una recompensa positiva al cumplir los deseos de un superior.

Poder legitimo o formal. Es el resultado de la posicion de un
superior en la jerarquia.

» PODER PERSONAL (poder informal):

Poder de experto. Basado en la creencia de que el influyente tiene
conocimientos especificos o experiencia relevante que no tiene el
influido.

Poder de referente. Basado en el deseo de parecerse o
identificarse con el influyente.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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Es el dispositivo de enlace mas complejo y por su
naturaleza es muy diferente del resto.

» Implica la ruptura del principio de unidad de mando.

» Es el unico dispositivo que se representa en el
organigrama de la empresa (ver transparencia siguiente).

» Es muy habitual que las organizaciones con estructuras
matriciales sean muy flexibles y se encaminen hacia la
busqueda de la innovacion.

» También es muy frecuente que en este tipo de estructura
se solapen las bases de agrupacion funcionales y por
mercados (tema 3).

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades
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2. Dispositivos de enlace:
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» Tipos de estructura matricial:

La estructura matricial permanente.

Las interdependencias se mantienen estables y las relaciones de
autoridad son relativamente constantes en el tiempo.

La estructura matricial variable.

Se da en aquellas organizaciones en las que se producen frecuentes
cambios en los outputs y la organizacion se esta redisenando
continuamente en funcion de los proyectos que se van abordando.

» Segun abarque a mas o menos empleados, podemos
hablar de estructura matricial parcial (figura de la
transparencia siguiente) o generalizada (figura de la
transparencia anterior).

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



estructura matricial parcial
Presidente
Marketing Produccion +D Finanzas
Desarrollo
nueva linea
Marketing Produccion 1+D

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades
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Es una estructura que recurre masivamente a la
adaptacion mutua como mecanismo de coordinacion.

Pueden surgir problemas de coordinacion al
romperse con el principio de unidad de mando.

Luego, la eleccion de esta estructura debe realizarse
cuidadosamente.

» Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades



2. Dispositivos de enlace:
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» Problemas relacionados con la estructura matricial:

La dualidad de mando sobre las mismas unidades origina
conflictos entre los directivos por los objetivos contradictorios
que se pueden establecer.

Generan estreés tanto a los directivos como a los operarios.

Es complejo mantener el equilibrio entre la dualidad de
directivos y son necesarias muchas habilidades interpersonales.

La estructura matricial es costosa, ya que tiene elevados costes
de administracion y de comunicacion.

Tema 4. Diseno de enlaces entre unidades
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Diseno del sistema decisor




Objetivo

I, Introducir al alumno en el conocimiento de los
instrumentos basicos para el correcto diseno del
sistema decisor en la organizacion:

Conocer el concepto de centralizacion.
Conocer el concepto de descentralizacion.

Analizar el continuo centralizacion-descentralizacion.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Esquema del tema

. La descentralizacion vertical
2. La descentralizacion horizontal

3. Continuum de tipos de descentralizacion

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulo 4.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulo 1.
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Diseno de puestos (tema

* Especializacion

* Formalizacion del comportamiento
* Preparacion

* Adoctrinamiento

* Bases de agrupacion
* Tamano de la unidad

* Sistemas de planificacion y control
* Dispositivos de enlace

=¥ Diseno del sistema decisor (tema 5)

* Descentralizacion

» Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion

El grado de descentralizacion es el parametro de diseno
del sistema decisor en la organizacion.

Una organizacion esta centralizada cuando la toma de
decisiones se concentra en pocas manos.

En una situacion de maxima centralizacion, todas las decisiones
las tomara un solo individuo.

Una organizacion se considerara descentralizada cuando
el poder de toma de decisiones se reparte entre muchos
miembros de la organizacion.

La situacion en la que teoricamente existira maxima
descentralizacion sera aquella en la que todos los integrantes
de la institucion tienen el mismo poder para tomar decisiones.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion

» No debe confundirse descentralizacion (dispersion de
poder) con dispersion fisica de los servicios o las
unidades.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Centralizacion vs descentralizacion

La centralizacion coordina la toma de
decisiones.

El afan de poder de los individuos.

Tema 5. Diseno del sistema decisor

La falta de capacidad cognoscitiva del
individuo que impide que sea capaz de
tomar correctamente muchas decisiones.

La necesidad de que se tomen las
decisiones en el lugar donde se tiene la
informacion mas precisa para solucionar
un problema.

Cuando las condiciones locales son
complejas, la descentralizacion permite
aumentar la rapidez de la toma de
decisiones.

La descentralizacion tiene un efecto
motivador.




Descentralizacion: tipos

» Vertical y horizontal

Vertical (unidades de linea hasta los supervisores de primera
linea)

Vertical selectiva — Agrupaciones funcionales

Vertical paralela — Agrupaciones segun mercado
Horizontal

Hacia la tecnoestructura

Hacia los expertos (staff de apoyo y profesionales del nucleo de
operaciones)

Hacia todos los miembros de la organizacion (democratica)

» Selectiva y paralela
Selectiva: Selectivamente
Paralela: En bloques

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion: tipos

La descentralizacion vertical implica la cesion del poder
de decision desde el apice estratéegico hasta los niveles
inferiores de la linea media.
A medida que mas directivos tengan poder, sera mayor la
descentralizacion vertical.
La descentralizacion horizontal supone la cesion de poder
de la linea -apice y linea media en este caso- a la
tecnoestructura, al staff de apoyo o incluso al nucleo de
operaciones.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion: tipos

_. Descentralizocidn
HORIZOMTAL

Descentralizacian
VERTICAL

Staff de

Nicleo de operaciones

Fuente: descuadrando.com

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion: tipos

» En la descentralizacion selectiva el poder de decision
sobre distintos aspectos se dispersa en lugares distintos
de la organizacion.

» La descentralizacion paralela implica que los distintos
tipos de decisiones se “‘concentran” en una misma parte
de la organizacion.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



1. La descentralizacion vertical

» Consiste en la cesion o delegacion de poder de los
niveles superiores de la linea hasta los inferiores, es decir,
en la cesion de autoridad formal desde el apice
estratégico hasta diversos niveles de la linea media.

La descentralizacion vertical sera mayor cuantos mas poderes
se deleguen a mas directivos de la linea.

