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INFORMACION GENERAL

2.1.1.- Las Organizaciones.
e ;Qué es unaorganizacion?.-

La influencia de las organizaciones viene de los albores de la humanidad. Habia divisiones de
tareas ya en las primeras tribus, pero de manera conjunta logramos unos objetivos. Dentro de las
organizaciones hay objetivos comunes. Nacen con una finalidad concreta. En el ejemplo de las
legiones romanas era controlar la paz en los territorios conquistados, las personas, dentro de las
organizaciones, cumplen una funcién determinada, la coordinacién y union de estas tareas lleva a los
objetivos comunes.

Definimos las organizaciones: instituciones en las que las personas se unen en sus
esfuerzos, realizando tareas complejas, para lograr objetivos comunes ( individuales y colectivos).
Las personas pueden realizar por si solas actividades complejas. De ahi la importancia de las
organizaciones. El hecho de trabajar coordinados entre si para unos objetivos comunes no impide
que las personas, dentro de la organizacion, busquen objetivos individuales.

Entendemos que son entidades legales independientes, tienen capacidad para contratar,
realizar intercambios, transacciones. En ese sentido son soberanas.

e Diferencia entre organizacién y grupo.-

Un grupo son dos o més personas trabajando juntas. Sin embargo, dentro de las organizaciones,
tenemos dos 0 mas grupos trabajando juntos. Hay tres niveles: individuo, grupo y organizacion. En el
grupo sélo hay dos niveles: individuo y grupo. Ejemplos de organizaciones: universidad, Corte
Inglés,....Ejemplos de grupos: familia (padre e hijos solamente), equipo de fltbol (jugadores y
entrenador).

e Tipos de organizaciones.-

Existen criterios diversos para diferenciarlas: objetivos, tecnologia empleada, forma de obtener
consenso, beneficiarios,...

La importancia de las organizaciones es muy grande, son vitales en nuestra sociedad. Aparecen
incluso paa actividades sencillas. Para actividades complejas es necesario la coordinacion de tareas
realizadas por varias personas. Actuando solo, podemos aspirar Unicamente a realizar actividades
simples. El trabajo de las personas aumenta la productividad, no sumando esos esfuerzos sino
potenciandolos. Ejemplos: Ford y General Motors. En 1921, Ford reduce el 25% el precio de sus
coches. Fabricando a gran escala tenia unos costes menores que sus competidores, y esto le
permitia reducir los precios, mientras sus competidores, como G.M. no podian seguirle, por lo que
ésta ultima perdi6 el 75% de sus ventas. G.M. estaba dividido en varias empresas que fabricaban
distintos modelos, compitiendo entre si. Mientras, Ford ofrecia un Unico modelo basico, sin variantes.
G.M. se plantea como hacer frente a la situacion.

Alfred Sloan llega a la presidencia, dice que no tiene sentido que sus distintas divisiones
compitan entre si. Por ello segmenta su mercado, y cada modelo es dirigido hacia una clase concreta
de consumidor. Asi ejerce una competencia mayor contra Ford, pero el problema era coordinar las
actividades de cinco divisiones de la empresa. Para ello crea la organizacion multidivisional,
asignando poderes a cada division y actuando de forma casi independiente, rindiendo cuentas a la
direccién. Existia coordinacién entre ellas para actividades comunes. Asi, la actividad diaria y sus



problemas no eran responsabilidad de los estamentos superiores. Por su parte, la organizacion de
Ford estaba muy centralizada. Ambos sistemas tienen sus inconvenientes. El de Ford no ofertaba
satisfaciendo los gastos de todos los consumidores, p.e.

Entre 1927 - 37, Ford perdi6 200.000.000 $ y G.M. gan6 2.000.000.000 $, la forma de concebir la
organizacion de G.M. revolucion6 el concepto.

Otro ejemplo, seria la competencia entre G.M. y Toyota, en 1950 Toyota era un pequefio
fabricante, con pocos recursos financieros. No podia competir con los grandes. Sin embargo, ahora
es un gran competidor, pocos afios después. Entonces, se fabricaban coches a gran escala,
mediante cadenas de montaje. Para realizar una operacién, antes se tenian que realizar otras. La
cadena no se podia detener, por ello habia gran cantidad de stock intermedio.

Eso supone muchos recursos inmovilizados, y la necesidad de grandes espacios fisicos para
almacenarlos. Para evitar esos grandes costes de almacenamiento desarrollan el sistema Just In
Time (J.1.T): en cada momento se informa del trabajo necesario para continuar la actividad, para ello
era necesaria una relacion mas estable y duradera con los proveedores. Eran abastecidos en el
momento necesario, por lo que éstos debian ser cercanos. La relacion entre ellos se basaba en la
confianza mutua, a I/p. Asi se ahorraban muchos costes y pudieron competir con los grandes.

Mientras, G.M. producia a gran escala, estaba mas integrada, con lo cual va perdiendo cuota de
mercado. El éxito de Toyota fue plantear una organizacion de una manera distinta. En resumen,
vemos que las organizaciones permiten el empleo eficiente de recursos escasos, las empresas han
desarrollado una carrera para ser mas productivos, especializandose, lo cual conlleva otros
problemas de organizacion es tan importante como los costes, la demanda o la tecnologia.

2.1.2.- La Teoria de la Organizacion.
e (QuéeslaTeoriadelaOrganizacion?.-

Una teoria consiste en analizar un fenémeno y explicarlo, intentar comprender las causas de ese
fendmeno, lo cual nos sirve para intentar mejorar la realidad. Una buena teoria es muy util y préctica.
La definimos como una serie de conceptos y principios que describen y explican el fenémeno de las
organizaciones. Por ello, han de ser aplicables a cualquier situacion y momento.

Se desarrollan de dos formas:

1. Mediante la experiencia: observando los fendmenos, reflexionando sobre ellos, vy
construyendo un marco.

2. Mediante la investigacion: se analizan, planteando una serie de hipétesis, contandolas y
mejorandolas.

Nos ofrece unos puntos de referencia que nos ayudan a entender el fendmeno de las organizaciones
y ademas, nos de unas pautas para ayudarnos en la direccidon de organizaciones. Sin embargo, hay
muy pocas personas que dirigen organizaciones y que no conocen la teoria de la organizacion.

e Tiposy modelo integrador.-

Surge como el estudio forma a principios de este siglo, las primeras explicaciones acerca del
fenébmeno, empezaban y terminaban en si mismas. No habia referencias comunes que hicieran
encajar las distintas teorias en un todo coherente. A principios de los 60" habia tal diversidad de
opiniones, que en un articulo del 61 se repasaban la variedad de los enfoques viendo que no tenian
nexo comun.



Ese punto de unién surge en los 60, es la teoria de sistemas, que proporciona un marco
integrador y unitario. Posteriormente, en los 70 surge la teoria de la contingencia, que abre nuevos
caminos.

En definitiva, encontramos un modelo integrador. Se acepta la idea de que una organizacion
es un sistema abierto y contingente, su funcionamiento esta influido por factores externos. Es
estratégico, podemos analizar la influencia de estos factores, para la organizacion. Se da una
interaccion de la organizacion y su entorno.

e Utilidad.-

La Teoria sirve para describir (conocer el fendbmeno), comprender ( entender cémo funciona la
organizacion), predecir (advertir el comportamiento futuro de la organizacion, y las reacciones a
seguir) y controlar (regular los procesos que se den en la organizacién).

En cuanto a los niveles organizativos de la empresa: la alta direccion decide que el objetivo de
la empresa sera ser lider en el mercado; los directivos medios fijaran objetivos concretos necesarios
para esto, a través de sus distintos departamentos: el de marketing decidira, p.e., potenciar la venta
alli donde menos fuerza tiene la empresa,...Si cada departamento consigue el objetivo concreto, se
alcanza el genérico, los técnicos llevan esto a cabo.

2.1.3.- Temas criticos del curso.
e Sistema abierto.-

Las organizaciones no pueden funcionar de forma aislada dentro de su entorno. Necesariamente
tiene que influir: creando trabajo, dando a conocer un producto....Ademas, es influida por el entorno.
P.E.: el empresario de una zona econdmicamente atrasada, tendra mas dificultades en su sistema de
informacién que otro de una zona econémicamente fuerte.

e Factores humanos y factores técnicos.-
Las organizaciones disponen de una serie de medios, que clasificamos en:

1. Factores Técnicos- aportan estabilidad a la organizacién. Los puntos de referencia
tangibles, que ayuden en el sentido de dar continuidad en el trabajo.

2. Factores Humanos- aportan turbulencia, tienen ideas para mejorar los procesos técnicos,
alteran la estabilidad porque proponen cambios, intentando modificar el desarrollo del trabajo
para una mejor consecucion de los objetivos.

El problema que se plantea para la direccion de las organizaciones es como equilibrar estabilidad
y turbulencia. Es necesario cierta turbulencia para proporcionar cambios que potencien la marcha de
la organizacion. Un estado de estabilidad o de turbulencia permanente no serian positivos.
Tendremos unos conceptos claros y seguros en base a los cuales trabajar, y una serie de cambios
periédicos que nos permiten evolucionar en el desarrollo del trabajo.

e Ambigiedad y certidumbre.-

Los directivos toman decisiones para resolver problemas, pero al ser diferentes los cometidos de
cada uno de ellos, se enfrentaran a problemas diferentes, y en consecuencia tomaran decisiones
distintas. Los técnicos resolveran problemas de tipo técnico (sustituir o reparar una maquina...). Son
problemas estructurales, en los que hay cierta seguridad sobre lo que estan tratando, bien
delimitados, de los que conocemos su naturaleza y posibles soluciones, los resuelven en
condiciones de certidumbre.



Pero los problemas de alta direccién, normalmente no seran de tipo estructural, seran dificiles de
delimitar, no conocemos su naturaleza y sus posibles soluciones. En ese sentido, tendra problemas
sobre los que es posible que no haya experiencia anterior y por ello toman decisiones en
condiciones de certidumbre. Son dificiles de plantear. De ahi la dificultad del trabajo directivo: las
soluciones de los problemas no seran Unicas. Surgiran diferentes problemas que seran mas faciles de
resolver por unos u otros directivos, en funcion de las capacidades de cada uno.

Dentro de la organizacion de pueden distinguir tres niveles:

ALTA DIRECCION: Director general, responsables de departamento.

TECNICOS: Hacen un trabajo directamente productivo.

DIRECTIVOS MEDIOS: Hacen una conexién entre los dos.

Todas las personas con responsabilidad tienen que tomar decisiones. En el nivel de técnicos, se
realizan en condiciones de certidumbre, los problemas que se resuelven son problemas ya dados,
relativamente sencillos de plantear y resolver.

En el nivel de alta direccidon tienen que tomar decisiones en cuestiones de incertidumbre,
problemas no estructurados, no se conoce la relacién entre las variables que determinan la situacion
y no existe referencia de un problema conocido. No se ocupan de problemas técnicos. Son problemas
gue no tienen respuestas Unicas, y a veces se toman decisiones sin saber el resultado.

Cuanto mas arriba se estan en los niveles de organizacién, mayor seran el nivel de incertidumbre.
Las de tareas de direccion van a requerir formaciones distintas.

e Teoriay practica.-

El mundo de las organizaciones es muy cambiante. De ahi la importancia de la teoria: nos de una
base en la cual fijarnos, una referencia a seguir, que permanece intacta sean cuales sean los
cambios.Por eso, nuestro problema se fija a I/p, asegurar la continuidad de la organizacion, a través,
eso si, de resolver problemas cercanos en el tiempo. Una vez que unas ideas son aceptadas como
teoria, pasan a ser elemento componente de la teoria de la organizacion.

También nos interesa relacionar la teoria con la practica, para poder aplicar esas ideas.

e En la organizacién no hay soluciones Unicas. Las soluciones no tienen porqué funcionar igual
en todas las empresas. No hay una solucién Unica y vdlida para todo. Las personas que
viven en las organizaciones necesitan mas de soluciones que de teoria.

¢ Perspectiva global y largo plazo.-

Es importante tener una perspectiva global aunque la organizacion sea muy pequefa, puesto
que pueden darse cambios en nuestro entorno, incluso en zonas muy alejadas a la nuestra que
pueden afectarnos. Hay que ser abiertos para recibir todo aquello que nos puede beneficiar o
perjudicar. También habra que prestar atencién a nuestro entorno mas cercano, sin caer en el
localismo.

Para poder analizar las situaciones desde distintos puntos de vista necesitamos una vision
dinamica y abierta.

e Perspectiva a largo plazo (el planteamiento), insistir en la idea de sistema abierto, hay que
tener una vision global en un mundo de continua evolucién. Debemos buscar una estabilidad
y permanencia, necesitamos una perseverancia en la decision. Nos enfrentamos a

e Apuntes de clase



fendmenos donde hay muchas variables, tenemos que tomar decisiones diarias, dirigir una
organizacion, hay soluciones distintas, y se puede conseguir el éxito por caminos diferentes.

2.2.- Organizacion y Direccion: el proceso directivo.
2.2.1.- Ladireccion y las funciones directivas.
e Dirigir = asignar, coordinar y motivar.-

Los directivos asignan, coordinan y motivan y desarrollan recursos. Todos los recursos de la
empresa no son tangibles. Los recursos intangibles son el prestigio de una empresa, equipo de
personas, su integracién, su capacidad de trabajar en conjunto, sus conocimientos...Estos recursos
intangibles son los méas importantes en la empresa.

* Para coordinar el esfuerzo (comin) se necesita una direccion, se necesita una direccion
donde participen varias personas para coordinar. Se ocupa de la actuacién conjunta de las personas,
poniendo a su disposicién una estructura adecuada, sefialando objetivos, creando unos valores
comunes y ofreciendo una orientacion para responder ante los cambios. Ademas la direccion se
ocupa de desarrollar y mejorar la dotacién de recursos. La direccion asigna, coordina y motiva los
recursos y se ocupa de su mejora y desarrollo. Los recursos intangibles deben ser desarrollados por
la direcciéon (reputaciéon, marca, capacitaciéon de las personas,...). Si lo que crea valor es el
conocimiento, es lo que tenemos que desarrollar.

e Funciones cléasicas.-

La direccion tiene una serie de funciones, llamadas funciones clasicas, el trabajo de los
directivos se puede sintetizar en:

1. PLANIFICAR- Hay que decidir a qué nos vamos a dedicar, cémo, con qué medios
(tecnologia). Una vez establecido el fin (mision), se plantean los objetivos, establecidos
éstos, se desarrolla la estrategia.

2. ORGANIZAR- Sabido que se quiere hacer, los recursos y el como, se ordenan y
estructuran los recursos, se definen las actividades a realizar, se disefian los puestos de
trabajo.

3. MOTIVAR- Hay que seleccionar personas, esta seleccion puede hacerse dentro de la
empresa (ascensos,...) o fuera de ella (INEM...). Una vez seleccionadas, hay que
"entrenar’ a esas personas, asignarles puestos, motivarles, dirigirlas....Alicientes e
incentivos para mantener el ritmo de la empresa.

4. CONTROLAR- Se corrigen los resultados, se vera si se han conseguido o no los
objetivos empleados y si no es asi, se aplicaran las oportunas medidas correctoras. Es
una actividad basica de los directivos. No se debe entender como vigilancia, sino que se
trata de detectar qué es lo que no se esta haciendo bien y mejorar paa superar esas
deficiencias.

El control en la empresa, analiza las deficiencias que existan en la empresa e intentara
superarlas. Para ello, habra que planificar, organizar de nuevo, motivar a los trabajadores...

Todos los directivos de la empresa hacen todas estas tareas: planificar, organizar, motivacion
y control.

* Apuntes de clase



* Estan relacionadas y se realizan simultineamente dentro de la organizacién. La
planificacion antecede a las demas, pero esto no es un proceso secuencial, sino que la planificacién
se hace todos los dias, los objetivos se van renovando, la estructura no cambia todos los dias, pero
se cambian los puestos de trabajo, dia a dia se motiva y se controlan a las personas y a la actividad.
Esto se hace todos los dias, y todos los dias a la vez.

e Habilidades y conocimientos necesarios.-

Para ser directivo se precisa tener una serie de habilidades y conocimientos muy diversos.
Esto se debe a que realizan trabajos distintos, en niveles diferentes...Los conocimientos de los
directivos podemos agruparlos de la siguiente forma:

TECNICOS= Deben saber cémo es la actividad que estan realizando, tener conocimientos de
caracter contable, de produccién, financieros,...

HUMANOS-> Los directivos dirigen a personas por tanto deben ser capaces de comunicarse con
ellas, aclarar en que consiste el trabajo de esas personas, deben saber escuchar, resolver conflictos y
motivar a la gente.

CONCEPTUALES-> Han de tener capacidad de sintesis, plantear problemas, capacidad de
planteamientos globales, tener vision de futuro, capacidad de intuicion...Han de resolver problemas y
es mas facil con una capacidad de vision para anticiparse a las cosas. Ha de entender como funciona
la empresa en definitiva, ha de ser una persona capaz de crear y resolver problemas.

Los directivos son y no son intercambiables, esta cuestion va muy ligada a los
conocimientos, la formacion y la experiencia profesional de los directivos.

2.2.2.- Las decisiones.
e Tipos de decisiones.-

Tomar decisiones es la tarea basica de los directivos. Podemos decir que decidir no es mas
que resolver problemas, pero no todas las decisiones son del mismo tipo, hay tres clases:

1. Rutinarias.

Corresponden a problemas estructurados, concretos, definidos, que se pueden modelizar, hacer un
guidn para su solucién.

2. Adaptativas.

Supone cambiar algunas de las cosas que se estan realizando en la empresa pero que no suponen
cambios bruscos, sino que mejoran lo que se esta haciendo, se perfecciona.

3. Innovadoras.

Suponen respuestas a problemas no planteados, no diagnosticados ni estructurados, que no surgen
todos los dias y requieren bastante creatividad y en muchos casos, para este tipo de problemas no se
dispone de toda la informacidn necesaria para solucionarlos.

La decisién no es algo que se hace al azar y la eleccion si, es lo que diferencia un concepto
del otro. Para que haya una decision han de existir varias alternativas para poder decidir cuél de ellas
voy a elegir. Decision es una eleccidon consciente entre varias opciones, necesito informacion para
valorar esas alternativas y elegir la mas adecuada.

* Apuntes de clase



La decision implica voluntariedad, una cosa impuesta no es una decision. Toda decision tiene
unas consecuencias, es decir, una vez elegida una alternativa, esta se aplica y nos lleva a una
situacion distinta. Debemos estudiar los efectos de esa decision. Las decisiones innovadoras son
practicamente irreversibles ya que hacen previsiones de futuro, por eso tienen unas consecuencias
muy importantes.

e Los procesos de toma de decisiones.-
Destacamos una serie de etapas:
12 Diagnéstico del problema /jPeligros! / analisis / pardlisis estereotipos:

Hay que hacer un diagnéstico del problema a resolver, definir claramente cual es la situacion. En esta
fase hay dos peligros que acechan al decisor:

1.- centrarse demasiado en el diagnéstico, a la delimitacion del problema de forma que cuando ya lo
tengamos planteado sea tarde para aplicar la solucion.

2.- Caer en estereotipos: Tendencia a comparar nuestros problemas con otros mas conocidos.
Tenemos un esquema mental en el que nos falta amplitud de miras para ver el problema tal como es .
(carencia de capacidad innovadora).

22 Soluciones alternativas. Creatividad:

Una vez definido el problema hay que ver el planteamiento de alternativas para solucionar dicho
problema. El planteamiento se realiza utilizando creatividad. Después de plantear el problema
tenemos que valorar las distintas alternativas que se nos presentan.

32 Evaluacion alternativas. Criterios:

Necesitamos unos criterios para valorar esas alternativas y a veces esos criterios han de ser distintos
a los que en principio parecen mas ldgicos, porque las alternativas no son siempre faciles de valorar.

42 Ejecucion:
El siguiente paso es la ejecucion de esa alternativa, hay que poner en marcha el plan deseado.
52 Control:

Por Gltimo tendremos que controlar que esa alternativa o solucion que hemos desarrollado se esta
ejecutando adecuadamente.

Para todo esto necesitamos informacion, esta informacion actuaria como materia prima para la toma
de decisiones, plantear alternativas, valorarlas, saber como ejecutarlas y para la tarea de control que
no es mas que la contratacion de informacion, en definitiva, necesitamos informacién para solucionar
el problema.

¢ Racionalidad y racionalidad limitada.-

Cuando el directivo se enfrenta a la decision de elegir entre las diferentes alternativas, estamos
suponiendo que el decisor es racional, toma las decisiones con racionalidad. La Teoria Neoclasica
suponia que el hombre econémico era un hombre racional, partian de la idea de informacion perfecta,
se valian de unos criterios ya conocidos. Con el fin de maximizar sus objetivos, pero en la practica es
imposible por lo tanto estamos en el concepto de racionalidad limitada.

En una empresa se toman decisiones todos los dias y para ello se necesita informacién, esa
informacién puede encontrarse bien en la propia empresa, donde suele haber mucha informacién
aunqgue no toda igual de disponible (puede haber cosas que no se reflejen en la contabilidad) o bien



fuera de la empresa. Esta suele tener un elevado coste (empresas que nos hacen estudios sobre
alglin tema concreto...), también hay un coste en tiempo para obtener informaciéon y puede que
cuando la tenga ya no sirva. Normalmente hay tanta informacién "sobre la mesa" que es dificil saber
cual es la que sirve y la que no. Muchas empresas tienen un problema de exceso de informacion.

En la organizacion existe una serie de intereses contrapuestos. Puede que tampoco haya
claridad de ideas. Todo esto nos lleva a gastar tiempo y esfuerzo para llegar a una solucion
satisfactoria. Mediante el proceso de informacion buscamos la decision adecuada.

2.2.3.- Los niveles directivos.

Los directivos realizan tareas distintas segun el nivel en que se encuentran y por tanto las
decisiones son distintas. La alta direccion toma decisiones de caracter innovador y adaptativo. A
veces tomar decisiones de caracter innovador supone grandes riesgos que los directivos no se
atreven a afrontar, la competencia es un incentivo para la toma de este tipo de decisiones. Aunque es

preferible la toma de decisiones Adaptativas porque es menos arriesgada. Puede hacerse una
clasificacion de directivos segun el tipo de decisiones que tomen: comercial, financiero, provincial...

2.3.- La direccion: naturaleza del trabajo directivo.

El trabajo de los directivos es un trabajo peculiar y parecido. Realizan tareas muy variadas y de
corta duracion, son personas activas y no rutinarias, hablan mas que escriben y por tanto hay menos
constancia de lo que se hace. En general, existen cuatro mitos sobre el trabajo de los directivos:

MITO 1°: Es sistematico y reflexivo, el directivo es hacedor de planes hechos.

- Pero los hechos dicen que en realidad planean el dia a dia y las ideas y planes los tienen en la
cabeza. Ejecutan tareas discontinuas, tienen una gran actividad.

MITO 2°: Sin obligaciones regulares, todo previsto.

- Pero en realidad si que tienen obligaciones regulares (tienen que hacer ciertas cosas rutinarias y
diarias y ciertas tareas definidas) y ademas les falta tiempo.

MITO 3°: Tienen un sistema formal de informacion.

- No es cierto, hay sistemas formales de informacion en algunas empresas pero la mayoria
carecen de ellos, hay una gran falta de constancia de lo que se hace ya que la mayoria es
informacién verbal.

MITO 4°; La direccion es una ciencia.

- Pero en realidad, el buen juicio de la intuiciéon no es ajena.

2.3.1.- Papeles interpersonales.

1. Cabezavisible, representaciéon y protocolo:

Son papeles que desempefian en funcién a su cargo. El cabeza visible es quien tiene capacidad
para contratar, hacer de portavoz...

2. Lider, animar e influir:

Es el que ha de movilizar el esfuerzo de todos los que componen la organizacion, es quien lleva
el peso de la organizacién.



3. Enlace:

Realiza papeles de enlace, es uno de los contactos entre la organizacion y el exterior, con
dirigentes de otras organizaciones.

2.3.2.- Papeles informativos.
1. Conocer:

Los directivos son el centro de su unidad y desde este punto de vista y en funcién de ese puesto
privilegiado tienen una visién mas amplia de las actividades que se realizan en la empresa aunque no
de forma tan detallada como los que las realizan. No lo saben todo pero saben mas. La informacion
es la materia prima con la que se mueven las organizaciones. Muchas empresas venden informacion
(asesores financieros...) en cualquier tipo de organizacion la informacion es una materia prima de
importancia capital.

2. Receptor de informacién:

Se encuentra en una posicién en la cual fluye mucha informacion, es el centro natural de
recepcion de informacion. Fundamentalmente esta informacién es de caracter verbal.

3. Difusor de informacién:

El directivo usa la informacién en el sentido de difusor de informacién. La difunde al equipo que
trabaja con él en forma de instrucciones. No todo lo que recibe lo difunde dentro de la organizacion.
La informacion transmite poder en el sentido de que puede prever lo que pasara. Este papel de
difusor se da tanto hacia dentro de la empresa como hacia el exterior (sindicatos, mercados...).

2.3.3.- Papeles decisorios.

1. Emprendedor:

La informacion es el medio para tomar decisiones. El directivo realiza tareas de emprendedor en
el sentido de que propone nuevos objetivos, alternativas...Inicia cambios.

2. Gestor de anomalias:

Esta dotado de autoridad formal para librar conflictos. Ha de tomar decisiones para solucionar
problemas concretos, sin embargo, siempre ocurre algo que obliga a tomar decisiones, atiende a
imprevistos.

3. Asignador de recursos:

En la organizacién hay una serie de recursos que no son ilimitados. La tarea del directivo es
asignarlos de la forma mas eficiente. Entre esos recursos esta el tiempo en el sentido de que el
directivo es una persona que funciona dedicandole tiempo a sus tareas, se asigna su propio tiempo.
El directivo es negociador de recursos y en ese sentido tiene la facultad de negociar entre las
distintas personas que forman su equipo de trabajo la forma de asignar esos recursos. Es muy dificil
precisar cuando un directivo realiza una tarea u otra ya que muchas veces realizan tareas
simultaneas.

Se trata de diez funciones integradas, muy relacionadas unas con otras y es muy dificil

separarlas. El directivo es el que lleva esas tareas de forma integrada, coordina el trabajo y ademas
es el que dispone lo todo y decide lo que se hace.

Tema 3: HISTORIA DE LA ORGANIZACION Y DEL PENSAMIENTO DIRECTIVO.



3.1.- Introduccion.
3.2.- Las tareas cléasicas
La Administracion Cientifica de Taylor.
La Teoria del Proceso de la Administracion de Fayol.
La Burocracia de Weber.
3.3.- Teorias orientadas al comportamiento
La escuela de las relaciones humanas.
La ciencia del comportamiento.
La escuela de los sistemas sociales.
3.4.- Otros enfoques
Enfoque matemético o Management Science.
Teorias neoclasicas.
El enfoque socio-econémico.
3.5.- Recapitulacién
Aproximacion a las organizaciones desde diferentes disciplinas.

Clasificacion de Scott.

3.1.- Introduccion.

Las organizaciones son un fendmeno antiguo. Desde siempre, el hombre se ha agrupado
bajo alguna forma de organizacién para satisfacer sus necesidades. Las diferentes interpretaciones
que se han hecho de las organizaciones a lo largo del tiempo, han estado muy influenciadas por el
contexto historico. Las organizaciones han estado muy influidas por los problemas de su tiempo:

a) El entorno actla asi en cuatro puntos:

GENERA INCERTIDUMBRES BASICAS: Las cosas cambian, los procesos cambian y hemos de
plantearnos el interrogante de si seremos capaces de resolver las nuevas situaciones.

GENERA NUEVAS TECNOLOGIAS: Plantea posibilidades de abrir nuevos negocios, satisfacer
nuevas necesidades...

FUENTE DE RECURSOS: A nuestro alrededor hay gran cantidad de recursos que podemos
aprovechar.

PRESION SOBRE EL COMPORTAMIENTO DE LAS PERSONAS: A través de la legislacion y
valores culturales que presionan sobre la actividad de las organizaciones.

b) Las organizaciones solucionan problemas que son fundamentalmente del entorno que les rodea.
El entorno cambia a lo largo del tiempo y con ello su forma de presionar sobre las organizaciones,
de esta manera también cambia la forma de plantear problemas, de resolverlos,...
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Las empresas de hoy en dia tienen poco que ver con las del siglo XVII. Entonces no habia
grandes fabricas, socios capitalista...fundamentalmente se realizaban las actividades econémicas por
medio de mercaderes, mercados...No existian las empresas como tales, habia una persona que era
la que llevaba el negocio y arriesgaba su patrimonio, eran proveedores de todo lo conocido, no habia
especializacion.

Todo esto cambia con el tiempo y surgen empresas especializadas en vender algo concreto,
empiezan a aparecer los bancos, los seguros, los servicios de transporte, de mercaderias y mas tarde
los de personas y empieza a multiplicarse el nimero de empresas. Este paso no sucede de forma
espontanea, a finales del siglo XIX las condiciones no son las mismas que en el siglo anterior; Se
dan una serie de avances tecnologicos completamente nuevos y que revolucionan la actividad
econdémica, se desarrollan los transportes y esto facilita la apertura de nuevos mercados, se llega a
lugares donde antes no se llegaba y hay una mayor rapidez en los intercambios.

Aparece la nueva posibilidad de distribucion y comercializacion masiva, aparecen las grandes
empresas que aumentan en tamafio donde antes habia pequefios talleres y mercaderes. En estas
empresas hay gran cantidad de recursos y un gran aporte de capital.

Las practicas tradicionales ya no derivan y vemos la necesidad de nuevas formas de direccién y
organizacion. Esto tiene como consecuencia la aparicién de directivos que auxilian al propietario de la
empresa. Hay una nueva necesidad de racionalizacion de recursos, todo ello coincide con una mayor
complejidad en las organizaciones. Para todo esto nos tenemos que plantear nuevas formas de
asignar los recursos y de entender las organizaciones.
¢ Para comprender las teorias hay que situarse en el contexto historico en el que suceden.
Cada uno de estos planteamientos estan influidos por los problemas mas presentes de este tiempo.
Hay dos razones para situar las teorias en el contexto histdrico:

- Los problemas que tienen las organizaciones y empresas, presentan valores nuevos y nuevas
situaciones y esas presiones se traducen en legislacion. En el entorno las empresas encuentran
los recursos que necesitan para su actividad. El entorno genera incertidumbres, aparecen
acontecimientos que influyen en la actividad de la empresa y que plantea una serie de
situaciones a la que debe dar respuesta la direccion.

- Se basa en que la respuesta a todas estas situaciones son o vienen de las manos de las
personas o sociedades, quienes resuelven los problemas son las personas. Estas soluciones
estan también influidas por los valores dominantes en la sociedad en cada momento, estos
valores van cambiando, por tanto también cambian la manera de enfocar las situaciones.

Muchas de las teorias salen como evolucion de otras, se complementan...

Las empresas propiamente dichas no se sabe exactamente. Los mercaderes traian de todo, no
habia una especializacion.

A mitad del s.XIX aparecen las empresas especialmente bancos, seguros, transportes y aparecen
algo mas parecido como empresa, hasta entonces todo se basaba en las practicas comerciales,
practicamente universales, donde el planteamiento de las transacciones era el mismo que cualquier
situacion. Esas practicas estdn mas o menos vigentes hasta mediados del s.XIX, en el que se
suceden fenémenos que cambia la actividad econémica, surgen nuevas tecnologias, empieza la
produccién a gran escala, automatizacién, se fabrican grandes fabricas donde se usan maquinarias
avanzadas.

Se abre la posibilidad de explorar nuevos mercados. Se producen inmigraciones hacia nuevos
paises en vias de desarrollo. Por lo tanto estamos en un escenario distinto donde las nuevas
tecnologias y los nuevos mercados crean la posibilidad de producir a gran escala, y especializar la

° Apuntes de clase
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empresa. Se empieza a necesitar la participacién de otras personas. Empiezan a aparecer los
directivos, personas que se dedican a asesorar a los propietarios de los medios de produccion. Se
plantean problemas de planificacion, organizacién de recursos, control....

3.2.- Las Teorias Clésicas.
e La Administracién cientifica de Taylor.

Fue elaborada por Frederick Wimslow Taylor (1856 - 1915), ingeniero estadounidense que
sostenia que se podia estudiar de manera cientifica las actuaciones de las personas dentro de una
organizacion. En esta época hay grandes empresas con gran nimero de empleados especializados
en tareas muy repetitivas, sencillas y con poca formacioén, hay que organizar estas tareas de la forma
mas provechosa. El objetivo de Taylor: Técnicos de racionalizacion del trabajo del operario. Pretende
segmentar las tareas en operaciones mas sencillas estudiando cémo se podian mejorar los
movimientos de las personas, de esta forma se pretendia una mayor eficiencia y a la vez mas
comodidad para los trabajadores en la realizacion de sus tareas. Se les asignaba un tiempo idéneo
de realizacion de cada tarea. Las personas debian asi realizar mas cantidad de trabajo en la misma
unidad de tiempo. La ventaja es que podian exigir a los trabajadores un tiempo determinado de
trabajo por encima de unas minimas, esto supuso una gran revolucién en su tiempo ya que se pasa a
mecanizar todas las tareas en la empresa, se les podia exigir a los trabajadores un tiempo de
rendimiento ...Taylor tiene unos principios en los que se basa su plan:

1.- Planificacion:

Se pueden planificar todas las actividades y hacer un guion preciso del trabajo de cada persona.
2.- Preparacion:

Se puede seleccionar a las personas mas idéneas para la realizaciéon de cada tarea.

3.- Control:

Se trata de establecer una forma de cooperacion con los empelados de forma que se verifique que
estan haciendo lo que tiene que hacer y segun las normas de la organizacion.

4.- Ejecucion:
Se diferencia entre quien ejecuta la tarea y quien la supervisa o controla.

El plan se centraba en como hacer que las personas realizasen su trabajo de la forma mas
productiva a la vez que hacian mas comodas las tareas, no se dedica a tareas de direccion en el
sentido amplio, a Taylor no se le entendié en su tiempo, se le criticd y la critica se basé en los
siguientes puntos:

a) Vision mecanicista de la persona:

Taylor parte de un supuesto que es el penar que las personas solo estan motivadas por cuestiones
economicas, en el sentido de obtener méas salario, pero esa visidn olvida que la gente tiene otro tipo
de incentivos y planteamientos.

b) Enfoque del sistema cerrado:

Taylor plantea que se pueden conseguir los resultados sin tener en cuenta los factores ambientales

que influyen como el cansancio de los trabajadores, el clima...sin embargo la organizacién es un
sistema abierto que depende de los factores del entorno.

12



c) Faltade comprobacion cientifica:

No hubo una comprobacioén cientifica como tal, de que estos planteamientos eran buenos.

d) Especializacion excesiva en las tareas:

Esta teoria de Taylor fue el primer intento (imperfecto) de hacer una teoria de la Organizacion.

* TAYLOR (1856 - 1915).- Se le considera el padre de la administracion cientifica. Directivo de
fabricas y se planted la manera de mejorar el trabajo de las personas. El problema que se plantea no
es tanto la direccién sino el porqué no se hace de una manera cientifica y precisa, descomponerla de

una manera mas sencilla y explicarselo a la persona. En 1903 - 1911 publica sus obras.

La situacion de las empresas, eran grandes, fabricaban productos sencillos, gran cantidad de mano
de obra, el problema era que toda la mano de obra trabajaran de manera coordinada y eficiente.

La respuesta de Taylor:

Estudio de tiempo movimiento, descomponer las operaciones que hace una persona para
racionalizarla y eliminar los movimientos innecesarios. Esto supone una revolucién. Se trata mas o
menos de automatizar. Empieza a pagarse a destajo, este planteamiento supone la racionalizacion de
actividades, no aplicable a personas con funciones directivas.

Planificacion-. Se trata de desarrollar una ciencia para cada actividad de manera que se conozca
con antelacion lo que se vaya a realizar.

Preparar-. Seleccion cientifica de la persona y la tarea, elegir al mas adecuado para cada actividad y
la posterior formacion y desarrollo de la persona en esa tarea.

Control-. Debe existir una valoracién estrecha con los empleados de manera que hagan bien su
tarea.

Ejecucidon-. Dejar clara la division entre la division del trabajo y responsabilidad del supervisor.

Empiezan a crearse los sindicatos, que atacan a Taylor, criticas:

Considera a la persona como una maquina que se puede programar y automatizar, esto supone
reducir a la persona. Son meros ejecutores.

- La aplicacion de estos métodos lleva a una especializacién excesiva lo que lleva a una
despersonalizacion de las actividades.

- Enrealidad no tenia base cientifica que avalara la validez del planteamiento.

- Se descomponian las actividades de manera que pasara lo que pasara no tendria influencia
exterior.

La teoria del Proceso de la Administracion de Fayol.

Paralelamente a Taylor, surge la Teoria del Proceso Administrativo debia al francés Henry
Fayol (1841- 1925) director de una empresa da carbén y acero. Escribié un libro en el cual tiene una
vision general de la empresa y donde describe las seis funciones basicas de la empresa:

1. Técnicas : Se refieren a la actividad de produccion, logistica, operacion.

° Apuntes de clase
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2. Financieras: Captacion del capital, financiacion de la inversion.