Si la descentralizacion vertical fuera muy grande, la cesion de
poder alcanzaria al nivel de supervision.

» El poder que se cede con la descentralizacion vertical
tiene una naturaleza formal, permitiendo al directivo
que elija y que autorice las decisiones de otras personas.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



1. La descentralizacion vertical

» Descentralizacion vertical selectiva. Esta relacionada con
la cesion de poder a constelaciones de trabajo o grupos
exclusivos de personas adscritos a una o varias unidades
que se encargan de tomar decisiones de un tipo
determinado, acordes con el nivel en que se
desenvuelven.

CONSTELACION Z
\DE FINANZAS DESCE\ERBI"}I&IE_ACION

selectiva hacia
constelaciones de

trabajo agrupadas
en base a funcién

» Agrupaciones funcionales

Coordinacién:
ADAPTACION MUTUA

» Coordinacion:

Adaptacion mutua

Nicleo de operaciones

Fuente: descuadrando.com

Tema 5. Diseno del sistema decisor



1. La descentralizacion vertical

CONSTELACION DESCENTRALIZACION
DE FINANZAS VERTICAL
selectiva hacia
constelaciones de
trabajo agrupadas
en base a funcién

Coor‘diqucién:
ADAPT ACION MUTUA

Nucleo de operaciones o :
Descentralizacion selectiva,

tanto vertical como
horizontal

Fuente: descuadrando.com
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1. La descentralizacion vertical

» Descentralizacion vertical paralela. Es la que se presenta
en las unidades agrupadas por mercado. En el nivel de los
gerentes de division se acumula el poder de las decisiones
de marketing, produccion, etc.

DESCENTRALIZACION VERTICAL PARALELA
Coordinacidn:
1. NORMALIZACION BDE RESULTADGS (control de rendimiento)
2. Normalizacién de habilidades {preparacién+adoctrinamiento)
3. Supervision directa

Fuente: descuadrando.com

Tema 5. Diseno del sistema decisor



1. La descentralizacion vertical

DESCENTRALIZACION VERTICAL PARALELA
Coordinacion:
1. NORMALIZACION DE RESULTADOS (control de rendimiento)
2. Normalizacion de habilidades (preparacion+adoctrinamiento)
3. Supervision directa

Fuente: descuadrando.com

Tema 5. Diseno del sistema decisor



2. La descentralizacion horizontal

La descentralizacion horizontal implica la cesion o
transmision del poder de los directivos de linea a:
a los analistas de la tecnoestructura,
los directivos de stdff,
a los trabajadores del staff, y

a los operarios.

Tipos:
Delegacion de poder hacia los analistas de la tecnoestructura.
Delegacion de poder hacia los expertos.

Cesion de poder a todos los miembros de la organizacion.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Descentralizacion: tipos

_. Descentralizocidn
HORIZOMTAL

Descentralizacian
VERTICAL

Staff de

Nicleo de operaciones

Fuente: descuadrando.com
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2. La descentralizacion horizontal

» Delegacion de poder hacia los analistas de la
tecnoestructura.

Cuando la descentralizacion horizontal se hace hacia los
normalizadores de la tecnhoestructura, la descentralizacion

resultante en la organizacion suele ser bastante reducida.

Por tanto, cuanto mas recurra la organizacion a sistemas de
normalizacion para su coordinacion, mayor sera el poder de
los analistas.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



2. La descentralizacion horizontal

» Delegacion de poder hacia los expertos.

En ocasiones, la descentralizacion horizontal otorga poder a
los miembros del staff y a los del nucleo de operaciones por
su condicion de expertos.

Habitual en hospitales y consultoras.

Situaciones:
Delegacion de poder informal.
Delegacion de poder informal y formal.

Delegacion de poder a los operarios por su condicion de expertos.

Informal = Asesoramiento
Formal 2 Toma de decisiones

Tema 5. Diseno del sistema decisor



2. La descentralizacion horizontal

» Cesion de poder a todos los miembros de la
organizacion.
En este caso se otorga poder a todas las personas de la

organizacion por el simple hecho de ser sus miembros.Asi, la
descentralizacion horizontal sera completa.

Este es el caso de la organizacion denominada “democratica”.

En situaciones extremas de descentralizacion, no solo
hablamos de horizontalidad, sino también de descentralizacion
vertical.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



3. Continuum de tipos de descentralizacion
» Mintzberg (1988) establece un continuo de cinco tipos de

descentralizacion:

La organizacion con un gran nivel de centralizacion vertical y
horizontal > CENTRALIZADA.

La descentralizacion horizontal y selectiva.
La descentralizacion vertical y paralela.
La descentralizacion selectiva vertical y horizontal.

La existencia de descentralizacion horizontal hacia el nucleo
operativo y vertical hacia la parte baja de la linea media.

El grado de descentralizacion vertical y horizontal es maximo
(Tamayo Gallego, 2000) > DESCENTRALIZADA.

Tema 5. Diseno del sistema decisor
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Continuum de tipos de descentralizacion
» Un gran nivel de centralizacion vertical y horizontal (A).

El apice estratégico se encargaria de tomar todas las

decisiones, comunicandoselas a los demas miembros de la

organizacion.

Se trataria de organizaciones coordinadas con supervision

directa, en las que el director general acumularia todo el poder
formal e informal.

Las organizaciones que en la realidad se aproximan a este
esquema han de tener necesariamente pequena dimension,

puesto que en las grandes es imposible que el director general tome

todas las decisiones. /

Tema 5. Diseno del sistema decisor
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Continuum de tipos de descentralizacion

» Descentralizacion horizontal (y selectiva) (B).
Implica niveles de descentralizacion bastante reducidos.

Los analistas de la tecnoestructura comparten el poder con la
parte superior de la linea.

En estas organizaciones se sude recurrir a normalizar los
procesos de trabajo de los operarios del nucleo de
operaciones.

Son organizaciones bastante centralizadas, con pequenas dosis
de descentralizacion horizontal hacia los analistas y mucha
centralizacion en la dimension vertical.

El nivel de descentralizacion en estas organizaciones suele ser
reducido, siendo el tipo de organizaciones en las que se han

intentado los procesos democratizadores. /

AN
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Continuum de tipos de descentralizacion
» Descentralizacion vertical y paralela (C).

Prototipica de las organizaciones divisionales (Tema 7).

La cesion de poder del apice termina en el nivel del gerente de
division, que es responsable de los resultados obtenidos en su
unidad autonoma agrupada por mercados.

A la hora de coordinar la actividad de la organizacion, la
empresa recurre a la tecnoestructura para que normalice los
resultados y establezca un sistema de control de rendimiento.

En este sentido, es indudable que existen también dosis de
descentralizacion horizontal, aunque no tan importantes como
el poder formal que acaparan los gerentes de division.

_

Tema 5. Diseno del sistema decisor
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Continuum de tipos de descentralizacion
» Descentralizacion selectiva vertical y horizontal (D).

La organizacion recurre a las constelaciones de trabajo para
que se tomen las decisiones concretas que corresponden a su
nivel.

En dichas comisiones participaran no solo miembros de la linea
media y el apice, sino tambien del staff.

En estas organizaciones es importante la adaptacion mutua
para coordinar los trabajos dentro y entre las distintas
comisiones. |

Tema 5. Diseno del sistema decisor




Continuum de tipos de descentralizacion
» Descentralizacion horizontal hacia el nucleo operativo y
vertical hacia la parte baja de la linea media (E).

Los operarios profesionales del nucleo de operaciones
acumulan grandes dosis de poder -descentralizacion
horizontal-.

Los supervisores tienen un poder en estas organizaciones muy
superior al que les corresponde en el resto de los casos
comentados.

El mecanismo de coordinacion mas caracteristico aqui sera la

normalizacion de habilidades.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



Continuum de tipos de descentralizacion
» El grado de descentralizacion vertical y horizontal es
maximo (Tamayo Gallego, 2000) (F).
Se trata de una organizacion democratica, en la que “un
miembro es un voto”.

Estas organizaciones son un extremo bastante inusual, quizas
solo aplicables a situaciones en las que la adscripcion a la
organizacion se haga con caracter voluntario.

En éstas sera importante la ideologia y la coordinacion con
normalizacion de valores.

Tema 5. Diseno del sistema decisor



TEMA 6

Factores de contingencia




Antecedentes:

M oo~ 1 e NN ~nAai~dt~ A A ~x
1Cllla 1. COILICCPLO AC Ol

» No existe un diseno organizativo ideal para todas las
situaciones o para todos los momentos.

» {Que factores afectan al diseno organizativo?
» El entorno. Dinamismo y complejidad.

» Sistema tecnico o tecnologia.

» Tamano de la organizacion.
» Estrategia.

Factores de contingencia
» Otros. Terna 6

Tema 6. Factores de contingencia



Antecedentes: concepto de organizacion

» Factores de contingencia:
Cada variable incide en el diseno de forma diferente.

La importancia relativa de una determinada variable puede
variar en el tiempo.

Algunas variables inciden directamente y otras indirectamente.

La incidencia de los factores de contingencia no suele ser
instantanea, ni siempre automatica.
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organizacion.
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Objetivo

I Introducir al alumno en el conocimiento de todos
aquellos factores que de un modo u otro condicionan la
utilizacion de los parametros de disefo. En particular se
pretende que el alumno:

Conozca las dimensiones del entorno y su impacto en el
diseno organizativo.

Conozca la influencia que ejerce la edad y tamano, el sistema
tecnico, y el poder en el diseno organizativo.

Tema 6. Factores de contingencia



Esquema del tema

Introduccion
2. Dimensiones del entorno

3. Incidencia de las dimensiones del entorno en la
estructura

4. Entornos organizativos basicos y configuraciones
estructurales

5. Congruencia y configuracion

Tema 6. Factores de contingencia



Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulo 5.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos 12,13, 14,15y |6.
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La incertidumbre

La organizacion se disena buscando los mayores niveles de eficacia y eficiencia.

Para alcanzar la mision y objetivos, en la empresa se han de realizar correctamente las
tareas.

Pero, para ejecutar cualquier tarea, la organizacion necesita informacion.

Cuando esta disponible, no hay demasiados problemas, pero cuando no esta disponible
hablamos de incertidumbre.

La incertidumbre es la diferencia entre la informacidn necesaria para la ejecucion de la
tarea y la informacion verdaderamente disponible por la organizacion.

» Tema 6. Factores de contingencia



La incertidumbre

» Estrategias para reducir la incertidumbre:
Disminuir las necesidades de informacion.

Aumentar la informacion de que se dispone.

» La informacion que necesita la organizacion se relaciona
directamente con cuatro aspectos esenciales:
Las entradas o inputs.Variedad y especificaciones.
Los procesos de transformacion. Complejidad.
Las salidas u outputs. Diferenciados y heterogeneos.

La precision y nivel de exigencia de las metas establecidas en la
organizacion.

Tema 6. Factores de contingencia



1. Introduccion

» Empresa = Sistema abierto (Tema I)
Empresa
Politica
Leyes
Clientes
Competidores
Etc.

» Los elementos que rodean a la empresa suelen cambiar.

» La empresa debe adaptarse/anticiparse a los cambios de
dichos elementos.

» Por tanto, la configuracion de la organizacion debe
modificarse.

Tema 6. Factores de contingencia



2. Dimensiones del entorno

Entorno. Conjunto de variables, factores o elementos que
rodean a la organizacion.
Incorpora componentes muy heterogeneos.

Algunos influyen directamente.

Otros tienen una influencia mas remota.

Tipos:
Entorno especifico. Incide de una forma directa en las variables

organizativas y en sus resultados.

Entorno general. Puede incidir mas indirectamente -potencialmente-
sobre la organizacion.

Tema 6. Factores de contingencia



2. Dimensiones del entorno

Tipos de entorno:

Proveedores

Clientes

Competidores
Competidores potenciales
Productos sustitutos

Tema 6. Factores de contingencia

Factores politico-legales
Factores economicos
Factores tecnologicos
Factores sociales y culturales

Factores ecologicos y
medioambientales



2. Dimensiones del entorno

» Grado de cambio —“grado de predictibilidad de los cambios”
Estable
Dinamico
» Nivel de complejidad
Simple
Complejo

» Nivel de diversidad de mercados

2% o aVel aie)

Diversificado

» Grado de competencia u hostilidad
Hostil

Munificente

Tema 6. Factores de contingencia



2. Dimensiones del entorno

Hostilidad

!