3. Comerciales: Ventas vy distribucion.

4. Seguridad (en el trabajo....): Garantizar la integridad de las personas en su trabajo.
5. Contables: Actualizacién contable.

6. Administrativas: Planificacion, organizacion, mando, coordinacion y control.

Es un planteamiento parecido en el sentido que se plantea también como mejorar la actividad,
resolver los problemas de coordinacién y eficiencia. Plantea problemas de organizacion en su
conjunto, problemas de direccion, administracion...

Las funciones administrativas las entiende como funciones de planificacion, organizacion,
coordinacion y control. Los principios generales de la administracién son una serie de ideas sencillas
que deben tener las administraciones de las empresas. Estas son (principios generales de la
administracion) , la obra de Administracion Industrial General (1916) propone los catorce principios
generales de la administracion:

1. Divisién del Trabajo:

Plantea que cuando las personas realizan muchas veces una tarea, la conocen, se familiarizan
con ella, se especializan en su realizacion y por tanto son mas productivos. El trabajo se debe dividir
en tareas, descomponer puesto que la especializacion lleva al perfeccionamiento y a la mejor.
Separar la ejecucion de la supervision.

2. Autoridad y Riesgo:

Autoridad es el derecho de los directivos a dar 6Ordenes y exigir su cumplimiento. La
responsabilidad debe ser una consecuencia directa de la autoridad, son dos conceptos inseparables,
quien tiene la autoridad es responsable de su cumplimiento. Autoridad = al derecho de dar érdenes y
exigir su cumplimiento. Responsable = consecuencia de la autoridad.

3.- Disciplina:

Los directivos han de ser personas que exijan una disciplina a través del ejemplo. Los jefes
deben dar ejemplo de lo que esperan que hagan sus subordinados.

4.- Unidad de mando:

Un trabajador solo debe recibir instrucciones de una Unica persona. El mas importante y mas
sencillo, cada persona debe obedecer a un jefe para evitar interferencias y contradicciones.

5.- Unidad de direccion:

Ha de haber un Unico jefe y un Unico plan de accién para cada grupo de trabajo. Existe un
Unico jefe y un Gnico programa.

6.- Subordinacién del interés individual al general:
Los intereses de la organizacion han de estar por encima de los intereses individuales de la
persona. Siempre que se puede se armonicen intereses, en caso contrario que prime el interés

general.

7.- Remuneracion del personal:
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La remuneracion de las personas ha de ser razonable, justa, conocida por los trabajadores
antes de realizar su trabajo y debe estar relacionada con el esfuerzo que realizan y sus resultados.
La remuneracion sea justa, equitativa, conocida por los empleados.

8.- Centralizacion:

Es algo que pertenece al orden natural de las cosas. Ha de haber un periodo mas o menos
grande en la toma de decisiones para asegurar que todos los esfuerzos son para conseguir los
objetivos. Concentracion de poder, de las decisiones en el director principal.

9.- Jerarquia o cadena escalar:

Todos deben tener definido su puesto y esto debe servir para asegurar que las decisiones
van de arriba abajo. Cadena de mando definida, cada persona tiene un jefe directo y unos
subordinados.

10.- Orden:

Se trata de mantener un orden en la distribucion fisica de las herramientas, maquinaria...en la
empresa. En sentido material, en sentido social, tienen en cuenta todo y cada uno de los agentes en
la organizacion.

11.- Equidad:

Es el trato justo con los empleados de forma que se trate con justicia y cierta benevolencia a
los empleados al tiempo que con rigor para asegurar que el trato sea el mas igualitario posible.
Necesidad de tener un trato respetuoso, equitativo, justo con los empleados.

12.- Estabilidad del personal:

Para que las personas hagan bien su trabajo, se sientan mejor en el, deben estar mas o
menos estables en su puesto de trabajo. Las personas deben tener una estabilidad en su trabajo
para que pueda rendir correctamente.

13.- Iniciativa:

Es fuente de fortaleza en la organizacion y de ventajas frente a la competencia y es bueno
que las personas la tengan en su trabajo. La iniciativa es una fuente de fortaleza para la empresa,
invita a crear proyectos, a participar...

14.- Espiritu de equipo:

(La unién hace la fuerza) trabajar de manera coordinada, los esfuerzos se multiplican y no se
anulen unos a otros.

e La burocracia de Weber.
Max Weber (1864-1920), Alemania.
Burocracia es la forma mas eficiente de organizacion, se basa en:
1.- Jerarquia de la autoridad.
2.- Division del trabajo.
3.- Reglas.

4.- Procedimiento del trabajo.
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5.- Impersonalidad de las relaciones interpersonales.
6.- Seleccion y promocién de los empleados.

Esta tercera teoria fue elaborada por el economista aleman Max Weber (1864 - 1920).
Tuvieron menor influencia.

Burocracia es la forma mas eficiente de organizacion. Es buscar un sistema mediante el cual
las organizaciones fuesen mas eficientes evitando la ambigiiedad y el desorden. Se basa en:

1. Jerarquia de la autoridad:

Hay una serie de niveles jerarquicos correctamente establecidos.

2. Division del trabajo:

Especializacion funcional. Cada uno se especializa en un tipo de tareas concretas.
3. Reglas:

Son los derechos y obligaciones que tiene cada uno.

4. Procedimientos de trabajo:

Esta perfectamente determinado, que es lo que tiene que hacer cada persona y en que consiste su
trabajo.

5. Impersonalidad de las relaciones interpersonales:

Pensando en un planteamiento de justicia e igualdad. No habra favoritismos.

6. Selecciony promociéon de empleados:

Los trabajadores pueden ser promocionados a tareas superiores.

Esto es la teoria, pero en la practica se convierte en rigidez, lentitud...La jerarquia de autoridad es tan

precisa que a veces las burocracias son tan lentas porque una persona, para realizar una tarea
necesita una orden expresa de su superior.

3.3- Las Teorias Orientadas al comportamiento.

A principios de los afios 30 se produce un cambio fundamental en el entorno:
-. Pasamos a una gran automatizacion y mecanizacion del trabajo, empezamos a asumir los
principios de la Administracion Cientifica y en algunos casos se llega un grado excesivo con

consecuencias negativas.

-. Aparecen nuevos pensamientos que consideran el trabajo de las personas demasiado valioso como
para que realicen cosas tan sencillas que pueden hacerlas las maquinas.

-. Se refuerza el papel de los sindicatos que pueden plantear reivindicaciones.
-. Se produce el Crack del 29 y con el, el cierre de muchas empresas, surge el desempleo
generalizado en la mayor parte de los paises industrializados. Entre las causas de esta crisis puede

estar el excesivo liberalismo econémico. Se plantean entonces politicas intervencionistas, creando
leyes...en algunos casos se lleva a cabo de forma excesiva (como en la URSS).
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-. Empiezan a conocerse las teorias de Keynes que tienen un alto componente social.

Cambia la manera de entender la actividad econémica. Los planteamientos de la
Administracion cientifica son buenos para algunas cosas pero no en exceso. El centro de estudios
son ahora las personas y surgen las Teorias orientadas al comportamiento.

e La escuela de las relaciones humanas.

Se comienza a considerar ideas mas humanas, no soOlo econdémicas, se estudia el
comportamiento del ser humano en las organizaciones.

Elton Mayo y F.J. Roethilisberger: experimentaron las relaciones entre buenas condiciones de
trabajo y productividad, un grupo de trabajadores consiguieron aumentar la productividad, pero
cuando volvieron a su lugar de trabajo. Siguieron con los experimentos, cambiando horarios, rutinas,
costumbres...cada vez que se cambiaba algo (para mejor o peor) el grupo seguia aumentando la
productividad.

La escuela de las relaciones humanas neca a consecuencia de los experimentos llevados a
cabo por Mayo y F.J. Roethilsberger en unas instalaciones de la planta de Hawthorne (1927 - 1932).
Tuvieron la intencién de comprobar que si se mejoraban las condiciones de trabajo de los empleados
aumentaba la productividad. Eligieron un grupo de trabajadoras y las sometieron a diversos
experimentos: cambio de horarios, aumentar la iluminacion de la planta, cambiar descansos
(frecuencia y duracion), y se observaba que con cada uno de estos cambios cada trabajadora
aumentaba su productividad cosa que sorprendié a los experimentadores y mas adn cuando, al final
de los experimentos, esas personas siguieron aumentando su productividad. Elton Mayo intenté dar
una explicacién a esto y durante cinco afios estudiaron que podria explicar ese comportamiento tan
extrafio. Llegaron a las siguientes conclusiones:

- Las personas estaban mas motivadas en su trabajo porque la empresa se preocupaba de ellos,
les tenian en cuenta. Concluyeron pues que la motivacién de las personas no es exclusivamente
econdmica.

- El comportamiento del individuo esta influido por el grupo. Se observé que existian grupos dentro
de la organizacion los cuales establecian reglas no escritas que los demas miembros cumplian.
Por ejemplo, si la direccién dictaba que debia alcanzarse un determinado nivel de produccion, el
grupo podia aceptar o modificar esas instrucciones, estableciendo unos standares de nivel de
produccién propios. Si alguien no cumplia estas "reglas" era apartado del grupo, por ejemplo, el
grupo imponia unos niveles de produccion inferiores a los establecidos por la empresa, el salario
era menor también. Las relaciones entre las personas de un grupo es muy fuerte. Esto se va a
dar en todas partes. La direccidon de la empresa tiene que entender estos fendmenos y tratar de
encontrar la menar de ponerse de acuerdo con ellos.

- También existen grupos informales que las personas crean de manera explicita pero que también
tienen su influencia sobre lo que ocurre dentro de la organizacion. Los grupos informales surgen
de manera espontanea (por personas de una misma zona geografica, misma profesion en la
empresa...). A partir de observar las reacciones de las personas al cambiar sus planteamientos
de trabajo surgen también los grupos informales.

- Liderazgo: hay personas que tienen ciertas dotes para influir sobre los demas. Hasta entonces
habia personas que influian sobre las deméas porque eran los jefes pero ahora se observa que
personas que no tienen la categoria de "jefe" influyen mas que estos.

Todo esto no fue mas que una manera de profundizar en el conocimiento de las organizaciones y
empiezan a plantearse un nuevo enfoque en las relaciones dentro de la organizacion, se tienen mas
en cuenta los intereses de los trabajadores. Estos planteamientos no son opuestos a las teorias sino
complementarios. La Escuela de las Relaciones Humanas tuvo una serie de continuadores que
profundizaron en ella. Entre estos:
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e La ciencia del comportamiento:

Sus precursores fueron Mary Parker Follet, comtempororaneo de Mayo que se planted la dimensién
social del trabajo. Kurt Lewin y Chester Barnard cuya obra fue muy influyente en el planteamiento de
las organizaciones y Maslow, Herzberg y McGregor que estudiaron las motivaciones de las personas.
Son pensamientos basados en la escuela de las relaciones humanas que profundizan en ella. Las
ideas basicas son:

1. La motivacion de las personas y la conviccion de que los trabajadores motivados son mas
productivos.

2. La resistencia de las personas a la mecanizacibn y a la despersonalizacion en las
organizaciones.

Entre los principios que aportan estan los estudios del comportamiento individual de las personas,
la profundizacién del comportamiento en grupo de las personas y los estudios de la motivacion de las
personas. Las personas buscan satisfacer las distintas necesidades por orden de las categorias. Una
vez cubierta una necesidad pasan al siguiente escal6n. A las personas se les puede motivar de
distintas formas segun cual sea su necesidad. También estudian el fendmeno del liderazgo, como
funciona y estilos de liderazgo.

¢ Enfoque de los Sistemas Sociales:

Se basa en la obra de Chester Barnard de 1938 "Las Funciones del Ejecutivo". Otros autores fueron
Simon, March, Cyert y Ansoff.

La idea béasica del Enfoque de los Sistemas Sociales es la del sistema social cooperativo. Los

directivos deben poseer las capacidades técnicas y humanas para plantear un sistema capaz de

satisfacer los objetivos de todos los grupos de la organizacion al mismo tiempo que se cumplen los

objetivos de la organizacion. La tarea de los directivos es armonizar esos objetivos.

Entre las principales aportaciones del enfoque estan:

- Analisis del proceso de toma de decisiones. Dan una explicacién del proceso.

- Andlisis del proceso de fijacion de objetivos. Simon desarroll6 los arboles de decisién y planteé la
existencia de valores en la organizacion, ideas basicas que estan bajo las decisiones que se

toman en la organizacion.

- Los primeros trabajos sobre la racionalidad limitada surgen de este Enfoque de los Sistemas
Sociales.

3.4.- Otros enfoques.

Enfoque matematico o Management Science.
Origen: creacion de grupos interdisciplinarios para resolver problemas de caracter militar.

Punto de partida: Existencia de un decisor racional cuya conducta es optimizadora.

Técnicas: Construccion de modelos matematicos para resolver problemas y buscar soluciones
6ptimas (Ej. Programacion lineal).

Investigacién Operativa: Construccion de modelos abstractos para encontrar soluciones éptimas:

- Programacion lineal, no lineal y dinamica.
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- Teoria de juegos (problemas de direccion estratégica).

- Teoria de redes.

- Teoria de colas.

- Simulacion, se utiliza para estudiar el impacto que pueden tener las variaciones de una variable
en un conjunto de sistemas, ver hasta que punto un proyecto es susceptible a una variable. Este
enfoque permite valorar y cuantificar las distintas alternativas y poderlas comparar, y en este
sentido mejorar la calidad y disminuir la dificultad.

Caracteristicas:

- Cuantificacion y comparacion de alternativas.

- Mejora de la calidad de las decisiones.

- Decisiones en condiciones de incertidumbre.

- Analisis de sensibilidad.

Su origen estan en la creacién de grupos inter disciplinares para solucionar problemas bélicos de
la Il Guerra Mundial. Por ejemplo, para descifrar cédigos...Para la descodificacion de esos mensajes
se crearon grupos de expertos: ingenieros, matematicos...y fueron desarrollando lo que
posteriormente se conocié como investigacion operativa. Se trata de reducir todos los elementos de
un problema en sus puntos béasicos. Dar con las variables claves y estudiar sus relaciones. Se tienen
que tomar decisiones en las organizaciones, se va buscando la mejor solucion que permita abstraer
el problema se desatrrolla por:

e Programacion lineal, no lineal y dinamica.

e Teoria de juegos.

e Teoria de redes.

e Teoria de colas.

e Simulacion.

Todo este tipo de técnicas son modelos abstractos y se caracterizan por:

e Cuantificacion y comprobacion de alternativas.

e Mejora de la calidad de las decisiones:

Desde el punto de vista que reducen la dificultad de la decision, ayudan a tomar decisiones mas
racionales.

e Decisiones en condiciones de incertidumbre.

e Analisis de sensibilidad:

Nos permite apreciar las consecuencias sobre el entorno.
e Teorias Neoclasicas.

Drucker, Sloan, Chandler.
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Afos 50-60

Intento de buscar la aplicacidn practica, evitando el formalismo excesivo, buscar una forma mas
aplicada para estudiar los problemas de una administracion. Vuelta a los origenes (Fayol). Revitalizar
el planteamiento, que no sirva tanto para estudiosos, sino que sea practico para los directivos.

Caracteristicas: (los planteamientos se centran en)

e Autoridad, departa mentalizacion( dividir en departamentos) , estructura de la organizacion.

e Actualizacion de los principios de Fayol.

e Administracion por objetivos, plantear objetivos para cada equipo de trabajo dentro de la
organizacion, se llega a un acuerdo entre lo que interesa a la organizacién y lo que son
capaces de obtener son los intereses de los trabajos.

A finales de los 50 aparecen unos autores, Peter Drucker, Sloan y Alfred Chandler, que proponen
profundizar en las teorias clasicas. Principalmente son autores que parten de las teorias de Fayol
corregidas y estudiadas y consideran que la investigacion sobre la teoria de la organizacion se esta
volviendo demasiado teodrica, olvidando la parte practica. Hay que renovar la aplicacién practica,
evitando el exceso de formalismos. Las caracteristicas que podemos destacar de este enfoque son:

e Autoridad, Departamentalizacion, estructura. Se vuelven a retomar estos conceptos que
habian sido olvidados.

e Actualizacion de los principios de Fayol.
¢ Administracion por objetivos. Es un sistema de planificacién de las organizaciones que
pretende poner de acuerdo a las personas y los diferentes grupos dentro de las
organizaciones, para fijar los objetivos generales. El cumplimiento de estos objetivos se
desglosa en planes de accion para cada departamento. Este proceso se va haciendo por
consenso, es decir, por acuerdos o0 compromisos entre jefes y subordinados, no
imponiéndose.
e Enfoque Socio - Técnico.
Origen: Instituto Tavistock de Londres: Emery, Trist, Bamforth. Afios 50.
Afiadir una variable nueva que es la tecnologia, hasta que punto influye en las organizaciones.
Ideas Basicas:

e Interrelacion de los sistemas técnico y social en las organizaciones.

¢ Necesidad de integracion con el entorno, necesita disefiar la organizacidon de manera que se
optimice con el entorno, (primera vez que se habla).

e Mejor del disefio de los puestos de trabajo, enfoque relacionado con la Teoria de la
Contingencia.

Tiene su origen en las investigaciones desarrolladas por una serie de personas adscritas al
Instituto Tavistock de Londres, entre las cuales encontramos a Emery, Trist y Bamforth. Las ideas
béasicas de los seguidores de este enfoque son las siguientes:

e Interrelacion de los Sistemas Técnico y Socioldgico en las organizaciones:

Por sistema tecnolégico se entienden los elementos que conforman las actividades de produccion
en la organizacion y por sistema sociolégico, la interrelaciéonn entre las personas que componen la
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organizacion. El descubrimiento de estos autores es la existencia de esa interrelacion entre el sistema
técnico y el sistema sociol6gico. Como resultado de esa idea la proposicién que hacen es que la
organizacion ha de disefiarse de forma que ambos sistemas encajen lo mas armoniosamente posible
y para conseguir este objetivo se actla sobre el disefio de los puestos de trabajo.

e Necesidad de Integracion con el Entorno.

e Mejora del disefio en los puestos de trabajo.

3.5.- Recapitulacion.
e Aproximacion alas organizaciones desde diferentes disciplinas.

Caracter multidisciplinar:

Construida a partir de la aproximacion a las organizaciones desde cuatro disciplinas diferentes:
¢ Psicologia industrial.
e Sociologia.
e Management.
e Teoria Econémica.
Estas cuatro fuentes se distinguen por:

e Nivel de analisis: Algunas se centran en los mercados y otras en las organizaciones en su
conjunto.

e Grado de aplicabilidad: en su planteamiento.
e Clasificacion de Scott.

Clasificacion de enfogues segin su puntoo de partida (origen):

e PSICOLOGIA INDUSTRIAL:

- Teorias orientadas al comportamiento.
- Enfoque socio - técnico.

e SOCIOLOGIA:

- Burocracia (Weber).

e MANAGEMENT:

- Clésicos.