Dinamico

N

Diversidad

!

Complejo

Incertidumbre

Tema 6. Factores de contingencia
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3. Incidencia de las dimensiones del entorno

~am~ 1A Acdies <~ ~ds <2~

en la estructura
A medida que el entorno es mas dinamico, la estructura
tendra que ser mas organica.

A medida que el entorno es mas complejo, la estructura
habra de estar mas descentralizada.

Las disparidades del entorno propician la
descentralizacion selectiva hacia constelaciones de
trabajo diferenciadas.

A medida que los mercados estan mas diversificados,
existen mayores motivos para recurrir a la agrupacion por
mercados, siempre que existan economias de escala
favorables.

La hostilidad intensa favorece la centralizacion
provisional de la estructura.

Tema 6. Factores de contingencia



3. Incidencia de las dimensiones del entorno

— =~ A=

n la estructura

D

I. A medida que el entorno es mas dinamico, la
estructura tendra que ser mas organica.

Entorno estable & Normalizacion.

Entorno dinamico = Estandarizacion no beneficiosa. Dificulta
la normalizacion. Por tanto, la orgamzauon ha de ser mas

'FIQV l‘\l vV Nrgo
IHGANIWVIG s

Ver concepto formalizacion
Tema 2
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3. Incidencia de las dimensiones del entorno
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D

2. Formalizacion del comportamiento

Recordatorio

» Implicaciones:

Organizaciones muy formalizadas = Estructuras burocrdticas

Estructura Estructura
organica burocratica
(mas flexible) (mas rigida)
(tema 7) (tema 7)
- MNormalizacion +

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo

Tema 2. Diseno de puestos de trabajo



3. Incidencia de las dimensiones del entorno

n la estructura

D

2. A medida que el entorno es mas complejo, la
estructura habra de estar mas descentralizada.

Entorno complejo. La organizacion debe aumentar la capacidad
para dominar la amplia variedad de factores que lo componen.

Esto implica descentralizar la toma de decisiones en puntos cercanos
a los problemas o donde estan las personas mejor informadas.

Ver concepto de descentralizacion

Tema 5

Tema 6. Factores de contingencia



3. Incidencia de las dimensiones del entorno
en la estructura

2. A medida que el entorno es mas complejo, la estructura habra de estar mas

descentralizada. Primera
Tipos de ambientes (4) y configuraciones estructurales posibles (4): P
Estable Dinamico
(burocratica) (organica)
Simple Estructuras centralizadas y Estructuras
(centralizada) burocraticas centralizadas y
(normalizacion de procesos organicas
de trabajo) (supervision directa)
Estable y simple Dinamico y simple
Burocracia maquinal Estructura simpie
Complejo Estructuras descentralizadas y | Estructuras
(descentralizada) | burocraticas descentralizadas y

(normalizacion de habilidades) | organicas
s (adaptacion mutua)
proposicién Estable y complejo Dinamico y complejo
Burocracia profesional Adhocracia

Tema 6. Factores de contingencia



3. Incidencia de las dimensiones del entorno

e~ T A A~ = A = am
1 1d ColLlUCLUl a

D

3. Las disparidades del entorno propician la
descentralizacion selectiva hacia constelaciones de
trabajo diferenciadas.

Razonamiento similar a la complejidad. Hay que delegar
capacidad para la toma de decisiones, alli donde se encuentra
el problema especifico derivado del entorno o en el lugar
donde se encuentra la informacion.

Ver concepto de descentralizacion
Tema 5

Tema 6. Factores de contingencia



3. Incidencia de las dimensiones del entorno
n la estructu

D

ra

-

A medida que los mercados estan mas
diversificados, existen mayores motivos para recurrir
a la agrupacion por mercados, siempre que existan
economias de escala favorables.

A medida que aumenta la diversidad de productos, servicios y
clientes, las empresas tienden a crear divisiones o unidades
autonomas agrupadas por mercado.

Cuestiones derivadas:

La diversidad de mercados es un componente mas de la complejidad.
En este caso implica una descentralizacion vertical paralela.

La diversificacion implica agrupacion de mercados siempre que existan

economias de escala. >
Ver concepto de agrupacion
Tema 3

Tema 6. Factores de contingencia




3. Incidencia de las dimensiones del entorno

e~ T A A~ = A = am
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D

5. La hostilidad intensa favorece la centralizacion
provisional de la estructura.

Una alta rivalidad obliga a respuestas rapidas. Si no hay
respuesta rapida, la empresa puede verse amenazada. La
respuesta rapida se consigue concentrando la toma de
decisiones en los niveles altos de la organizacion.

Ver concepto de descentralizacion
Tema 5

Tema 6. Factores de contingencia
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Estable Dinamico
(burocratica) (organica)
Simple Estructuras centralizadas y Estructuras
(centralizada) burocraticas centralizadas y
(normalizacion de procesos organicas
de trabajo) (supervision directa)
Complejo Estructuras descentralizadas y | Estructuras
(descentralizada) | burocraticas descentralizadas y
(normalizacion de habilidades) @ organicas
(adaptacion mutua)
» A medida que aumentan los niveles de las |, qigag Diversidad

dos dimensiones, aumenta el nivel de
incertidumbre.

Dinamico Complejo

Incertidumbre |
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5. Incidencia de la edad y tamano en la
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Cuanto mas antigua es la organizacion, mas formalizada
suele estar.

La estructura indica el momento en el que se creo el sector.

A medida que aumenta el tamaifio de la organizacion,
mas compleja sera la estructura: mas especializacion, mas
diferenciacion entre las unidades y mas componente
administrativo.
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suele hacer el tamano de la unidad media.
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El aumento del tamaiio de la organizacion implicara un
incremento el nivel de formalizacion del

comportamiento.
Tema |3 Mintzberg
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6. Incidencia del sistema técnico en la

dre = A = e~
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II. A medida que es mas regulador el sistema técnico, el
nucleo técnico estara mas formalizado y sera mas
burocratico.

12. Cuanto mas sofisticado es un sistema técnico, sera
mas abundante y profesional el staff de apoyo
aumentando la descentralizacion selectiva hacia el
staff y el empleo de los dispositivos de enlace.