- Neoclésicos.

- Sistemas sociales.

Estos dos ultimos, enfoques mas aplicados, que parten de la experiencia diaria.
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e TECNOLOGIA ECONOMICA:
- Economia de los costes de transaccion.

- Teoria de la agencia.

Tema 4: EVOLUCION ACTUAL DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION.
4.1.- Introduccidn.

4.2.- Enfoque Sistémico.

4.3.- Enfoque Contingente.

4.4.- Enfoque Evolutivo.

4.5.- Eficacia Organizativa.

4.1.- Introduccion.

e Enfoques tradicionales carecen de:

- Vision completa de la organizacion.
- Interrelaciones entre los componentes tangibles e intangibles de la organizacion.

e /Existe unaforma éptima de organizaciéon de aplicacién universal?

Las organizaciones que tienen éxito se organizan de manera muy diferente. La organizacion de la
G.M es distinta a la del Corte Inglés.

° Las organizaciones se mueven en un nNUevo escenario.

El criterio cambia y nos encontramos con situaciones diferentes.
- Tecnologias de la informacion y comunicacion.

- Interrelacion e integracion de las economias nacionales, cada vez mas los paises se agrupan y
buscan otra forma de interrelacion en las economias nacionales.

- Entorno mas complejo y dinamico.

e Nuevas necesidades para la direcciéon de las organizaciones, la toma de decisiones cada vez
es mas dificil.

Las organizaciones actuales difieren mucho de las de principios de siglo, los problemas no son
los mismos y todo esto promueve el cambio y la mejora para la resolucion de los nuevos problemas,
asi surgen nuevas teorias. En general, casi todos los enfoques y teorias tradicionales carecen de una
vision completa de la organizacion en su conjunto y fallan en no ofrecer una interrelacion entre los
componentes tangibles e intangibles de una organizacién. Generalmente se centraban en lo visible, lo
tangible, olvidandose de los elementos intangibles. Estos enfoques no nos dan una explicacion
suficiente del concepto de organizacion.
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¢ Existe una forma 6ptima de organizacion de aplicacién universal?. La evidencia es que si existe,
no la hemos descubierto. Hay empresas muy centralizadas y les va bien y empresas que son
descentralizadas y también les va bien...luego lo que cuestionamos y ponemos en duda es que si
existe ese modelo Unico adecuado para todo tipo de organizacién. Hoy en dia, las organizaciones se
mueven en un nuevo escenario cuyas notas dominantes son:

- Se han desarrollado v defendido nuevas tecnologias de informacién y comunicacion.

- Interrelacién e integracién de las economias nacionales.

Hoy en dia la economia espafiola cada vez estas mas integrada en la economia de la Unién
Europea. Las decisiones que se toman en los sectores o empresas espafiolas estan cada vez mas
condicionadas a las decisiones de la Unién Europea.

- Entorno mas complejo vy dinAmico.

La competencia es dificil si no se entiende a escala internacional. Los cambios se suceden con
mucha rapidez, estamos ante una situacion incierta y ademas aparecen nuevos agentes en el entorno
gque antes no existian y que empiezan a ejercer una gran presién sobre las empresas (asociaciones
de consumidores...).

Todo esto plantea un escenario distinto, crea unas nuevas necesidades para la direccién e las

organizaciones y sobre todo exige un cambio en los planteamientos de las organizaciones y el
desarrollo de nuevos enfoques.

4.2.- Enfoque Sistémico.
e Origen: Ludwig von Bertalanffy (1937)
Teoria General de Sistemas.

e Concepto de SISTEMA: en una organizacion:

Caracteristicas:

- Elementos, (factores técnicos, humanos, financieros,...), existe una interaccion medible de
los elementos (trabajo personas, rendimiento maquinaria).

e definidos.
e medibles.
- Objetivo.

- Interaccién medible de los elementos.

e Homeostasis.

- Hemomorfismo, a dos sistemas tienen parte de su estructura igual.
- Isomorfismo, dos sistemas idénticos.

- Equifinalidad, se puede llegar a un estado de equilibrio por distintos caminos y desde
distintas condiciones iniciales.
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- Entropia negativa, los sistemas abiertos pueden generar mas energia de la que consumen y
eso les permite almacenarla y sobrevivir.

- Sinergia, la suma de las partes es superior a la suma del todo.
e Empresa: organizacion sistema abierto.

Su origen estan en la Teoria General de Sistemas publicada en 1937 por Ludwig von Bertalanffy
y supone un intento global de fijacion, de entendimiennto de en que consisten las organizaciones.
Constituye la base de un enfoque distinto que nos ayuda a entender las organizaciones. La idea
fundamental es la idea de sistema.

Por sistema entendemos un conjunto de elementos interralcionados entre si de manera dinamica
que tienen el objetivo de conseguir una meta comin y se integran en un sistema superior llamado
suprasistema y ademas es posible distinguir algunos subsistemas entre ellos.

Entendemos que la empresa como sistema organizativo se puede considerar como un sistema y
vemos elementos que se relacionan entre si y que esa relacion es dinamica, donde existe un objetivo
comun (supervivencia de la empresa), esos elementos constituyen un todo unitario, estan dentro de
un sistema superior (sociedad, pais, sector de actividad,...) y dentro podemos distinguir mas
subsistemas, es un sistema que regula, en el sentido de que sus resultados son valorados y en
funcion de ellos se corrigen procesos, métodos...Los sistemas tienen unas series de caracteristicas:

- Elementos:

En todo sistema existen una serie de elementos, estos elementos estan definidos y
cuantificables.

- Objetivo:

Los sistemas tienen un fin, una razén de ser.
- Interaccion medible:

Los elementos dependen de otros, hay una influencia mutua yla suma de estas interacciones da
como resultado la consecucion de los objetivos del sistema. Si se consigue el objetivo se dice que el

sistema esta en equilibrio. Si no, se adptan medidas correctoras, de regulacién...Este proceso de
regualcion se llama HOMEOSTASIS.

- Homomorfismo:

Dos sistemas son homomorfos cuando tienen parte de sus estructuras iguales.
- Isomorfismo:

Dos sistemas son isomorfos si tienen estructuras idénticas.
- Equifinalidad:

Se puede alcanzar el mismo estado final partiendo de situaciones iniciales distintas o siguiendo
caminos y cursos de accion distintos.

- Entropia Negativa:
Caracteristica de los sistemas abiertos por la cual estos pueden recibir del exterior mayor

cantidad de energia de la que consumen, este excedente de energia es almacenada y gracias a ella
logran sobrevivir.
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- Sinergia:

Significa que el resultado de la interaccion de los elementos es distinta a la suma de estos. Si ese
resultado es mayor que la suma se trata de una senergia positiva, por el contrario, si la suma es
mayor que el resultado tendremos sinergia negativa.

Los sistemas vemos que pueden ser abiertos o cerrados la empresa es un sistema abierto ya que
recibe recursos o imputs del entorno y los transforma en outputs que transmite al exterior.

Siguiendo con la idea de sistema podemos distinguir varios subsistemas en la empresa. Segun
Kast y Rosenzweig tenemos la siguiente division de subsistemas dentro de la empresa:

1.- Subsistema de metas y valores:

Encierra la filosofia de la empresa, su mentalidad.

2.- Subsistema técnico:

Tecnologia, procesos de produccion...

3.- Subsistema Psicosocial:

Trata de las personas, su manera de entender el trabajo....

4.- Subsistema Estructural:

Especializacion, division del trabajo, realizaciéon de tareas y coordinacion de las mismas.

5.- Subsistema Administrativo:

Relaciona, coordina, gestiona y dirige todas las actividades dentro de la empresa.

Esta es una forma de entender la organizacién por dentro, es un pensamiento bastante
aceptado.

Los sistemas estan incluidos en un suprasistema y es posible distinguir varios subsistemas.
Se clasifican de manera distinta, segun los distintos autores.

e Interpretacion de Subsistemas:

Kast y Rosenzweig representan por esquema, un conjunto mas grande que es el supersistema
ambiental. Distinguen los subsistemas:

- Subsistema de metas y valores: entraria todo lo que seria cultura y filosofia de la empresa.
Todos los valores imperantes de la empresa, mentalidad compartida.

- Subsistema Técnico: entraria todo lo que se refiere a equipo, instalaciones y todo lo que lo hace
funcionar (conocimiento). Actividades estrictamente productivas.

- Subsistema Psicosoicial: recursos humanos y todo lo que conlleva. Aspectos de motivacion,
liderazgo, dinamica de grupo y relaciones psicosociales.

- Subsistema Estructural: tareas, flujos y grupos de trabajo, autoridad, jerarquia, poder,
procedimiento.

- Subsistema Administrativo: integracién, organizacion, control. Gobierna la empresa y dirige las
actividades, donde esta el centro de decision y mando.
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Sequnda manera de Narayan y Nath:

Subsistema Funcional: definicion de puestos de tabajo, relaciones jerarquicas, politicas expresas,
relgas, procedimientos, sistemas incentivos, coordinaciéon. Se centra en la organizacién formal
(creacion, distribucion de tareas,...), definicién deliberada de puestos de trabajo.

4.3.- Enfoque Contingente. (deriva de la teoria de sistemas).

e Lawerencey Lorsch, Woodward, Burns v Stalker, Chandler. Afios 60 vy 70.

Estrecharon la relacion entre determinadas variables, determinados factores ambientals y las distintas
estructuras del comportamiento organizacional.

e Idea Basica:

- el entorno influye en el comportamiento y en la estructura de las organizaciones.
Woodward divide en tres grupos segun su produccién masa, proceso, unidad.

- factores contingentes, influencias en las estructuras:
» edad y tamafo de la organizacion.
= poder.

= tecnologia, segun el tipo de tecnologia que se emple, se deberan adoptas distintas
estructuras = correspondencia entre organizaciones eficientes y su estructura.

*= entorno.
e Conclusiones de este enfoque (Galbraith y Scott):

- No hay una mejor manera de organizar, cada organizacién tiene su propia estructura para
funcionar, en funcién de sus caraceristicas, de sus circunstancias, de su entorno....

- Ninguna forma de organizar es igualmente efectiva.

- La mejor manera de organizar depende de la naturaleza del entorno, con que una organizacion
interactda.

= Existen distintos tipos de entorno:

- Estable = si los elementos del mismo o cambian poco o sus cambios son finalmente previsibles.
Ej., empresas de automoviles.

- Dindmico = cambios de los elementos continuos, nada previsibles (empresa de informatica).
= Existen por tanto dos tipos de organizaciones:
- Estable = modelo burocratico.

- Dindmica = menos rigida, menos niveles jerarquicos, mas flexibles.
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Algunos autores opinan que el enfoque contingente es una manera de trasladar a las
organizaciones la Teoria General de Sistemas. La idea basica el entorno influye en el
comportamiento y en la estructura de las organizaciones, hay una serie de factores contingentes que
influye en la estructura de la organizacion, y en el disefio, no se puede crear una organizacion sin
tener en cuenta estos factores.

Para que una organizacion sea efectiva debe ser coherente con su entorno, las organizaciones no
pueden actuar de manera aislada de su entorno, y de las necesidades de las personas.

Los estudios han puesto de manifiesto la existencia de los factores contingentes:

- Edad y tamafio = nos referimos al tamafio, cuanto mayor es el tamafio de la organizacion
tienen a ser mas burocratica. Edad , el disefio de la estructura organizativa tiene que ver con el
momento histérico en el que se crearon.

- Poder = hay una influencia de grupos de poder.

- Tecnologia = Woodward para manifestar la organizacion que utilice estruturas diferentes
tienden a tecnologias diferentes.

- Entorno = se refiere a que cuanto mas estable es el entorno de la organizacion, la estructura
tiende a ser mas mecanica. Mas dinamica la estructura es menos mecanica.

Conclusiones:

- No hay una forma mejor de organizar, cada caso, la organizacion es diferente y no hay una
manera Unica de organizar que sea efectiva a todo tipo de organizacion.

- Ninguna forma de organizacion, hay que diferenciar entre las maneras de organizar una empresa.
No se pueden garantizar resultados.

- La mejor manera, cada organizacién debe adaptarse en cada momento a los determinantes de su
entorno.

Sus precursores fueron Lawrence y Lorsch, Woordward, Burns y Stalker y Chandler y tiene
su origen en los afios 60 y 70. Podemos considerar que la perspectiva contingente es un resultado
directo de la aplicacion de la Teoria de Sistemas al &mbito de la organizacion. No es una teoria
independiente sino una derivacion de la Teoria de Sistemas. La idea bésica es que el entorno influye
en la actividad y en la estructura de las organizaciones. Los seguidores del enfoque consideran que el
funcionamiento interno de las organizaciones ha de ser coherente con la tecnologia que se utiliza en
la organizacion, las exigencias del trabajo y su entorno. Para que una organizacion sea eficiente
habréa que tener en cuenta una serie de factores contingentes:

e Poder.
e Tecnologia.
e Entorno.
Se ha demostrado que la antigiiedad de las organizaciones influye en su estructura ya que se ha

puesto de manifiesto que organizaciones creadas en el mismo tiempo tienen estructuras similares.
Las conclusiones que derivan de este enfoque segun Galbraith y Scott son las siguientes:

° Apuntes de clase
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a) No hay una mejor manera de organizar, todo depende de los factores ambientales, todas las
organizaciones son distintas, no es posible determinar un Unico modelo de organizacién aplicable
a cualquiera.

b) Ninguna forma de organizar es igualmente efectiva, organizaciones que pudieran ser parecidas
pueden tener estructuras distintas.

c) La mejor manera de organizar depende de la naturaleza del entorno con que una organizacion
interactda.

El planteamiento que siguen los autores de este pensamiento, no trata de decir lo que realizan los
responsables de una organizacion concreta, en un momento determinado y unas circunstancias. El
enfoque contingente es mas cientifico que intuitivo. Para llegar a conclusiones, los seguidores del
enfoque siguen cuatro pasos:

1.- Aislar los determinantes que inciden en un sistema dado.

2.- Agrupan esos determinantes de una manera dada y descienden en esas categorias para no
simplificar excesivamente el problema.

3.- Plantear la eficacia de las organizaciones como una funcién de la interaccion entre esas variables
contingentes.

4.- Contraprestacion empirica, comprobar que lo que se ha propuesto coincide con la realidad.
Por tanto el enfoque contingente no es tanto la acumulaciéon de experiencia sino intentar

explicar de forma cientifica esa interrelacion de la organizacion con el entorno. La accién completa
puede influir en la interaccién de las variables.

4.4.- Enfoque Evolutivo.

e Estudio de ladependencia de las organizaciones de su entorno.

e TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS:

- Recursos clave para el desarrollo de la actividad.

- Direccion: adquisicion de recursos: garantizar el acceso a ellos quienes controlan los recursos
son los que tienen poder para ejercer influencia, control sobre las organizaciones.

e TEORIA DE LA EFICACIA ORGANIZATIVA.

* Se centra en como van evolucionando las organizaciones. Dos planteamientos:

a) Teoria de la dependencia de recursos = las organizaciones dependen de su entorno para la
obtencion de los recursos que son claves para el desarrollo de su actividad. El papel de la
direccién debe ser la adquisicién de recursos. Este enfoque se basa en la sociologia.

b) Teoria ecolégica = Estudiar la supervivencia de la organizaciéon. Se basa en la ecologia. Las
organizaciones nacen, desarrollan y muerten, que es lo que tienen esas empresas que las hacen
soportar condiciones adversas, porqué unas sobreviven y otras no...Se trata de estudiarlo desde
una perspectiva evolutiva. Las claves de la supervivencia estanen los genes de la organizacion.
(Genes) Las organizaciones lo que de verdad vale es el conocimiento, lo que se sabe hacer, las

° Apuntes de clase
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RUTINAS (es un conocimiento acumulado y no lo hace una sola persona, sino un grupo, no
necesitan coordinacion muy explicita). Las rutinas se mantienen en la organizacién ain cuando
se cambien las personas.

La perspectiva de la Teoria de la Organizacion se refiere a buscar esos mecanismo que permiten la
supervivencia de las empresas.

c) Perspectiva de la Eficiencia = Origen de la economia, la organizacion se considera como un
ente que actia como mediador en transacciones econémicas.

(CUADRO 1)

Es el estudio de la dependencia de las organizaciones de su entorno, se plantean tres lineas
diferentes de estudio o teorias que son las siguientes:

A) TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS:

Tiene su origen en la sociologia y su planteamiento es que las organizaciones dependen de
su entorno para conseguir los recursos que son claves para desarrollar su actividad. La tarea de la
direccién es reducir esa dependencia y controlarla. Entendemos que depende del entorno pero
debemos mitigar esa dependencia.

B) TEORIA DE LA ECOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES:

Su objeto de estudio son los conjuntos de organizaciones, no la organizacion tomada
individualmente y se centra en estudiar las causas de mortandad y natalidad de las organizaciones.
La idea es que hay un proceso de seleccion natural que permite la supervivencia de las
organizaciones mas fuertes.

C) PERSPECTIVA DE LA EFICIENCIA:

Es la rama mas seguida y que aporta mayor riqueza a la interpretacion del sistema de la
organizacion.
El ambiente condiciona la actividad de la organizacién. Quienes tienen el poder en la
organizacion influyen en quienes la administran, los designan. En la empresa el poder y la propiedad
estan muy distribuidos y es un lugar propicio para que otros grupos puedan influir en la selecciéon de

los directivos. Quienes toman las decisiones disefian una estructura determinada y condicionan la
actividad de la organizacion.

4.5.- Eficacia Organizativa.

RANKING FORTUNE 500 DE EMPRESAS CON MEJOR REPUTACION
e Criterios.

- calidad de direccion.

- Calidad de los productos o servicios.

- Capacidad de innovacion.

- Valoracién de las inversiones a largo plazo.

- Solvencia financiera.
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- Capacidad para atraer, desarrollar y mantener personas con talento.
- Responsabilidad social y medioambiental.

- Empleo adecuado de los activos de la organizacion, que la organizacion funcione de la manera
satisfactoria, que cumpla sus objetivos, si no es si habra que tomar algunas medidas.

e (QUE ES LA EFICACIA ORGANIZATIVA?

La eficacia de la organizacién en conjunto, no la de los directivos o la de un departamento concreto.
Una organizacién puede ser eficaz pese a unos directivos ineficaces.

- eficacia de la organizacion en su conjunto.

- No hay una medida objetiva de la eficacia.

- Diversos puntos de vista para juzgar la eficacia.

o ((ESLO MISMO EFICACIA QUE EFICIENCIA?

Eficacia: obtener el objetivo, relacion entre objetivo y resultados.

Eficiencia: obtener el objetivo pero con la mejor utilizacion de los recursos, relacion entre resultados
Yy recursos.

e TRES ENFOQUES DIFERENTES DE LA EFICACIA:

- Enfoque del sistema de recursos = una organizacion es eficaz en la medida en que obtiene
recursos valiosos y escasos. Forma que incide sobre los inputs.

- Enfoque del proceso interno = Eficaz si existe y son fiables los procesos del funcionamiento,
que funcionen de manera regular, satisfactoria. Forma que incide en los procesos.

- Enfoque de las metas = Eficaz se cumplen con sus metas. Hay que identificarlas. Se mide
sobre los outputs.

e FACTORES CONTINGENTES QUE AFECTAN A LA ELECCION DE LOS CRITERIOS DE
EFICACIA.

- Valores de la direccion : la eficacia se mide en funciéon de esos valores, cada organizacion
tendra sus valores relevantes, que no tienen porqué coincidir con los de otra, por ejemplo:

[ orientacion al cliente.

[ internacionalizacién.

- Etapa del ciclo de vida, en la que se encuentra la empresa, las primeras etapas se valora mas
la flexibilidad, la captacion de recursos, las etapas mas maduras se mide la eficacia en funcién de

los funcionamientos de los procesos.

- Entorno, doble sentido, si los recursos son escasos —> eficacia = alcanzarlos. Si no =
crecimiento de mercado.

- Grupo de intereses.
» accionistas: segun los dividendos que obtienen.

= clientes: segun la calidad del producto, sus rendimientos.
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= empleados: la estabilidad en el empleo, mejor del contrato...

Tipo de organizacién:

= con animo de lucro.

= sin &nimo de lucro.

TEORIA DE LA ORGANIZACION:

Disciplina joven.

Carencia de paradigma aceptado universalmente.

Creciente influencia de la microeconomia.

LA ORGANIZACION ES UN SISTEMA ABIERTO:

Interrelacionado con su entorno.

Con objetivos que cumplir.

Compuesta por recursos técnicos y humanos.

EN LA ORGANIZACION:

Los recursos técnicos requieren orden y coherencia con el medio.

La interaccion del entorno y las personas dirige la dinamica del cambio.
Direccion: equilibrio entre las necesidades de los recursos técnicos y de las personas.

Lo que de verdad importa en una organizacién es que esta sea eficaz, que cumpla sus objetivos.

Se llevo a cabo un Ranking Fortune de las 500 empresas con mejor reputacién para medir su
eficacia. Se pide que se puntle del cero al diez en funcién de:

Calidad de direccion.

Calidad de los productos o servicios.

Capacidad de innovacion.

Valoracion de las inversiones a largo plazo.

Solvencia financiera.

Capacidad para atraer, desarrollar y mantener personas con talento.
Responsabilidad social y medioambiental.

Empleo adecuado de los activos de la organizacion.

Todo esto es dificil de valorar asignandole un nimero a cada empresa, la valoracion la realizaron

directivos de empresas. Las empresas de esta encuesta son grandes empresas.

Pero esto no es una forma de medir la eficacia de una organizacion porque no todos entienden la

eficacia de la misma forma. {Qué es entonces la eficacia de una organizacion? Eficacia es que la
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empresa funcione de forma satisfactoria, lo cual implica cumplir los objetivos, aprovechar al tiempo,
una buena coordinacién interna...¢,Si los directivos son eficaces es eficaz la organizacion? La eficacia
depende también de los trabajadores, no solo de los directivos. Al hablar de la eficacia hablamos de
la eficacia de la organizacion, de todos sus componentes, no solo de los directivos.

No existe un unico modo de medir la eficacia. Hay diversos puntos de vista para medir la eficacia
que tienen planteamientos e intereses distintos. Asi los trabajadores de una empresa pueden
entender como eficacia el mantener su puesto de trabajo y unos sueldos por encima de la media del
sector, los accionistas el percibir dividendos...

¢Es lo mismo eficiencia que eficacia?. No, eficacia es hacer las cosas y eficiencia es hacerlas lo
mejor posible. Eficacia es cumplir los objetivos y eficiencia seria alcanzarlos al minimo coste y con la
mejor utilizacion de los recursos. La tarea de la direccion es mas bien de eficacia que de eficiencia, lo
principal es conseguir los objetivos y si luego resulta que los podemos conseguir de forma mas
eficiente pues mejor.

TRES ENFOQUES DIFERENTES DE LA EFICACIA.

1./ Enfoque del sistema de recursos:

Sera eficaz en la medida en que es capaz de conseguir los recursos que necesita de forma mas
barata y mejor que sus competidores.

2./ Enfoque del proceso interno:

Se medira por la existencia y fiabilidad de los procesos internos que permitan realizar bien su trabajo,
den resultados fiables...

3./ Enfogue de las metas:

La identificacion de las metas y su cumplimiento, incide sobre los resultados.

e FACTORES CONTINGENTES.

La eficacia depende de distintos puntos de vista, criterios, enfoques...para considerarla. La
eleccién de los criterios esta influida por determinados factores, a la hora de plantear la forma de
entender la eficacia en una organizacion hay que tener en cuenta cinco factores que influyen en la
eleccidn de los criterios:

e VALORES DE LA DIRECCION.

Son planteamientos en los que la direccion cree firmemente.

- Orientacion al cliente: asistir al cliente y atenderle para que éste se sienta satisfecho con la
organizacion.

- Internacionalizacion.

Estas ideas dominantes se pueden dar de forma espontanea o pueden venir determinadas por
dos factores:

- Elinterés de la organizacion que puede estar orientado a la eficacia interna o externa.
- Estructura de la organizacié: puede ser flexible o rigida. Las flexibles son aquellas en las que no
hay una jerarquia de poder rigida sino amplia y poco estricta. En las rigidas, la jerarquia esta muy

definida y es estricta.

e ETAPA DEL CICLO DE VIDA.
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En etapas tempranas la eficacia se puede medir por mantener una tasa de crecimiento elevado.
Si esta en etapa de madurez se valora mas la eficacia y otros factores.

e ENTORNO.

Condiciona la eleccion de criterios de eficacia en un doble sentido: en funcion de la existencia de
recursos que necesita la organizacion. Si los recursos son faciles de conseguir, la eficacia no va a
estar indicada por eso. Si son dificiles de conseguir, si que es un indicador.

e GRUPO DE INTERES.
- accionistas.

- Clientes.

- Empleados.

Segun quien sea el grupo dominante, podra influir en la seleccién de los criterios.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

La Teoria de la Organizacion es una teoria joven, le falta constituirse como teoria, consolidar
sus principios y paradigmas indisolubles y aceptados universalmente. La creciente influencia de la
microeconomia como instrumento basica a aplicar a la Teoria de la Organizacién se hace cada vez
mas notable.

La organizacion es un sistema abierto, interrelacionado con el entorno con el que intercambia
recursos, informacion...Tiene objetivos que cumplir y esta compuesta por una serie de recursos
técnicos y humanos que requieren orden y coherenica con el medio. La interaccion del entorno y las

personas dirige la dindmica del cambio. Por dltimo, la direccién debe encajar los objetivos de la
organizacion con los de las personas.

Tema 5: EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES DESDE LA PERSPECTIVA DE LA TEORIA
ECONOMICA.

5.1.- El problema de la organizacién econémica.
5.2.- Coordinacion: mercados y direccion.

5.3.- Analisis econdmico y empresa.

5.4.- La empresa: una vision contractual.

5.5.- Conclusiones.

5.1.- El problema de la organizaciéon econémica.

La organizacion estudiada desde el punto de vistade la Teoria Econdmica trata de resolver
los problemas relacionados con la asignacion éptima de los recursos escasos. Tenemos que distribuir
los recursos que tenemos de la forma mas eficiente posible. Desde este punto de vista se trata de un
problema de organizaciéon. Las personas podrian plantearse el satisfacer sus necesidades de forma
individual y con sus propios medios como en la sociedades primitivas, pero vemos que trabajando de
forma conjunta, organizada, se alcanzan resultados mejores que individualmente.
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Hoy en dia seria imposible vivir funcionando cada uno por su cuenta. No habriamos llegado al
grado de evolucién que tenemos hoy en dia, se es capaz de conseguir resultados mas complicados
con la division del trabajo, asignando a cada cual una tarea concreta. Asi las personas pueden
realizar trabajos mas complicados, realizar gran variedad de tareas y todo esto plantea el problema
de la especializacion.

Dividimos el trabajo de forma que pocas personas realizan un trabajo completo (o lo
empiezan y lo acaban), no producen un bien desde el principio hasta el final. En toda la actividad
humana hay un planteamiento de division del trabajo, si dividimos el trabajo en tareas concretas,
tendremos la ventaja de que conoceremos mejor esas tareas, mejoraremos la forma de hacerlas,
podremos descubrir nuevos procedimientos...Asi las personas que se especializan en algo conocen
bien esa actividad, mejor que si hiciesen varias tareas distintas. Al delimitar las tareas a desarrollar,
se pueden seleccionar a las personas mas adecuadas para esas actividades (caracter, fisico,
cualificacién...). La especializacion también tiene sus inconvenientes:

- Falta de motivacion.
- Las personas pierden la perspectiva de su contribucién al trabajo final.

La especializacién plantea la coordinacion de todas las personas y todas las actividades que
independientemente no suponian ningun resultado Util. Hay que tener coordinacién para obtener los
productos finales. La coordinacion surge también por la necesidad de intercambiar bienes entre
personas (porque no somos capaces de satisfacer de forma individual nuestras necesidades),
necesitamos intercambiar los productos de nuestros trabajos. Esto requiere unos mecanismos de
regulacion que son el mercado y la organizacion.

* Parte de los problemas de las organizaciones es la asignacién de recursos.

COASE (1937) "Naturaleza de la empresa" = las consecuencias se desencadenan mas tarde. Se
plantea el porqué la existencia de las empresas y la existencia de los costes de transaccion, pero no
con ese nombre.

Estos trabajos son retomados por WILLIAMSOM (1975) = se estudia las condiciones bajo las cuales
existen las empresas.

ADAM SMITH = "La riqueza de las naciones" (1976) = explica que para producir de una manera
mas efectiva es aconsejable dividir las tareas necesarias para la fabricacion de un producto en tareas
mas sencillas.

Actualmente la division del trabajo es una realidad. Todas las actividades se descomponen en tareas
que pueden hacer las personas por separado. En cualquier actividad humana los trabajos a realizar
se descomponen en tareas sencillas que se coordinan para obtener el producto final.

La division del trabajo nos lleva a una especializacion, esto tiene unas ventajas:

1.- el trabajo especializado permite que cada persona haga mejor su actividad.

2.- hay un ahorro de tiempo en relacion con lo que supondria que las personas estuvieran cambiando
de actividad.

3.- facilita el aprendizaje.

5.2.- Coordinacion : Mercado y direccion.

° Apuntes de clase
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MERCADO: lugar comin en el que demandantes y oferentes, realizan sus intercambios,
acordando un precio. El precio es el mecanismo de informacion, nos da la clave del intercambio en
los mercados. Para los economistas neoclasicos el precio es un indicador que nos indica informacién
completa. Para que el precio nos proporcione informacion completa ha de cumplir:

- Que seaun parametro:

Que constituya un dato tanto para los oferentes como para los demandantes, que sea externo a ellos
y no tengan posibilidad de alterarlo.

- Transparencia:

El precio ha de ser conocido por todos y ademas el acceder a esa informaciéon no ha de suponer
ninguin coste.

Para los neoclasicos los mercados son lugares en los que un nimero de oferentes y un
numero amplio de demandantes se ponen de acuerdo en un precio. De esta manera los mercados
regulan el intercambio de productos a través del sistema de los precios. "La mano invisible" actia
poniendo de acuerdo a demandantes y oferentes y es un mecanismo por el cual se pueden gobernar
las transacciones en la actividad econémica.

¢Es este sistema eficiente? No, normalmente los precios no son un parametro sino que
muchas veces vienen impuestos por alguna de las dos partes. Los precios no siempre son
transparentes, nadie conoce los precios de todas las ofertas, todas las cosas que quiere comprar en
todos los mercados. Entonces puede que este sistema no siempre sea eficiente porque no siempre
se dan estas condiciones. Existen otros mecanismos para resolver este problema de asignacion de
recursos:

Hay otro mecanismo de regulacién de la actividad econémica que es la organizacién. Hay un
organo central que asigna recursos y decide las cantidades de bienes a producir y establece qué
necesidades han de satisfacerse en primer lugar. Dentro de la organizacién estan el Gobierno y las
Empresas. Los gobiernos utilizan una serie de mecanismos para regular la actividad econémica
mediante impuestos, para penalizar la realizacion de algunas actividades o las subvenciones, con las
cuales fomenta el desarrollo de otras.

La empresa es un mecanismo de asignacion de recursos. En la organizacion hay un decisor y
en el mercado no. Problablemente el mercado no sirve para resolver el problema de la asignacion de
recursos. Las empresas utilizan el sistema de precios. El sistema de precios no es suficiente para
controlar la actividad econémica, no todas las actividades se regulan por el sistema de precios. El uso
del sistema de los precios es costoso, por lo que hay otros mecanismos de asignacion mas eficientes.
Los costes derivados del empleo del sistema de precios son los siguientes:

e Conocer los precios:

Es imposible conocer todos los precios, hay un coste en tiempo, esfuerzo, transporte....

e BuUsquedade |la otra parte:

A veces hay que buscar la oferta o ver hacia quien dirigir esa oferta.

e Contrato:

Hay muchas actividades que se regulan a través del contrato, el contrato también conlleva un coste
de tiempo, esfuerzo y un coste de supervisiéon del contrato para que ambas partes se aseguren de

que la otra cumple las clausulas del contrato.

Alfred Chandler decia que lo que ocurre dentro de las empresas es que la mano visible de la
direccion sustituye a la mano invisible del mercado. Esto plantea un problema: hay mecanismos
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intermedios porque no existe el mercado en sentido puro (parametro y transparencia), ni empresas
puras. Si uno fuera claramente mejor y mas eficiente que el otro, se utilizaria solo uno en la realidad.
Pero coexisten los dos, cada uno con sus ventajas e inconvenientes, entonces ¢cual es mas
eficiente? Segun las condiciones o la situacién sera mas conveniente uno que otro.

* Mercado y organizacién son dos mecanismos que nos ayudan a la coordinacion. EI mercado
funciona con un sistema de precios, ese precio ofrece la informacion necesaria a los que compran y
venden para que se pongan de acuerdo.

El uso del sistema de precios tiene una serie de costes, el sistema de precios nos ofrece la
informacién siempre y cuando:

El precio sea parametro en el que ninguna de las partes pueda modificarlo.
- El precio sea transparente, que se pueda conocer sus problemas y que tenga caracter publico.

No siempre supone conocemos el precio de las cosas e incurrimos en un coste de informacion. A
Veces es necesario que negociemos un contrato por el que realicemos el intercambio.

Costes de garantia, costes vinculados a la vigilancia y supervision el cumplimiento del contrato.

El mercado asigna eficientemente recursos a través de los precios, en la organizacion se ponen
recursos que funcionen juntos bajo una direccion.

En las organizaciones se realizan también en forma de contrato en muchos casos, en el que se
especifican las condiciones del intercambio.

¢Es mas eficiente un mercado que una organizacion? Ninguno, porque sino no tendriamos dos
alternativas. Para conocer el mecanismo mas adecuado para la transaccién necesitamos informacion,
en el mercado, el precio contiene esa informacion, en la organizacién se consigue mediante otros
mecanismos.

Costes de empleo del sistema de precios:

- Conocer precios.

- Bulsqueda de la otra parte.

- Contrato.

- Supervision del contrato ( proveedores, clientes...).

Porque el precio no siempre cumple las condiciones para facilitar las transacciones en el mercado.

5.3.- Analisis econdmico y empresa.

Normalmente bajo una misma organizacién no hay un sistema de precios. Lo que se utilizan
son contratos que pueden ser con los trabajadores, los proveedores de materias primas, se utilizan
informes sobre el desarrollo de las tareas, sobre propuestas y sugerencias para el mejor
funcionamiento...Estos informes se usan también como mecanismo de coordinacion en ellos los
directivos expresan qué es lo que han de hacer los trabajadores, lo que se ha de cumplir. La empresa
también utiliza la rutina como medio de coordinaciéon, como método de especializacién y da 6rdenes
para que la empresa vaya segun sus objetivos.

° Apuntes de clase
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(Neoclasicos) El disefio la organizacion (interna) de la empresa han sido desarrollandose a lo
largo del tiempo: Se consideraba que las fronteras de la emrpesa estaban bien establecidas, sin
embargo, este planteamiento no esta tan claro, es dificil definir qué es lo que se hace dentro de la
empresa y qué es lo que se hace fuera de ella. Las empresas tienden cada vez mas a externalizar
sus funciones por tanto las fronteras no estan tan bien definidas. Se pensaba que no existian
conflictos en la empresa o bien, si existian, estos eran faciles de resolver. Pero hoy en dia vemos que
hay distintos intereses y objetivos que han de equilibrarse para que la empresa funcione. Se sostenia
que habia una remuneracion fijada y un compromiso de cada agente, pero esto no significa que se
trabaje adecuadamente, que el trabajador no incumpla con alguna de sus tareas. Se tenia como
variables de decision fundamentales los precios y las cantidades de imputs y outputs.

Desde este punto de vista se considera a la empresa como unidad de produccién y se deja a un lado
todo lo que pasa dentro de esa unidad de produccion. Todo este planteamiento no responde a
cuestiones fundamentales para entender la empresa como:

e relaciones entre individuos de la empresa: la manera de dividir el trabajo en la organizacion, el
disefio de la organizacion...

o determinantes del trabajo de la empresa: admitimos que la empresa tiene un tamafio dado y no
es verdad.

e Origen y causa de los costes de organizacion interna: hay uno coste de tiempo que la obtencién
de informacién, esto nos lleva a caer en la cuenta de que utilizar esa informacién es beneficioso
pero que conlleva un coste, por tanto es necesario establecer un equilibrio.

Han aparecido nuevas investigaciones que tienen como puntos principales de su estudio:

- Laempresa como estructura de contratos.

- El papel de la informacién en el funcionamiento de las organizaciones.

- Los costes y beneficios asociados a la utilizacion de distintas estructuras de informacion para el
grupo.

Hay conflictos entre los distintos obejtivos porque quiza unos afecten a otros. La Teoria de la
Agencia tiene por objeto el comprobar que tdoso en la empresa cumplen con su trabajo.

5.4.- La empresa: una vision contractual.
- LA TEORIA DE LA TRANSACCION-
La Teoria de la Transaccion se basa en:

e La transaccion es la unidad basica del analisis. Hay que estudiar las condiciones bajo las cuales
se producen estas transacciones.

e Los costes de organizar las transacciones dependen de dos factores: la naturaleza de las
transacciones y las caracteristicas del decisor.

e La teoria pretende asignar transacciones a distintas estructuras de gobierno de ellas. El contrato
optimo que gobierna la transaccion debe minimizar el coste de transaccion y de produccion.