13. La automatizacion del nucleo de operaciones
propicia la transformacion hacia estructuras
organicas.

Tema |4 Mintzberg
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7. Incidencia del poder en la estructura

14. A medida que aumenta el control externo sobre la
organizacion, la estructura estara mas centralizada y
formalizada.

I5. La necesidad de poder de los miembros suele
favorecer la centralizacion de la estructura.

6. La moda impone estructuras no siempre
adecuadas.

Tema |5 Mintzberg

Tema 6. Factores de contingencia



8. Congruencia y configuracion

El diseno correcto exige la coherencia interna de los
distintos parametros y su adaptacion con el entorno.
En el diseno efectivo de la organizacion adquieren sentido
dos hipotesis fundamentales:

Hipotesis de la congruencia externa: la estructuracion
efectiva requiere que los parametros de diseno se ajusten
adecuadamente a los factores contingentes.

Hipotesis de la configuracion interna: una estructura
efectiva ha de mantener la consistencia interna entre sus
parametros de diseno.

Tema 6. Factores de contingencia



TEMA 7

Modelos de organizacion segun Mintzberg




Objetivo

Introducir al alumno en el conocimiento de las
configuraciones basicas que pueden adoptar las
estructuras organizativas:

Estructura simple.

Burocracia:
Maquinal.

Profesional.

m

:f\lﬂm"\ A;\l;(‘;f\ "\I
rOrifia GivisiOridi.

1l v

Adhocracia.

Organizacion misional.
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Esquema del tema

Estructura simple
Burocracia maquinal
Burocracia profesional
Forma divisional

Adhocracia u organizacion innovadora

o Uk wWw N

La organizacion misional
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Bibliografia del tema

» Tamayo Gallego, |. A. (2000). Organizacion. Sevilla: Edicion
digital @ tres.

Capitulo 5.

» Mintzberg, H. (2005). La estructuracion de las organizaciones.
Barcelona: Ariel Economia.

Capitulos 17,18, 19,20, 21 y 22.
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Antecedentes

2. Formalizacion del comportamiento :
........................................................... Recordatorio

» Implicaciones:

+ Organizaciones muy formalizadas = Estructuras burocraticas

Estructura Estructura
organica burocritica
(mas flexible) (mas rigida)
(tema 7) (tema 7)
o )
L
— MNormalizacion +

» Tema 2 Disefio de puestos de trabagjo
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Continuo de la normalizacion

» Adhocracia Estructuras
organicas

» Estructura simple
» Burocracia profesional Normalizacién
» Forma divisional

Estructuras
burocraticas

Organizacion Misional

» Burocracia maquinal

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



Configuracion organica vs burocratica

Complejidad Baja horizontal y vertical
Formalizacion Baja

Centralizacion Descentralizacion
Ambito de control Amplio

Normalizacion Baja

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg

Alta horizontal y vertical
Alta
Centralizacion

Estrecho
Alta



1. Estructura simple

» Estructura formada por un empresario (director que
toma todas las decisiones) y unos pocos subordinados
que interactuan a su alrededor.

» Por lo tanto, se caracteriza por su falta de elaboracion y
su bajo grado de especializacion (division del trabajo) y
formalizacion (estandarizacion de las funciones y
relaciones).

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



1. Estructura simple

» Estructura sencilla.

» Uno o varios gerentes y el grupo de operarios.
» Linea media casi inexistente o muy reducida.

» Tecnoestructura y staff minimos.

» Organizaciones pequefas y jovenes que se
encuentran en entornos dinamicos y sencillos.

o 7
» Coordinacion realizada mediant

(D

Cll
o

—

» No suelen estar muy especializadas, ni formalizadas, ni
existe mucha planificacion.
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1. Estructura simple

Caracteristicas esenciales de la estructura simple

L_Mecanismo esencial de coordinacion * Supervision directa
Parte fundamental de la organizacion » Apice estratégico
Parametro de diseno de puestos * Poca formalizacion
Parametros de diseno esenciales * Centralizacion

relacionados con este tipo de estructura

I_Factores contingentes del entorno ! Simplicidad y dinamismo |

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



1. Estructura simple

Claridad en la mision

Rapidez de reaccion ante los cambios del
entorno

Conocimiento profundo de las
deficiencias y puntos fuertes de las
operaciones

Flexibilidad y adaptabilidad

Bajo grado de implicacion, al no involucrar
a los demas miembros en los destinos de
la empresa

La centralizacion puede hacer que se
desatiendan alternativamente o la
estrategia o las actividades cotidianas del
nucleo de operaciones

Arriesgada, al arbitrio de los caprichos de
una sola persona

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



2. Burocracia maquinal

» Ejemplos:
Oficina de correos, lineas aéreas, fabrica de coches, empresa de
siderurgia, una prision, etc.

» El trabajo de los operarios es rutinario, generalmente
sencillo y repetitivo y, por tanto, los procesos de trabajo
estan altamente normalizados.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



2. Burocracia maquinal

» Organizacion funcional desarrollada.

» Gran importancia de la normalizacion de los procesos de
trabajo.

» Componente administrativo elaborado (AE- LM -TC).
Encargado de normalizar y planificar acciones.

» A mayor tamano de la organizacion, mayor tamano del staff y
de la linea media.

» La tecnhoestructura es especialmente relevante.

» Los operarios suelen ser poco cualificados y sus puestos
estan altamente especializados horizontal y verticalmente.

» Es una estructura centralizada verticalmente y
descentralizada horizontalmente de forma limitada hacia
el componente administrativo.

» Estructuras para entornos estables y simples.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



2. Burocracia maquinal

Caracteristicas esenciales de la burocracia maquinal

Mecanismo esencial de coordinacion

Parte fundamental de la organizacion

E | trabajo

* Normalizacion de los procesos de

EEmE

* Techoestructura

~

d

| vertical

Mucha especiali

Parametros de diseno esenciales
relacionados con este tipo de estructura

* Agrupacion funcional
* Planificacion de acciones
* Centralizacion

' Factores conting

'+ Simplicidad y esta

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



2. Burocracia maquinal

Precision (comportamiento maquinal)

Eficiencia para la realizacion de tareas
sencillas y repetitivas

Ha contribuido activamente al alto nivel
de vida de los paises desarrollados

Problemas humanos: alienacion de los
trabajadores

Comportamientos disfuncionales
“buropatologias” que a veces implican:
* Precios elevados y disminucion de
la eficiencia
* Trato descuidado
* Despreocupacion del cliente

Sobrecargas en la toma de decisiones
debido a la centralizacion

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



3. Burocracia profesional

» Ejemplos:
Universidades, hospitales generales, centros escolares,

empresas de contabilidad, empresas de produccion artesanal,
etc.