TEMA 6 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
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6.1. Concepto de estructura organizativa

En toda actividad organizada se plantea una division del trabajo y una coordinacién de esas tareas
para llegar al trabajo final. Todo esto nos lleva a distribuir, asignar y coordinar las tareas dentro de la
organizacion. Existen tres formas distintas de entender la estructura de la organizacion:

e El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en areas distintas, consiguiendo
luego la coorddinacion de las mismas. (Mintzberg)

e Patron establecido de las relaciones entre los componentes de la organizacion. (Kast y
Rosenzweig)

e Complejo disefio de comunicaciones y demas relaciones existentes dentro de un grupo de
seres humanos. (Simon)

Estas tres formas de entender la estructura de la organizacién son muy parecidas, ayudan a las
personas a entender la organizacion y a situarse en ella por medio de las relaciones entre individuos.
Segun Cuervo los elementos que componen la estructura de la organizacion son tres:

¢ INDIVIDUOS: desempefian la actividad y tienen una serie de objetivos a cumplir.

e GRUPOS: conjunto de personas unidas por vinculos de amistad, trabajo...que tienen unos
intereses.

e ESTRUCTURA FORMAL: distinguimos entre formal e informal:
- Formal: es la voluntad de la direccion, la que ellos disponen.
- Informal: grupos, relaciones socio-afectivas, espontaneas y no previstas.

La estructura formal y la informal juntas, constituyen la estructura real de la organizacion. No
podemos entender la estructura real de la organizacién sin atender a la estructura informal, es decir,
sin tener en cuenta la influencia de los grupos de la organizacion.

La estructura determina el dominio o @mbito de la organizacion, es la forma en la cual se han
distribuido actividades dentro de la organizacion. También confiere estabilidad a la organizacion en el
sentido de constituir una especie de estado de equilibrio, de punto de acuerdo entre los intereses de
los grupos...en donde existe ese modelo de informacion y comunicacién que de estabilidad a la
organizacion.

Esto no quiere decir que las estructuras no se modifiquen ni se alteren a lo largo del tiempo aunque
tengan tendencia a quedarse estables. La estructura de la organizaciéon es algo mas que un
organigrama (que omite factores importantes como la estandarizacion o la formulacion de las
tareas).

La estructura surge a partir de una idea de una persona que quiere poner en marcha un proyecto.
Con una serie de personas se pone en marcha el proyecto y se desarrolla la estructura de la
organizacion (division de tareas...) Esta estructura no es inmutable porque el desarrollo de la
actividad, los intereses de las personas...plantean propuestas que los grupos hacen suyas y hacen
que las estructuras vayan adaptandose a ellas.

6.2. Los mecanismos de coordinacidn en las organizaciones.

e ADAPTACION MUTUA:
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Es la forma mas sencilla de coordinacién, consigue la coordinacion del trabajo mediante la simple
comunicacion directa entre los trabajadores, estos se reparten las tareas y responsabilidades por
consenso, con acuerdo mutuo entre ellos. Es la forma de coordinacion méas frecuente en las
pequefias organizaciones.

e SUPERVISION DIRECTA:
Se consigue la coordinacion mediante un responsable del trabajo de otros. Un supervisor es la
persona que controla y vigila el trabajo de los deméas. No realiza la actividad. Da instrucciones para
que se realice la actividad de forma concreta. Controla las acciones de los trabajadores que ejecutan
las tareas. Su cometido es responsabilizarse del cumplimiento de las tareas.

e NORMALIZACION:

Disefio de las actividades, las habilidades requeridas para realizar estas y los resultados antes de
realizar las tareas.

- Normalizacion de los procesos de trabajo: el contendio queda programado. Qué y como se debe
hacer.

- Normalizaciéon de los resultados: especificaciéon de resultados a priori. Se establecen las
dimensiones del producto y las unidades que deben fabricarse en un tiempo dado.

- Normalizacion de las habilidades: especificacion del tipo de preparacion requerida para la
realizacion del trabajo, la calificacion.

La normalizacion de las normas son supuestos entendidos previos a la concretacion de las normas y
el espiritu que las inspira.

Dependiendo de un tipo de organizacién u otra, de su dimension, actividad o circunstancias, tiene
mas sentido un tipo de organizacion u otro.

- Ambito de control: es el nimero de subordinados que puede controlar con eficacia un directivo.
Esto depende de una serie de factores:

e Capacitacion de los empleados:
Cuanto mas capacitados estén mas facil sera el controlarlos y por tanto podra controlar a mas.
e claridad de la delegacion de autoridad:

Cuanto mas claras y precisas estén las funciones asignadas a los trabajadores sera mas facil
controlarlos.

¢ Empleo de normas objetivas:

Si el control se basa en una serie de pautas, puntos de referencia, se puede medir lo que se
realiza...es mas facil controlar.

e Claridad de los planes:
Cuanto mas claro este lo que se quiere hacer, mas facil sera el control.
¢ Velocidad en los cambios:

Cuanto mayor sea la velocidad del cambio, mayor sera también la inestabilidad que exista y por tanto
habra mas dificultad a la hora de controlar.
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e Técnicas de comunicacion:

Cuanto mas claros estén los canales de comunicacion, la forma de relacionarse...el control sera mas
facil.

e Magnitud de los contratos personales necesarios:
Cuanto menor sea el nimero de contratos sera mas facil la tarea de control.
e Variacion segun el nivel de la organizacion:
El ambito de control va decreciendo a medida que subimos de nivel dentro de la organizacién. (El

trabajo de los directivos es mas complejo, esta menos estandarizado y por tanto su control es mas
dificil).

6.3. Partes de la organizacion.

En las organizaciones se produce una coordinacién de tareas, las operaciones estan organizadas de
una determinada manera. Podemos sefialar cinco partes dentro de una organizacion:

e NUCLEO DE OPERACIONES:

Operarios que realizan el trabajo basico directamente relacionado con la produccion de bienes y
servicios. Realizan cuatro funciones principales:

1.- Aseguran los imputs para la produccién: aprovisionamiento, compras, se asegura la disponibilidad
de materias primas.

2.- Transforman los imputs en outputs: montaje, transformacion,...
3.- Distribuyen los outputs: comercializacion...

4.- Proporcionan un apoyo directo a las funciones de imput, transformacion y output: mantenimiento y
reparacion de maquinas, elementos de transportes...

- Elnucleo de las operaciones constituye el centro de toda organizacion. El sitio donde se realiza la
actividad para la que se crea la organizacion.

- Suele coordinarse mediante normalizacion.

Pero para realizar todo esto necesita del componente administrativo y organizativo que es el APICE
ESTRATEGICO.

e APICE ESTRATEGICO:

Se ocupa de que la organizacion cumpla con su mision y de que satisfaga los intereses de los grupos
que controlan la organizacion. Esta formado por la alta direccién y sus colaboradores. El Apice
Estratégico cumple con tareas, conjuntos de obligaciones:

1.- Supervision directa: control de las actividades de la organizacién. Los directivos aseguran el
funcionamiento y la continuidad de la organizacién.

2.- Relaciones con el entorno: representaciones exteriores de la organizacion. Difusor de informacion,
ajusta la organizacion con el entorno.
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3.- Desarrollo de la estrategia de la organizacion
4.- Linea media: existen varios niveles de jerarquizacion dentro de ellos.

Es el nexo de unidn entre el nlcleo de operaciones y el apice estratégico. Los directivos de la linea
media detentan autoridad formal, tienen una serie de subordinados, realizan lo mismo que el apice
estratégico pero en un ambito mas reducido. Los directivos de la linea media estan situados en un
lugar central de la pirdmide y desde ese punto de vista esta en el centro de todas las relaciones, se
relaciona directamente con todos: apice estratégico, nlcleo de operaciones...También se relaciona
con otros grupos de fuera de la organizacién como pueden ser los clientes, los proveedores...Es el
punto de confluencia de la mayoria de los flujos de informacion, de las tareas...etc., que se producen
en la organizacién. Los directivos de linea media van desde supervisores, jefes de taller,
responsables de departamentos, de equipos de ventas...

e TECNOESTRUCTURA:

Esta compuesta por analistas que estudian la adaptacion y el control. La adaptacién se entiende
como el cambio de la organizacion en funcion de la evolucién del entorno. Por otro lado el control es
la estabilizacion y normalizacion de las pautas de actividad de la organizacion.

Los analistas de control de la tecnoestructura sirven para afianzar la normalizacién en la
organizacion. Existen tres tipos de analistas de control-

Analistas de estudios de trabajo: normalizan el trabajo, racionalizan tareas...

- Analistas de planificacion y control: normalizan fundamentalmente resultados, confeccionan y
supervisan presupuestos, calidad...

- Analistas de personal: miden y evalian el rendimiento de las personas, normalizan las
actividades.

e STAFF DE APOYO:

Formado por un nimero de unidades especializadas que proporcionan un apoyo a la organizacion
fuera del flujo de trabajo de oepraciones. Son unidades auxiliares que realizan tareas de apoyo a las
actividades principales de la organizacion. Se trata de tareas complementarias que podrian integrarse
dentro o fuera de la organizacion.

El Staff realiza tareas de asesoramiento respecto a la planificacion y a la organizacion. Se diferencia
de la tecnoestructura en que no se ocupan de la normalizacion, ni son tareas estrictamente asesoras,
sino que tienen funciones concretas que desempefiar. Comprende actividades especializadas de
apoyo importante a las tareas principales de la organizacion. Por ejemplo, las actividades en | + D.
Son tareas independientes.

La dificultad existe a veces en diferenciar entre las funciones de linea media y las de Staff. En este
sentido entendemos que actividades de linea son actividades de supervision directa del trabajo de los
subordinados. Las actividades de staff son tareas de apoyo, de asesoramiento, son tareas
complementarias. Una actividad de staff puede estar organizada en forma de actividad de lineay a su
vez, actividades encuadradas en la linea pueden incluir actividades de staff. Las actividades de staff
pueden realizarse por personal de la empresa o ser contratadas a empresas especializadas que
ejecutan esas tareas para la organizacion.

6.4. La organizacién como un sistema de flujos

Estamos viendo que existe una estructura, partes diferenciadas dentro de la organizacién. El
funcionamiento de la organizacién se puede entender desde cuatro visiones:
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1. Laorganizacidon como sistema de autoridad formal:

Esta representada por el organigrama. El organigrama es un gréfico que representa el conjunto de
relaciones jerarquicas existentes entre los organismos o las personas que componen la organizacion.
El organigrama ilustra los aspectos basico de la estructura:

- Division del trabajo.

- Escala jerarquica.

- Tipo de trabajo que se realiza.

- Las bases sobre las que se han divido las actividades de la organizacion.

- Los niveles de administracion.

2. la organizacién como un sistema de flujos requlados:

Visién que describe el uso de la normalizacion como principal mecanismo de coordinacion. Existen
tres flujos diferenciados:

- Trabajo y operaciones:

Funciones de entrada de imputs, proceso de transformacién de esos imputs en outputs y salida de
outputs. Esto queda normalizado en documentos de la empresa como partes del trabajo.

- Informacion y decisiones de control:

La linea media es nexo de union entre el nlcleo de operaciones y el apice estratégico, en este
sentido los directivos son los encargados de transmitir el flujo de informacién al nucleo de
operaciones, para llevar a cabo las actividades. También se produce una informacion de salida del
nucleo de operaciones al apice estratégico mediante la linea media.

- Informacion de Staff:

El staff de apoyo recoge informacion externa a la empresa y esta pasa a los directivos de linea para
asesorarles en su toma de decisiones.

3. La organizacién como sistema de comunicacién informal:

Existen grupos influyentes en la organizacion, no expresamente constituidos y canales de
informacién no institucionalmente pero que ayudan a entender el funcionamiento de la organizacion.
La esencia de estos canales es algo que no se puede evitar, no se puede evitar que las personas se
relacionen y se comuniguen entre si.

4. La organizacién como constelaciéon de trabajo:

A veces se organizan grupos de trabajo al margen de la estructura formal de la empresa. Son grupos
de trabajo que se basan en relaciones mas bien horizontales que verticales, es decir, entre individuos
gue pertenecen al mismo nivel dentro de la empresa. Estos grupos tienen caracteristicas tanto
formales como informales.

6.5. Modelos mecanicos y organicos

El funcionamiento de las organizaciones se puede explicar a partir de modelos basicos. Estos
modelos fueron propuestos por Burns y Stalker en 1961, a partir de la observacion de que la empresa
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estaba influida por el entorno y que dependiendo de esto seria una organizacion u otra. Son dos
maneras opuestas de entender la estructura de la organizacién. En ambientes mas estables se ha
observado que la organizacién con estructura mecanica se adapta mejor. Esto se debe a que se
concibe la organizacién como un maquina contadas las piezas perfectamente encajadas, esta todo
previsto y se tiene conocimiento de las reacciones necesarias. No se considera a las personas como
tales, sino como piezas de la organizacion. Se trata de una organizacion formal basada en la
autoridad y el control de las actividades.

De la misma manera, observaron que en entornos cambiantes, las empresa que mejor funcionaban
eran las que tenian una estructura organica. Se considera la estrctura formal solo como una parte de
la organizacién, da importancia a las relaciones informales. Los directivos tienden a consultar las
decisiones con los subordinados en vez de dar la orden. Es una estructura de organizacion abierta,
flexible, evolutiva y que se adapta a los cambios del exterior. Esta estrctura en entonos mas estables
puede plantear conflictos por la indefinicion de papeles entre directivos y subordinados.

1.- MECANICA

- La organizacion funciona como una maquina y existen funciones detalladas y precisas. Las
personas ejecutan actividades segln unas normas. Se trata de personas especializadas en
funciones determinadas y se dedican solo a ello.

- Las relaciones entre personas se dan en relacién a los cargos y son solo relaciones de trabajo,
profesionales. Se trata de informacion mas formal que informal.

- Todo esta previsto, hay una motivacién fundamentalmente econémica.

- Organizacion con sentido de bastante control.

- Sistema jerarquico que se caracteriza por sistemas de decision.

- Stalker mas o menos estudi6 hasta que punto el entorno afecta la estructura de la organizacion y
planteé un modelo para expresar que se mueven en empresas muy estables con pocos cambios

0 que puedan ser previsibles.

En un entorno de poco ambiente tendriamos soluciones para cada cambio. ¢ Tendrian sentido estas
empresas?¢ Qué perturbaria este entorno?

Un riesgo seria plantear una estructura con procedimientos que no se correspondan a los objetivos
dados.

- Riesgo de inmovilismo.
- Oftro riegos seria que se diese una situacion que no estuviese prevista, y ¢como responder a

esto?, es imposible tener una solucidon para todo y al no saber que hacer se paralizaria la
actividad.

2. ORGANICA

Entornos muy cambiantes, los cambios se producen con frecuencia y el entorno es muy poco
predecible.

- Establece una estructura mas informal mas que formal, la participacion de las personas es
importante, no hay una jerarquia estricta, priman las comunicaciones informales.

- Se le concede autonomia a las personas en la realizacion de su trabajo, se confia en ellos.

- En este tipo de organizacion se hace especial énfasis en la comunicacion, es bastante fluida. Se
busca el compromiso de las personas que pertenecen a la organizacion.
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- Mas que impartirle ramas, se le consulta y después se dialoga.
- Se comparte el poder. Es una organizacion flexible.
- Funciona una red de comunicaciones.

Esta seria aplicable para un entorno poco estable y habitalizado a situaciones cambiantes ¢dénde
esta el riesgo aqui? ¢Donde podria fallar?

- Sicadauno puede opinar en cierta medida habria problemas a la hora de decidir los objetivos.
- Pueden surgir conflictos por confiar en las personas por indefinicién, por falta de clarificacién de
gue es responsabilidad de una persona, de cula de un superior, que es lo que realmente tengo

que realizar porque quizas eso no es tarea mia.

Los dos modelos son abstracciones porque no hay ninguna organizacién puramente mecéanica ni
organica al 100%. Son, dos extremos.

6.6. Conclusiones
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- Forrmal

ESTRUCTLRA,
- Infarmal

- Adecuados segln cada organizacidn

MECAMISMOS DE COORDIMACION

{ - El continuum: esos mecanismos van siendo

mas complejos segln se va haciendo mas

compleja la arganizacidn y volvemos a lo
mas sencillo.

- funciones diferentes

PARTES DE LA ORGANIZACION
- especializacidn

f
- estructura formal
- sistema de flujos regulados

LA ORGANIZACION COMO <

SISTEMA DE FLUJOS - comunicacian informal

- constelaciones de trabajo

- mecanico

DOS MODELOS BASICOS
- organico

TEMA 7: OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES
7.1. Definicion de los objetivos de la empresa.
7.2. Niveles y jerarquia de los objetivos.

7.3. Determinacién de los objetivos.

7.4. La creacién de valor.
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7.5. Ladireccion por objetivos.

7.1. Definicion de los objetivos de la empresa

- Posicion preconcebida o planificada que se desea alcanzar. (Richards).

- Resultado que se desea lograr. (Byars)

- Los fines hacia los cuales se dirige el comportamiento de una organizacién (Duncan; Glueck)

- Medida de eficiencia del proceso de conversion de recursos. (Ansoff)

- Cosustancial a la organizacion.

Es una posicidn preconcebida que se desea alcanzar de una manera consciente y deliberada. Son
los fines hacia los cuales se dirige el comportamiento de la organizacion. Es una medida de eficiencia

del proceso de conversion de recursos, el objetivo forma parte intrinseca de la organizacion.

FUNCIONES

Los objetivos sirven como guia, como orientacion de las actividades que se desarrollan dentro de la
organizacion. Es una manera de promover y coordinar las actividades. Es una referencia obligada en
la organizaciéon en la medida que suponen una base para evaluar los resultados obtenidos en la
organizacion, también constituyen un elemento motivador para las personas de la organizacion.
Sirven como declaracion de intenciones de la organizacion hacia el exterior (proveedores, clientes...)
para dejar claro que es lo que se persigue, su comportamiento...y buscar puntos en comun entre las
partes.

Los objetivos necesitan cumplir una serie de caracteristicas:

- Han de ser claros, ha de saberse que es lo que se quiere alcanzar, que se pretende con ellos,
para qué sirven....

- Precisos y especificos para que cada persona sepa que es lo que tiene que hacer para contribuir
a la consecucion de los mismos.

- Realistas, en el sentido de que sean alcanzables, que se puedan conseguir con los medios de
gue se dispone, que haya que trabajar para conseguirlos y que no sean ni demasiado faciles ni
demasiado dificiles de conseguir. Esto Ultimo esta relacionado con la idea de motivacion.

- Han de ser medibles en el sentido de que se pueda observar si se han cumplido o no los
objetivos.