» Todas estas organizaciones cuentan con las habilidades y
conocimientos de sus profesionales operativos para
funcionar.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



3. Burocracia profesional

vV VvV VvV Vv

vV VvV VvV Vv

Predomina la normalizaciéon de habilidades.
Descentralizacion hacia los profesionales.
La tecnoestructura no suele ser muy importante.

El staff de apoyo suele tener un tamano considerable
para auxiliar a los profesionales.

El tamano de las unidades suele ser grande.
La linea media suele ser reducida.
Suele darse en entornos complejos y estables.

El sistema tecnico no suele estar ni demasiado regulado
ni automatizado.

Dilema del control: directivo vs profesional.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



3. Burocracia profesional

Caracteristicas esenciales de la burocracia profesional

LMecanismo esencial de coordinacion

Parte fundamental de la organizacion

S R

* Normalizacion de habilidades

* Nucleo de operaciones

Parametro de diseno de puestos

E . - @}

* Preparacion
* Mucha especializacion horizontal y poca

vertical
... |

Parametros de diseno esenciales
relacionados con este tipo de estructura

* Base de agrupacion dificil de caracterizar
* Descentralizacion vertical y horizontal

bbbl bbbl |
Factores contingentes del entorno

e

* Complejidad y estabilidad

— ]

— ]
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3. Burocracia profesional

Motivacion y responsabilidad de los
trabajadores (autonomia y ambiente
democratico)

Mayor humanidad (relaciones
interpersonales)

Ambiente que permite mejorar las
habilidades

Falta de control fuera de las
organizaciones profesionales generara
problemas de coordinacion entre
profesionales y entre éstos y el staff

Problemas de libertad de accion de los
profesionales incompetentes o
inconscientes, que desatienden los
intereses de los clientes y de la propia
organizacion

Problemas para la innovacion continuada.
Esta requiere de la cooperacion entre los
profesionales y de una cultura de
innovacion inconsistente en cierta medida
con la configuracion (inflexibilidad)

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg
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Operarios no cualificados Operarios cualificados

(profesionales)

Normalizacion de procesos * Normalizacion de
habilidades

 Descentralizacion hacia los
profesionales

Descentralizacion hacia el
componente administrativo

Tecnoestructura muy
importante

Linea media amplia
Entornos estables y simples

o~ o~ o=y R

Techoestructura poOCO
importante
* Linea media reducida

* Entornos estables y
complejos
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5. La forma divisional

Surge por la necesidad de adaptarse a mercados diferenciados con la idea de
flexibilizar y hacer eficiente la organizacion.
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5. La forma divisional

Caracteristicas esenciales de la forma divisional

I_Mecanismo esencial de coordinacion * Normalizacion de resultados u outputs
.. ...
Parte fundamental de la organizacion * Linea media (divisiones)
Parametros de diseno esenciales * Agrupacion por mercados

relacionados con este tipo de estructura | * Sistema de control de rendimiento

| * Descentralizacion vertical paralela
.

Factores contingentes del entorno * Diversificacion de mercados
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5. La forma divisional

4

) 4

Recurre a la agrupacion por mercados en la parte superior de
la linea media y suele conllevar un desdoblamiento de los
recursos organizativos.

Si la duplicacion es muy intensa, se llegaran a crear
subestructuras en el nivel de division practicamente
autonomas o independientes.

La autonomia implica menores interdependencias entre las
distintas divisiones.

La independencia de las divisiones o areas esta siempre
limitada por el hecho de que todas las divisiones suelen
compartir ciertas funciones —relevantes para la organizacion-y,
en todo caso, porque cada gerente de division responde ante
la sede central de la compania.
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5. La forma divisional

» El gerente de division es responsable de los resultados
que esta obtenga, y posee los poderes que la sede central
o la direccion general de la compania le ha delegado.

» La independencia entre las divisiones favorece el empleo
del sistema de control de rendimiento de la sede central
sobre las divisiones.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



5. La forma divisional

» Parametros de diseno fundamentales:

Descentralizacion vertical paralela (limitada).

El poder de decision recae fundamentalmente en el gerente de
division, se detiene en este nivel y no suele descender tan
intensamente por el resto de la linea media.

Base de agrupacion por productos, clientes o zonas geograficas
(criterios de mercado).

La situacion mas extrema generaria divisiones completamente
autonomas o autocontenidas, es decir, cada division seria
practicamente como una empresa independiente.

Por muy divisionalizada que esté, siempre requiere la coordinacion de
la sede central.

Control de rendimiento.
Sera mas o menos intenso dependiendo del interes de la sede central.

Tema 7. Modelos de organizacion segun Mintzberg



5. La forma divisional

» Niveles de analisis de la forma divisional:

La sede central y las divisiones.

Las subestructuras internas de cada una de las divisiones.
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5. La forma divisional

» Transicion hacia la forma divisional.

Como consecuencia del aumento de la complejidad de la
organizacion.
Cuando es poco compleja, puede gestionarse como un todo.

A medida que aumenta la complejidad, resulta mas dificil abordar
todas las cuestiones de forma centralizada. La logica comienza a crear
las divisiones.
Como consecuencia de la agrupacion de diferentes
organizaciones independientes que funcionan en
mercados distintos.
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5. La forma divisional

» Transicion hacia la forma divisional. Proceso teorico:

Forma integrada.

Cualquier tipo de organizacion funcional. En ésta se producen todos los
productos Yy servicios. Estas organizaciones suelen tener una linea de
productos o varias donde una es dominante.

Forma de subproductos.

La organizacion comienza a comercializar distintos productos intermedios
o subproductos, dando un paso a la divisionalizacion.

Forma de productos relacionados.

l Ac cithnradiicrtac cAMIanTAan A car mMmac imnartfantac arie lae nradiicrac
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finales. Las divisiones venden mas externamente (mercado) que

internamente (a otras divisiones).
Forma conglomerada o divisional pura.

Se descompone completamente la cadena de produccion y cada division
comienza a mantener interdependencias de tipo mancomunado.
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5. La forma divisional

» Cuestiones adicionales:

El factor de contingencia que favorece esta estructura es la
diversidad de mercados.

Un requisito para la forma divisional es que las economias de
escala no perjudiquen la separacion del sistema técnico.

Una divisionalizacion segun zona geografica o clientes es una
divisionalizacion incompleta (poca autonomia).

La posibilidad de que surja una tendencia centralizadora, va en
contra de la razon de ser de la divisionalizacion.

El sistema de control de rendimiento se centra exclusivamente
en obijetivos financieros, dejando de lado otro tipo de
objetivos.
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6. Adhocracia

e | o~ a- -

U organizacio

» Su caracteristica fundamental es que esta orientada hacia
la innovacion y hacen inutil cualquier modelo que
pretenda estandarizarla.

La Nasa reestructuro su organizacion 70 veces en 8 anos.

» Predomina la innovacion y la formacion de grupos para la
realizacion de proyectos.

» Es un modelo recomendado para organizaciones
altamente creativas.

» Esta estructura define las tareas de forma mas flexible y
las coordina a través de mecanismos laterales que
favorecen el trabajo en equipo y la interaccion
permanente entre personas de cualificacion diferente.
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» Es la configuracion estructural idonea para la
innovacion.

» Es capaz de combinar expertos de distintas areas para
formar equipos ad hoc (para un fin determinado) que
funcionen con libertad.

» Se trata de la estructura:
Mas relacionada con la adaptacion mutua.
La mas organica de todas.
|deal para los entornos complejos y dinamicos.
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Caracteristicas esenciales de la adhocracia

LMecanismo esencial de coordinacion

Parte fundamental de la organizacion

* Adaptacion mutua
=es .

* Staff de apoyo en la Adhocracia
administrativa

* Nucleo de operaciones en la Adhocracia
operativa

Parametros de diseno de puestos

* Especializacion horizontal
* Preparacion

Parametros de diseno esenciales
relacionados con este tipo de estructura

* Dispositivos de enlace

* Bases de agrupacion funcionales y por
mercado simultaneamente

* Descentralizacion selectiva

Factores contingentes del entorno
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0. Adhocracia u organizacion innovador
» En este tipo de estructuras existe mucha variabilidad.

» Comparten semejanzas:
En los medios.
La forma de actuacion.
En los fines que persiguen.

» Suelen buscar la innovacion, pues es la estructura ideal.
La innovacion requiere huir de la rutina.

Los procedimientos estandarizados y las trabas burocraticas
suelen dificultar la implantacion de nuevas ideas.

Por tanto, la adaptacion mutua adquiere una alta relevancia
como mecanismo de coordinacion.
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Tipos:

» Tipologia generica:
Adhocracia operativa
Adhocracia administrativa
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» Adhocracia operativa

Soluciona problemas e innova directamente para los clientes.

El personal de staff de apoyo, de linea y nucleo trabajan
conjuntamente para resolver cuestiones en las que es dificil separar
las actividades de planificacion, diseno y ejecucion.

» Adhocracia administrativa

Se produce en las organizaciones que buscan la innovacion,
pero a su vez tienen la necesidad de gestionar el nucleo de
operaciones como si se tratase de una “subestructura”
burocratica maquinal.

Esta estructura distingue claramente entre su personal operativo del
nucleo de operaciones y el personal administrativo.
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» Adhocracia operativa

Organizacion que se aventura en proyectos para servir a sus
clientes.

» Adhocracia administrativa

Organizacion que se aventura en proyectos para servirse a si
misma.
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7. Organizacion misional

» Organizacion de tipo ideologico.

» Se anima a los empleados a compartir los valores de la
cultura organizativa y que busquen los objetivos comunes
de la organizacion.

» Coordinacion basada en la normalizacion de valores.

Favorece la cooperacion.

Disminuye la distancia entre especialidades, personas y
departamentos.

» Parametro esencial: adoctrinamiento.

» Escaso uso de la formalizacion, de la planificacion de
acciones y de los sistemas de control del rendimiento.
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TEMA 8

Nuevos modelos de organizacion




Objetivo

I Introducir al alumno en el conocimiento de las nuevas
formas organizativas que surgen como consecuencia de
los procesos de ruptura de actividades y de la
potenciacion de las relaciones contractuales. En
particular:

La organizacion virtual o en red.
La estructura en trébol.

El modelo federal.

La organizacion 2.0
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Esquema del tema

Modelos de organizacion flexible
La organizacion virtual o en red
La estructura de trebol

El modelo federal

La organizacion 2.0
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Conclusiones
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1. Modelos de organizacion flexible

» La organizacion flexible.

Es aquella que pretende:

A corto plazo, utilizar los factores disponibles para adaptarse a los
cambios inmediatos,

A largo plazo, se esfuerza por adaptarse al entorno competitivo y
lograr un desarrollo organizativo permanente.

Surgen como consecuencia de:
Los procesos de “ruptura de actividades”,y

La potenciacion de las relaciones contractuales.

Tambien son conocidas como forma variable o de geometria
variable.

Tema 8. Nuevos modelos de organizacion



2. La organizacion virtual o en red

» Es aquella que adoptan las empresas:

que mantienen solamente un nucleo principal,

subcontratando o cediendo mediante acuerdos de cooperacion la
mayoria o incluso la totalidad de sus actividades, ya sean productivas,
comerciales, logisticas o de |+D.

» Caracteristicas:
No presenta una estructura muy definida.

Crean redes de relaciones que permiten subcontratar (fabricacion,
distribucion, marketing, etc.).

Se dedican a la esencia del negocio, rodeandose de una red de
pequeinas empresas individuales que proporcionan apoyo y
servicios auxiliares.

MAXIMA FLEXIBILIDAD.
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2. La organizacion virtual o en red

e Fabricacion e Muchas de estas
o |+D funciones se
NV subcontratan

* Marketing * La empresa se

concentra en lo

¢ Etc. i
que mejor sabe
Se desarrollan en el hacer

seno de la empresa
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2. La organizacion virtual o en red

» Requisitos de estas redes de colaboracion:

Informacion. Flujo de comunicacion entre el “centro” y la
“periferia”.