7.2. Jerarquia de los objetivos

Los objetivos se presentan en la organizacion con un grado de claridad y precisién que depende del
nivel de la organizacion en el cual nos encontraremos. La visiébn de la idea fundamental y
planteamiento genérico que da sentido a la existencia de la empresa, se concreta en una mision (el
objetivo de la empresa), que puede ser, por ejemplo : “ser lider en el mercado de un determinado
producto”...Para realizar esa mision se determinan objetivos que van pasando de un grado de
generalidad a otro mas detallado, es lo que llamamos metas o sub-objetivos.

El entorno influye en la vision de la empresa. La cultura organizativa, el comportamiento y las
experiencias pasadas ayudan a establecer objetivos realistas y concretos.
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Existen tres niveles distintos de objetivos:

1. Mision

Es la expresion general de lo que quiere ser la empresa. Esta determinada por la cultura de la
empresa, por sus fundadores y dirigentes y por el oficio de la empresa. El oficio de la empresa es un
conjunto de capacidades especificas acumuladas en la empresa y que le permite a esta desarrollar
una determinada actividad. La mision es una manera de concretar la vision de la organizaciéon. Debe
contener un grado de riesgo y debe plantear un limite en el tiempo, es decir, un plazo mas o menos
amplio para conseguir esos objetivos. Una vez determinada la misién establecemos los objetivos
generales.

2. Objetivos Generales

Metas que la empresa se propone alcanzar a largo plazo y a escala global y que estan condicionados
por el entorno mediante factores que posibiliten o impidan alcanzar esas metas, también hay que ser
conscientes de los recursos de que dispone la empresa, se estudia lo que se tiene y lo que falta.
Afectan a la organizacion en su conjunto porque estan planteados a escala global. Las
organizaciones necesitan traducir ese objetivo general en algo que se relacione mas directamente
con su trabajo y para ello establecen los objetivos operacionales.

3. Objetivos Operacionales

Son objetivos que se fijan en las distintas unidades de la empresa para hacer operativos los objetivos
generales.

En definitiva, los objetivos forman una jerarquia que va de lo mas abstracto y general a lo méas
concreto y preciso. Los objetivos se van descomponiendo en otros mas detallados y se abren en
metas para q ue cada cual sepa la actividad que ha de desarrollar. La interacciobn de esas
actividades ira cumpliendo los objetivos de nivel superior.

Conflicto entre objetivos

Los objetivos se plantean de arriba abajo. Los objetivos operacionales han de estar en consonancia
con los objetivos de orden superior generales. Pero esto se hace no solo entre departamentos sino
también con otros sub-objetivos. Cada uno desde su punto de vista tiene una manera distinta de
entender los objetivos, por eso, se necesita coherencia interna y consistencia entre los objetivos y
metas tanto horizontal como verticalmente.

MARCO TEORICO...INFORMACION GENERAL II.

LA ORGANIZACION

La organizacion es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una
estructura intencionada de los papeles que los individuos deberdan desempefiar en una empresa.
Organizacion es esencialmente la funcién administrativa que establece el rol formal que jugara la
gente en la organizacion. También es determinar las reglas bajo las cuales esa gente interactuara.

El proposito de una estructura organizacional es contribuir a la creacion de un entorno
favorable para el desempefio humano. Se trata, entonces de un instrumento administrativo, no de un
fin en si mismo. Los papeles establecidos deben disefiarse tomando en cuenta las capacidades y
motivaciones del personal disponible. También tiene como propdsito ayudar a lograr que los
objetivos tengan significado y contribuyan a la eficiencia organizacional.

El fin de la organizacion es la division del trabajo entre los individuos, cuyos esfuerzos tienen
que ser coordinados. En la practica también se refiere a la definicion de los objetivos de la empresa
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entera y de cada uno de sus partes, y a la determinacién, en términos amplios, de las actividades y
decisiones necesarias a la realizacion de éstos objetivos.

Se pueden distinguir tres concepciones diferentes de la organizacion:

= La concepcion clasica: en esta se propone el estudio de las actividades que precisan
ser llevadas a cabo para alcanzar los objetivos.

» La concepcion de la organizaciéon en funcion de las relaciones humanas: parte del
estudio de las motivaciones y comportamiento del hombre.

= La concepcion de la organizacion en términos de sistemas: concentra su atencion en

las decisiones que deben ser tomadas para alcanzar los objetivos. Se trata de
proyectar una organizacion que facilite la toma de decisiones.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

Principio de launidad de objetivos

La estructura de una organizacion es eficaz si le permite al personal contribuir a los objetivos
de la empresa. Principio de la eficiencia organicional. Una organizacion es eficiente si esta
estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un minimo de consecuencias o
costos no deseados.

Causa de la organizacion: La causa bésica de la estructura organicional es la limitacién del tramo de
la administracion. Si no existiera esa limitacion, una empresa no organizada podria tener un solo
gerente.

Principio del tramo de administracién

En cada posicién administrativa existe un limite al namero de personas que pueden manejar
con eficacia una persona, pero el nimero exacto depende de la repercusion de diversas variables
subyacentes.

La estructura de la organizacion: autoridad: La autoridad es el adhesivo de la estructura de la
organizacion, el vinculo que la hace posible, los medios mediante los cuales se pueden colocar
grupos de actividades bajo el mando de un administrador y se puede fomentar la coordinacion de las
unidades organizacionales. Es la herramienta con la que el administrador esta en posibilidad de
ejercer su discrecionalidad y de crear un ambiente para el desempefio individual. Algunos de los
principios mas utiles de la organizacién estan relacionados con la autoridad.

Principio escolar

Cuanto mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto administrativo mas alto de una
empresa cada puesto subordinado, mas clara sera la responsabilidad para tomar decisiones y mas
eficaz la comunicacion organicional.

Principio de delegaciéon por resultados esperados

La autoridad delega a todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su
capacidad de cumplir los resultados esperados.

Principio del caracter absoluto de laresponsabilidad

La responsabilidad por la acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad
delegada, ni debe ser menor.
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Principio de unidad de mundo

Mientras mas completas sean las relaciones de dependencia de un solo superior, menor sera
el problema de instrucciones opuestas y mayor la sensacion de responsabilidad personal por los
resultados.

Principio de nivel de autoridad

El mantenimiento de la delegacion requiere que las decisiones propias de la autoridad de los
administradores individuales deben tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura de
la organizacion.

La estructura organicional: actividades departamentalizadas: La organizacién incluye el disefio de
una estructura departamental. Aunque hay varios principios en esta area uno de ellos es de gran
importancia.

Principio de la definicién fundamental

Mientras mas clara sea la definiciébn de un puesto o un departamento sobre los resultados
esperados, las actividades a realizar y la autoridad de organizacion delega y la comprensién de las
relaciones de autoridad e informales con otros puestos, la persona responsable podra contribuir en
forma mas adecuada al logro de los objetivos de la empresa.

El proceso de organizacion: Los diversos principios de delegacién de la autoridad y de la
departamentalizacion son verdades fundamentales del proceso organicional. Se relacionan con fases
de los dos aspectos primarios de organizar: la autoridad y los agrupamientos de actividades.. Existen
otros principios que se refieren al proceso de organizar, a través de cuya aplicacion los gerentes
obtienen un sentido de proporcion o una medida del proceso total de la organizacion.

Principio del equilibrio

En toda estructura existe la necesidad del equilibrio aplicacion de los principios o técnicas
debe estar equilibrada para asegurar eficacia global de la estructura para cumplir los objetivos de la
empresa.

El principio del equilibrio es comun a todas las areas de las ciencias y a toda las funciones del
administrador. Las ineficacias de extensos tramos de administraciéon se deben equilibrar con las
ineficacias de largas lineas de comunicacion. Las pérdidas ocasionadas por el mando mdltiple se
deben equilibrar con las ganancias provenientes de la pericia y la uniformidad para delegar la
autoridad funcional en los departamentos de "stall" y de servicios. Los ahorros de la especializacion
funcional en la departamentalizacion se deben equilibrar con las ventajas de establecer
departamentos responsables de utilidades, semi independientes por el conducto o por territorio. De
nuevo resulta evidente que la aplicacion de la teoria de la administracion depende de la situacion
especifica.

Principio de flexibilidad

Mientras mas increibles se tomen para otorgar mayor flexibilidad a la estructura de una
organizacion, mejor podra ésta cumplir con su proposito.

En cada estructura se deben incorporar procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar
ante el cambio. Toda empresa avanza hacia su meta en un ambiente cambiante, tanto externo como
interno. La empresa que sufre de inflexibilidad, tanto si se trata de resistencia al cambio,
procedimientos demasiado complicados o lineas departamentales demasiado rigidas, se arriesga a
ser incapaces de hacer frente a los retos de los cambios econdmicos, técnicos, bioldgicos, politicos y
sociales.

Principio de facilitacién del liderazgo
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Puesto que la gerencia depende en alto grado de la calidad del liderazgo de quienes se
encuentran en puestos gerenciales, es importante que la estructura organicional contribuya a crear
una situacion en la que el administrador pueda dirigir con mayor eficacia. En este sentido, la
organizacion es una técnica para fomentar el liderazgo. Si la asignaciéon de autoridad y los arreglos
estructurales crean una situacion en la que exista la tendencia a que los jefes de departamentos sean
considerados como lideres y en el cual se les ayude en sus tareas de liderazgo la estructuracion
organicional habrd cumplido una tarea esencial.

LA ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL

La organizacidén formal

La organizacion formal es la estructura intencional de funciones en una empresa formalmente
organizada.

La organizacion formal debe ser flexible; debe dar lugar a la discrecionalidad, la ventajosa
utilizacién del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades individuales en las
organizaciones mas formales.

La organizacion informal

La organizacion informal es una red de relaciones personales y sociales no establecida ni
requerida por la organizacion formal pero que surge espontaneamente de la asociacion entre si de las
personas.

NIVELES ORGANIZACIONALES Y TRAMO DE ADMINISTRACION

Si hay niveles organizacionales es porque existe un limite para el nimero de personas que
puede supervisar efectivamente, limite que, sin embargo, varia en cada situacion. Un tramo de
administracion amplio se asocia con cada situacién. Un tramo de administraciéon amplio se asocia con
un numero reducido de niveles organizacionales; un tramo estrecho, con muchos niveles.

Organizacion con tramos estrechos.

Ventajas
o0 Estrecha supervision.
o0 Estricto control.
0 Répida comunicacién entre subordinados y superiores.
Desventajas
o0 Los superiores tienden a involucrarse en exceso en el trabajo de los subordinados.
0 Muchos niveles administrativos
0 Altos costos a causa de numerosos niveles.

0 Excesiva distancia entre el nivel mas alto y el méas bajo.
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Organizacién con tramos amplios

Ventajas

0 Los superiores se ven obligados a delegar.

0 Se deben establecer politicas claras.

0 Los subordinados deben ser cuidadosamente seleccionados.
Desventajas

o Tendencia de los superiores cargados de trabajo a convertirse en cuellos de botellas en las
decisiones.

0 Riesgo de pérdida de control para el superior.
0 Se requiere de administradores de calidad excepcional.

PROBLEMAS CON LOS NIVELES ORGANIZACIONALES

En primer lugar, los niveles son costosos. A medida gue se incrementan, se precisa cada vez
mas de esfuerzos y recursos para su administracion ya que implica administradores adicionales,
personal que asista a estos y la necesidad de coordinar actividades departamentales, mas los
costos de instalaciones para el personal.

En segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicacion. Una empresa con
muchos niveles enfrenta mayores dificultades para comunicar objetivos, planes y politicas a todo

lo largo de la estructura organizacional de una compafiia cuyo directo se comunica directamente
con los empleados.

Finalmente, el exceso de departamentos y niveles complica la planeacién y el control.

ESTRUCTURA Y PROCESO DE LA ORGANIZACION

Para que la organizacion constituya un proceso se necesitan de varios elementos:

En primer lugar, la estructura debe ser reflejo de objetivos y planes, dado que las actividades
se derivan de ellos. En segundo lugar, debe ser reflejo de la oportunidad con que cuenta la direccion
de una empresa.

En tercer lugar, la estructura de una organizaciéon de una organizacion debe responder a las
condiciones en la que se encuentran. Las premisas de una estructura organizacional puede ser de
orden politico, tecnolégico, social, econdémico y ético.

En cuarto lugar, en la agrupacion de actividades y las relaciones de autoridad de una
estructura organizacional se deben tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de los individuos.

El proceso de organizacion consta de los siguientes seis (6) pasos:
1. Establecimiento de los objetivos de la empresa.
2. Formulacion de los objetivos, politicas y planes de apoyo.

3. lIdentificacién, andlisis y clasificacién de las actividades necesarias para cumplir esos
objetivos.
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4. Agrupacion de esas actividades de acuerdo a los recursos humanos y materiales disponibles
y con la mejor manera de utilizarlos dadas las circunstancias.

5. Delegacion al responsable de cada grupo de autoridad necesaria para el desempefio de las
actividades.

6. Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de relaciones autoridad y flujo de
informacion.

DIVISION DEL TRABAJO

El trabajo puede ser fragmentado en las partes que lo componen. Estas pueden asignarse a
trabajadores individuales, quienes se especializan en dichas tareas.

La divisién del trabajo tiene como propésito incrementar la productividad, debido a que
ninguna persona puede ejecutar al mismo tiempo la totalidad de las tareas necesarias de una
operacion compleja. Sin embargo, si es posible que una persona desarrolle todas las tareas que se
requieran. De ahi que es mas eficiente y en algunos casos es absolutamente necesario dividir el total
de la operacion en actividades secuenciales y en paralelo.

Las formas de divisién del trabajo han sido favorecidas por la mecanizacion y por el advenimiento
de la linea de ensamble, asi como por la administracion cientifica, la capacitacion, el estudio del
trabajo, y los sistemas de reconocimiento.

Tipos de Especializaciéon

Existen dos formas de ver la especializacion: de acuerdo a la especializacion de la tarea y desde
el punto de vista de la especializacion de la gente.

Especializacion de la tarea. Es dividir el trabajo total en sus componentes. Debido a que cada
componente es relativamente simple, los trabajadores pueden ser capacitados con relativa facilidad
para desarrollarlo.

Especializacion de la Gente. Involucra a personas con un alto grado de entrenamiento en tareas
especificas (contabilidad, leyes, ingenieria, investigacion, etc.).

La diferencia entre ambas especializaciones es que en la primera reside en el trabajo, y en la
segunda la especializacion se encuentra en la persona, quien con relativa facilidad puede moverse de
organizacion a organizacién. Es muy importante distinguir estos dos tipos de especializacion que
tienen diferentes propdésitos.

Desventajas de la especializacion en la tarea.- Puede volver el trabajo aburrido y mondétono.
Algunos piensan que deshumaniza el trabajo, y aisla al trabajador. La exagerada especializacion
puede perjudicar la productividad al provocar descuidos, ausentismo y alin sabotajes.

Orientaciones para Limitar la Especializacion de la Tarea

Hay tres orientaciones basicas para disefiar trabajos excesivamente especializados en la tarea:
rotacion de trabajos, ampliacion del trabajo, y enriquecimiento.

»= Rotacién, es el movimiento sistematico de un empleado a través de otra serie de puestos de

trabajo. La teoria es que la rotacion alivia el aburrimiento al permitir que el trabajador varie
sus actividades.
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= Ampliacion. Incrementar el nimero de tareas de un trabajo. Es muchas veces llamado
"carga horizontal de trabajo". Un trabajo ampliado puede motivar a un individuo por cinco
razones:

1

Variedad de tareas. Los trabajos altamente fragmentados requieren de un limitado
namero de respuestas invariables que tienden a hacerlos extremadamente
monotonos. Incrementar el nimero de tareas a ser desarrolladas, puede reducir el
nivel de aburrimiento.

Modelos significativos de trabajo. Frecuentemente los trabajos son ampliados a fin de
gue el trabajador complete una unidad total de trabajo, o la mayor parte. La tendencia
es incrementar la satisfaccion por permitir a los trabajadores apreciar su contribucion
al producto entero o al proyecto.

Utilizacion de la habilidad. Investigadores sugieren que los trabajadores obtienen
satisfaccion del trabajo cuando mejor utilizan su habilidades fisicas y mentales.

Control de la Colocacién del Trabajador. Los esquemas de trabajo ampliado, muchas
veces hacen que el trabajador se mueva de la linea de produccion hacia donde el o
ella se mantenga en un solo lugar. Los investigadores sugieren que los trabajadores
se fatigan menos y disfrutan mas de su trabajo si ellos pueden variar el ritmo y el
trabajo en un mismo lugar.

Retroalimentacion. Trabajadores que realizan limitados trabajos con ciclo repetitivos
cortos, con el mismo grupo de movimientos interminables, sin distinguirse un punto
final; trae como resultado dificultades para medir el nimero de ciclos terminados, y
aun si se midieran las tendencias de retroalimentacion no tendrian sentido. El trabajo
ampliado, permite otras posibilidades de retroalimentacién con més significado para
el trabajador.

Aungue los beneficios de la ampliacién del trabajo son muchos, es necesario considerar
algunas de sus desventajas. Puede: implicar mayores costos de capacitacion para la adaptacion en
las nuevas tareas; significar un redisefio mayor de la produccion en linea o del sistema. La
productividad puede bajar durante la transicion. Incrementos en el salario porque el trabajo se hace
mas complejo. Aln a pesar la ampliacion del trabajo, este puede continuar siendo aburrido y rutinario.

* Enriquecimiento del Trabajo o Carga Vertical. Incrementa el trabajo, "pasos mas alla", por
la introduccién de contenidos mas profundos o directivos dentro del trabajo.

Los expertos sugieren que al disefiar el trabajo deben considerarse los factores de ampliacion
y enriguecimiento del trabajo.

TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

UNIDAD 2

Concepto de empresa

La empresa es el ente que desarrolla una actividad econémica, produciendo u ofreciendo bienes y
servicios al mercado, lo que le permite obtener beneficios y ademas cumplir un rol social al ofrecer
fuentes de trabajo y colaborar con el progreso y el bienestar de la sociedad.

Desde el punto de vista econémico se considera a la empresa como el quinto factor de la produccion.
En realidad es el que nucléa a los otros cuatro: naturaleza, trabajo, capital (factores tradicionales) y

tecnologia.
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Clasificacion
Para realizar la clasificacion de las empresas se utilizan distintos criterios:
a) Segun la actividad que realizan

Actividades primarias empresas extractivas: obtienen la materia prima
de la naturaleza. Son ejemplos de este tipo: empresas petroleras,
mineras, etc.

empresas agricola-ganaderas: el proceso de transformacioén se realiza
con el transcurso del tiempo.

Actividades secundarias empresas industriales: transforman las
materias primas en productos. Ejemplos: fabricas de
electrodomésticos, de ropa, de automotores, etc.