Colaboracion. Colaboracion a largo plazo y basadas en la
confianza mutua entre los “patronos” y las “subcontratas”.

Control. Principal debilidad. La colaboracion y la confianza
reciproca adquiere un valor singular.
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2. La organizacion virtual o en red

» Caracteristicas clave de la organizacion virtual:

Tecnologia. Con ayuda de la tecnologia se crearan redes de
informacion para conectar a los diferentes empresarios y
trabajar juntos.

Oportunismo. Las empresas se unen para aprovechar
determinadas oportunidades de mercado, tras lo cual
desaparece la red.

Confianza. Han de confiar unas empresas en otras, pues el
destino de cada uno depende de los demas.

Excelencia. Cada funcion y proceso puede ser el mejor del
mundo, pues cada funcion y proceso es realizado por un socio.

Ausencia de fronteras. Derivado de la mayor cooperacion
entre competidores, proveedores y clientes.
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2. La organizacion virtual o en red

Empresa Virtual

Pko
O .}

Empresa A

Empresa B

Empresa K

|
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3. La estructura en trébol

» Se representa dibujando un trebol:
Cada hoja simboliza una forma de contribucion la organizacion.
» Configuracion idonea para situaciones de dinamismo y
complejidad.
Tambien para situaciones de mucha ambiguedad e
incertidumbre.

» Se pretende conseguir autonomia en el desarrollo de
algunas actividades.

Y maxima flexibilidad y eficiencia en otras actividades que
gestionara a traves de relaciones contractuales.
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3. La estructura en trébol

Partes principales

Nucleo de
trabajadores
permanentes

Aparece en caso de
ser necesario

Trabajo flexible

Subcontratacion

Autoservicio

Alta direccion
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3. La estructura en trébol

» Nucleo de trabajadores permanentes.

Nucleo profesional. Formado por técnicos, directivos y
profesionales cualificados.

Poseen el conocimiento de la organizacion y son dificiles de
reemplazar.

Cada vez mejor retribuido.
Rotacion elevada.
1 vililiaxcivili 11

Cada vez mas reducido.

Gran motivacion.
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3. La estructura en trébol

» La subcontratacion.

Trabajo que no es esencial realizar en la empresa.

Trabajo que se hace mejor fuera.

Trabajo mas barato.

Ejemplos: seguridad, limpieza, mantenimiento, etc.
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3. La estructura en trébol

» Trabajo flexible.

Trabajo parcial o temporal.

Grupo de mas rapido crecimiento.
Dificil de gestionar.
Trabajo mas barato.

Esta hoja hace ganar a la organizacion en eficiencia y
flexibilidad, pues facilita la respuesta a variaciones de la

~ "\nfl
citianda
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3. La estructura en trébol

» Autoservicio.

El cliente es el que realiza el trabajo.

Reduce costes.
Ahorra trabajo.

Ejemplos: cajeros automaticos, restaurantes, supermercados,
etc. Muchas veces, el autoservicio es preferido por los clientes.
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3. La estructura en trébol

» Diseno de las hojas:
Nucleo de trabajadores permanentes:
Configuracion parecida a la burocracia profesional.
Trabajo flexible:
Diseno adhocratico.

La configuracion de las otras dos hojas queda a decision de las
correspondientes organizaciones (la organizacion que asume la
subcontrata o la organizacion cliente, en su caso).
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3. La estructura en trébol

» Coordinacion:

Se basa en la normalizacion de las habilidades y de los resultados. La
parte mas importante de la organizacion la constituye el nucleo de
trabajadores permanentes donde solo se contrataran a aquellos
individuos que reunan las mejores competencias personales.

» Parametros de diseno:

Destacan la especializacion, el sistema de planificacion y control de
resultados, los dispositivos de enlace y la descentralizacion,
dependiendo siempre de las opciones de cada parte organizativa.

» Factores de contingencia:
El entorno es dinamico, complejo y hostil.
El sistema técnico es sofisticado.

Existen fuentes de poder tanto interno como externo.
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4. El modelo federal

» Es una evolucion de la forma divisional
La base es una coalicion de cuasiempresas o divisiones.
La unidad central es cada vez mas pequena.

» Principio del federalismo

La subsidiariedad, por el que se asume que el poder reside en
el nivel jerarquico mas bajo de la organizacion, y que este solo
puede ser desposeido del mismo mediante acuerdo.
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4. El modelo federal

! 1

* Organizacion compuesta * Diversidad de
por diferentes divisiones. organizaciones con
* La matriz delega ciertas identidad y objetivos
labores en las divisiones. propios.
* El poder reside en la * Los componentes /
matriz. agentes periféricos
otorgan el poder a la
central.

* El poder reside en el
nivel jerarquico mas bajo
de la organizacion.
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4. El modelo federal

» En el proceso del diseno organizativo lo mas dificil es
saber definir el papel que tiene que desempenar el
“centro”’. Recomendaciones:

Su responsabilidad se cine a la elaboracion de la estrategia
global y al plan estratégico corporativo que la desarrolla.

No puede ni debe entrar a controlar detalles de los procesos

de accion.
Debe eje go, debe saber persuadir,
convencer y Iograr eI consenso entre las partes, pero no debe

ejercer un poder absoluto en la organizacion.

rcer la funcion de lideraz

IVI

5

» Se basa en el desarrollo de alianzas estratégicas.

Tema 8. Nuevos modelos de organizacion



6. Conclusiones

» No hay un tipo de configuracion mejor que otro.
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Mecanismos de
coordinacion

Parte organizacion

Variables diseno
puestos

Variables de estructura

Variables de
conexiones laterales

Sistema decisor

Factores de
contingencia

Adquieren relevancia

Adaptacion mutua
Normalizacion de habilidades
Normalizacion de resultados

Personal cualificado

Ampliacion horizontal y vertical
Preparacion
Adoctrinamiento

Organigramas en forma de red
Pocos niveles jerarquicos
Unidades de tamano pequeno

Dispositivos de enlace
Planificacion colaborativa

Descentralizacion horizontal y vertical

Empresas nuevas o antiguas que se
modernizan

Sistemas técnico sofisticado
Entorno dinamico, complejo y hostil

Pierden relevancia

Supervision directa
Normalizacion de los
procesos

Formalizacion

El control da paso al
autocontrol

Regulacion del sistema
técnico
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