Actividades terciarias empresas comerciales: se dedican a la
distribucién y comercializacion de los bienes, tales como los han
adquirido, sin agregarles ninguna transformacion. empresas de
servicios: proporcionan servicios a otras personas 0 empresas
cobrando sus prestaciones de distinta manera.
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Servicios: Cobran:

de transporte de pasajeros o de cargas............ pasaje o flete
profesionales: abogados, contadores, médicos.............. honaorarios
financieros: proveen fondos para la financiacidn

de la actividad de otras empresas..............................intereses
seguros: cubren riesgos de distinta naturaleza................ primas

Empresas de servicios

b) Ambito en el que realizan su actividad
Nacional

Regional

Internacional

c) Segun su capacidad econdémica

Esta capacidad suele medirse de diversas formas: por su capital, por el monto anual de ventas, por
la cantidad de empleados, etc. Podemos mencionar las siguientes empresas

— microemprendimiento
— pequefia empresa
— maediana empresa
— (gran empresa
— uniones de empresas
d) Por la propiedad de su capital

Publicas: su capital fue formado con el aporte del Estado (la Nacion, las provincias o
municipalidades)

Privadas: formadas con el aporte de capitales privados

Mixtas: el capital esta integrado con aportes del Estado y particulares
e) Por la nacionalidad de su capital

Nacionales: los propietarios o los capitales invertidos son nacionales
Extranjeras: el capital pertenece a personas del exterior
Multinacionales: el capital pertenece a personas de distintos paises.
f) Por la forma Juridica adoptada

Empresas unipersonales

Comerciantes matriculados: que han cumplido con los requisitos establecidos en la legislacion
vigente.

Comerciantes no matriculados: no han obtenido su matricula como comerciante ni llevan libros de
comercio.



Empresas societarias

Sociedades de personas: aquellas en las cuales tienen mayor importancia las cualidades personales
de los socios, ya que tienen responsabilidad subsidiaria, ilimitada y solidaria. El ejemplo tipico de
este tipo de sociedad es la sociedad colectiva.

Sociedades de capital: en este tipo de sociedades, importa mas el capital aportado que la
personalidad de los socios y la responsabilidad se limita al aporte suscripto, El ejemplo tipico de
este tipo de sociedad es la sociedad anénima.

Sociedades intermedias: en ellas importa tanto la persona como el capital aportado. Tienen
caracteristicas de los dos tipos sociales antes mencionados. Como ejemplo se puede mencionar a
las sociedades de responsabilidad limitada.

g) Por su relacién con otras empresas

Independientes: no dominan ni dependen de otras empresas.

Vinculadas: son aquellas que poseen una participacion del 10 % en el capital de otra empresa.

Principales y controladas: la primera posee una participacion en el capital de la segunda.

Pymes

Segun la ley 24.467

Las Pymes (pequefas y medianas empresas) son aquellas que tienen hasta 40 trabajadores y
ademas no superan cierto monto de facturacion anual.

Pymes agropecuarias: hasta $1.000.000
Pymes de servicio: hasta $5.000.000
Pymes comerciales: hasta $5.000.000

Pymes industriales: $8.000.000

BENEFICIOS LABORALES

a) Otorgar las vacaciones en cualquier época del afo, segln las necesidades productivas de la
empresa.

Movilidad interna: las tareas pueden variar, segun las necesidades de produccion.

El aguinaldo podria pagarse en cuotas, que no pueden exceder de tres.
b) Paralos casos de reestructuracion de empresas, por razones tecnolégicas o de mercado, deben
acordar con la representacion sindical, la forma de realizar los cambios, evitando el despido del

personal.

c) Los convenios colectivo para pequefias empresas deben contemplar la situacion de los
trabajadores que concurran a cursos de capacitacion profesional.

d) Las PYMES pueden celebrar contratos de trabajo promocionales.

Por tiempo determinado: como medida de fomento o por lanzamientos de nueva actividad



De practica laboral para jovenes
De trabajo - formacién

La ley 24.465, sancionada y publicada en las mismas fechas que la anterior, ofrece nuevas
formas de contratar personal, tendientes a disminuir el desempleo.

= Con un periodo de prueba sin pago de aportes jubilatorios ni indemnizaciones.
= Eltrabajo de tiempo parcial
= Contrato de fomento de empleo
= Contratos por aprendizaje.
BENEFICIOS COMERCIALES
La ley prevé incentivos a las PYMES para su insercion en el mercado regional e internacional
DESVENTAJAS
En la practica, a las PYMES les resulta dificil el acceso al crédito por los siguientes motivos:
= Los bancos tienen muchas exigencias a la hora de otorgar créditos
= La documentacion a presentar es muy complicada

= Se solicita garantia hipotecaria y sobre bienes particulares de los duefios de la
empresa

= Las tasas son altas

= Las modalidades de los prestamos no se ajustan a las necesidades de las
empresas.

Por otro lado las Pymes estan limitadas en la cantidad de empleados y las ganancias, estos dos
aspectos también se pueden tomar como desventajas.

PRINCIPIOS
Cuando hablamos de principios que debe seguir un empresario nos referimos a la ética comercial (se

define ética como la disciplina que trata la diferencia entre lo bueno y lo malo y el cumplimiento de los
deberes y obligaciones morales)

Ejemplo:
1- Competencia leal: actuar correctamente en el mercado.
2- 2- Publicidad real: lo publicado debe ser realmente lo ofrecido.

3- Responsabilidad: deberan cumplir sus compromisos con proveedores, empleados,
inversores, organismos, etc.

PROGRAMA
Es un detalle en forma ordenada de los pasos a seguir para realizar el proyecto fijado.

PROCESOS



a- Estudio del producto o servicio que se va a ofrecer: debe hacerse un analisis de los usos,
costumbres, gustos y necesidades del mercado consumidor.

Andlisis del producto o servicio: si es nuevo habra que promocionarlo, despertando la necesidad del
consumidor. Si ya existe en el mercado habra que analizar la politica comercial de los competidores,
determinacion de la calidad, ya que el mismo constituira un determinante del precio del costo.

b- Obtencién de recursos: en base al producto o servicio que se ofrecera se decidira la inversion a
realizar tanto en activos fijos como circulantes.

Los rcursos pueden ser propios o0 ajenos: llamamos propios a los aportes de los socios de la
empresa y ajenos a aquellos que se obtienen de terceros, con lo cual se deben pagar intereses y
esto disminuye el margen de utilidad.

c- Eleccién de la forma juridica: quedara determinada por los empresarios, promotores de la idea y
el capital qu hayan obtenido.

d- Direccion: la direccion correspondera a los diversos jefes, quienes estaran a cargo de guiar al
conjunto de medios (ver definicon de empesa) para lograr 6ptimos resultados.

e- Determinacion de objetivo: es la fijacion de una meta, causa principal de la razén de ser de la
empresa.

f- Localizaciéon de la empresa: a menudo la localizacion de una empresa esta a cargo de
especialistas que deben considerar determinados factores:

= Ubicacion de las Materias Primas.

= Ubicacion de centros de consumo.

= Condiciones de la mano de obra.

» Energia existente en el lugar.

= Vias decomunicacion.

»= Condiciones climaticas
Ubicar una empresa en cercanias de los lugares donde se obtienen la materias primas es muy
importante desde el punto de vista del costo. Ya que reducen los gastos de transporte y esto lo
disminuye.
Lo mismo sucede con la ubicacion cerca de los centros de consumo: lo ideal seria que la empresa se
sitle cerca de los dos. Pero cuando esto no es posible se debe tomar la decision de ubicarla segun

los menores costos.

Una vez determinada la mano de obra que se necesita, es necesario averiguar si existe en ellugar, si
hay que trasladar personal o capacitarlo y en cada uno de los casos analizar los costos.

Otro factor que se debe tener en cuenta es la existencia de energia y las vias de comunicacion en el
lugar.

PRONOSTICO
Es una previsién de lo que podria o0 no suceder, basandose en la planificacién establecida, pero hay

gue tener en cuenta que pueden darse situaciones no previstas o eventualidades que causen un
alejamiento de lo previsto con la realidad.



PAUTAS

La actividad empresaria esta sometida a pautas legales y enmarques juridicos que los entes
nacionales (DGI, Rentas, ART, etc) fijan segun la magnitud de la empresa.

(cantidad de empleados, volumen de ventas, etc.)

CUADRO RESUMEN

| IDEL GENERADORA |

PROYECTO | Se elaborael
%o ti ert eerta ciertos PEOGRAML Dretallando los pasos dem PREOCESD
*Estadio de mewado
PRINCIPIOS *#Chtencidn de remmsos
#*Localizaridn de la enpresa
*Diraccidn
Basindose en aso se elaborawm

| PRONGSTICD |

Todo wzido por certas nonnas pridicas alas que lanmaos

PAUTAS

DELEGAR es cuando una persona encarga a otra la realizacion de parte o toda la tarea que le
corresponde. Al delegar, le transmite la autoridad para poder cumplir con la tarea. El responsable del
cumplimiento de esa tarea sigue siendo la persona que hizo la delegacion.

En cambio DEPARTAMENTALIZAR consiste en dividir por sectores: los objetivos, las actividades, los
procesos y recursos de la organizacion.

Para ello se aplica la division del trabajo y la especializacion.

Esos sectores se llaman departamentos: departamento comercial, de personal, de ventas, de
marketing, etc.

Y dentro de cada departamento existen a su vez secciones.

LAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA SON LAS
SIGUIENTES.

Los ORGANIGRAMAS son la representacion grafica de la estructura de la organizaciéon, muestra en
forma clara, precisa y su utilizacién es muy ventajosa porque:

= Permite conocer a todos los integrantes de la organizacion su ubicacion y relacion con los
demas sectores de la misma.

= Permite conocer los niveles jerarquicos.

= Es una magnifica base para hallar problemas y solucionarlos.
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INFORMACION GENERAL Il

Parte uno Introduccién alas organizaciones

Bienvenido al mundo real de la teoria de la organizacion. La cambiante fortuna de IBM ilustra la teoria
de la organizacion en accion. Los gerentes de IBM estaban profundamente involucrados en la teoria
de la organizacion cada dia de su vida de trabajo, pero nunca lo creyeron. Los gerentes de la
compafiia no comprendieron plenamente la forma en que la organizacion se relacionaba con el
ambiente o cédmo debio funcionar en lo interno. La familiaridad con la teoria de la organizacion podria
ayudar a los administradores actuales de IBM a analizar y diagnosticar lo que sucede con la
compafiia y los cambios que se requieren para revertir su suerte. La teoria de la organizacién nos



ofrece las herramientas para explicar lo que sucedié a dicha empresa. La teoria de la organizacién
también nos ayuda a comprenderlo .que puede suceder en el futuro para que asi podamos manejar
con mas eficacia nuestras organizaciones;

LA TEORIA DE LA ORGANIZACION EN ACCION
Temas

Cada uno de los temas que se estudian en este libro se ilustra en el caso de IBM. Por ejemplo,
consideremos el fracaso del "Gigante azul" para responder o controlar elementos como clientes,
proveedores y competidores en el ambiente externa de cambio rapido; su incapacidad para coordinar
los departamentos y los sistemas de control de-Disefio que promovian la eficiencia; una toma de
decisiones lenta, como el retraso en las acciones 6 en la explotacion del potencial de una nueva
tecnologia; el manejo del problema del gran tamafo; la ausencia de un equipo vigoroso de alta
direccién que no impidi6 que IBM resbalara mas y mas hacia el caos, y una cultura corporativa
pasada de moda que impedia la innovacién y el cambio. Estos son los temas de los cuales trata la
teoria de la organizacion.

Esta Disciplina también puede .ayudar a Louis Gerstner a encontrar la estrategia y estructura de
organizacion correctas para revitalizar a esa gigantesca compaifiia.

Desde luego, la teoria de la organizacion no esta limitada a IBM. Toda organizacion y todo gerente en
cada organizacion participan en la teoria de la organizacion. Johnsonville Foods, un fabricante de
salchichas de Sheboygan, Wisconsin, se convirtié de un titubeante negocio familiar en una compafiia
dinamica de rapido crecimiento, al reorganizarse enequipos autoadministrados. Hewlett-Packard
Company, que sufria de algunos de los problemas de IBM en los afios ochenta, pas6é por una
reorganizacion a gran escala altamente exitosa, empleando conceptos basados en la teoria de la
organizacion.

Para mediados de la década de los noventa, HP era una de las compafiias de PC's de crecimiento
mas rapido en la industria de la computacién. Eastman Kodak Company pasa por una transformacion
estructural similar: sus lideres luchan para transfénnar una organizacion caracterizada por una rigida
burocracia, administracion indecisa y trabajadores desmoralizados, en una empresa que se distinga
por el trabajo en equipo, el foco en el consumidor y la voluntad de asumir riesgos.4

La teoria de la organizacion saca lecciones de estas organizaciones y las pone a disposiciéon de
estudiantes y administradores. El relato de la declinaciéon de IBM es importante porque demuestra
gue incluso las organizaciones grandes y exitosas son vulnerables, que las lecciones no se aprenden
automaticamente y que las organizaciones son tan fuertes como lo son quienes toman las decisiones
en ellas. Los relatos de Johnsonville Foods, Hewlett-Packard, Eastinnn Kodak e IBM también ilustran
gue las organizaciones no son estaticas; se adaptan a cambios en el ambiente externo en forma
continua. En la actualidad, muchas compafiias enfrentan la necesidad de transformarse en
organizaciones radicalmente diferentes a causa de los nuevos desafios presentes en el ambiente.

Desafios actuales

La investigacion realizada en cientos de organizaciones sustenta la base de conocimientos para que
IBM y otras organizaciones sean mas efectivas. Por ejemplo, los desafios que enfrentan las organi
zaciones en la vispera del siglo XXI son bastante diferentes de los retos de tas décadas de los
setenta y los odienla, por lo que el concepto de organizaciones y de la teoria de la organizacion se
halla en evolucién. Por una parte, el mundo cambia mas rapido que nunca antes. En una encuesta
reciente, el enfrentamiento del rapido cambio resulté el problema mas comdn que encaran los
administradores y las organizaciones.5

Como se observa en el recuadro "Al respecto LO", los gerentes de hoy pueden desafiar supuestos y
practicas pasadas de moda para crear organizaciones dispuestas al cambio. Algunos desafios
especificos que enfrentan IBM y otras organizaciones son la competencia global, la necesidad de una



renovacién organizacional, ubicar su ventaja estratégica, el manejo de relaciones nuevas con los
empleados, el apoyo de la diversidad y el mantenimiento de altas normas de ética y responsabilidad
social.

Competencia global. Toda compafiia, grande y pequefa, enfrenta una competencia internacional en
su patio trasero, al mismo tiempo que afronta la necesidad de ser competitiva en los mercados
internacionales. Después de que la burbuja econdmica de Japon estallara a principios de la década
de los noventa, algunos administradores estadounidenses creyeron que las compafiias japonesas
dejaban de ser una amenaza. Sin embargo, los lideres japoneses reconstruyen en silencio sus
compafiias golpeadas por la recesion y ganan de nueva cuenta una ventaja competitiva en velocidad,
calidad y eficiencia.6 Los administradores de hoy también tienen que ver una interdependencia global
creciente, con productos, servicios, capital y recursos humanos cruzando las fronteras a un ritmo
vertiginoso.

Estos dias es dificil decir de qué pais proviene un producto: para un norteamericano su Mercury
Tracer puede venir de México y el Nissan de un vecino, de Tennessee. Una playera tipo polo de Gap
puede estar hecha de tela cortada en Estados Unidos, pero cosida en Honduras. Cémase una
hamburguesa all american de Burguer King y resulta que acaba de comprar un producto inglés.7 En
el restaurante McDonald”s de Cracovia, las hamburguesas proceden de una planta polaca,
parcialmente propiedad de OSI Industries, que tiene su sede en Chicago, las cebollas vienen de
Fresno, California, los panes de un centro de produccion y distribucion cerca de Moscu y las papas de
una planta en Aldrup, Alemania.8 A la luz de esta creciente interdependencia, empresas como IBM y
Ford trabajan para globalizar sus estructuras de administracion.

Renovacién organizacional. Las compafiias en todo Estados Unidos y Canada enfrentan la formidable
tarea de reinventarse a causa de los cambios econdmicos y sociales radicales que han alterado para
siempre el campo y las reglas del juego del éxito de los negocios. Nunca antes tantas compafias de
una gama tan diversa de industrias han llegado a encarar un desafio de esta naturaleza al mismo
tiempo. Los patrones de comportamiento y actitud que alguna vez fueron exitosos, ya no funcionan vy,
sin embargo, apenas comienzan a surgir nuevos patrones.

Como lo expresaba un académico de la'administracion, "La mayoria de los gerentes de hoy tienen la
sensacion de que estan volando en el aviéon al mismo tiempo que lo construyen".9 Una de las
tendencias mas novedosas en afios recientes es la reingenieria, que es el redisefio radical de los
procesos de negocios que pueden conducir a grandes resultados —y generalmente también a
grandes despidos—. Las estructuras de organizacion son mas planas, se eliminan los mandos
medios y se faculta a equipos de trabajo a tomar decisiones.

El concepto de trabajo en equipo es un cambio fundamental en la forma en que el trabajo se
organiza, a medida que las compafiias reconocen que la mejor forma de enfrentar los desafios de
mayor calidad, servicio mas rapido y una satisfaccion total del cliente es a través de un esfuerzo bien
dirigido y coordinado por trabajadores motivados. En la planta de Frito-Lay de Lubbock, Texas, los
miembros del equipo manejan todo, desde el procesamiento de las papas hasta el mantenimiento del
equipo.

Ademas, el equipo tiene la autoridad para decidir contrataciones, determinar la programacion de la
cuadrilla de trabajo y disciplinar a los miembros del equipo que no realizan bien sus
responsabilidades.10

El trabajo en equipo y la delegacion de facultades a los empleados empowerment son elementos
claves en compafiias que estan cambiando hacia lo que ha recibido el nombre de organizacion de
aprendizaje, una organizacién en que todo mundo participa en la identificacién y solucion de
problemas, lo que permite a la organizacion experimentar, mejorar e incrementar en forma continua
su capacidad de trabajo. EI comportamiento y actitudes cambiantes de los empleados son una clave
para la renovacion continua de la organizacion que se requiere en el mundo rapidamente cambiante
de hoy."

Ventaja estratégica. Lo que todavia es fundamental para que una organizacién conserve el éxito es
producir resultados para sus clientes —tener un producto o servicio que la gente desea y hacer que lo



reciba con rapidez a un precio competitivo—.'2 Las compafiias estadounidenses y canadienses han
logrado mejoras radicales en la calidad del producto y servicio en los pasados veinte afios. Aunque
todavia son importantes la calidad y el costo, el aspecto distintivo de la competencia de hoy es la
rapidez con que se pueden entregar los productos y servicios a los clientes.

Como parte de sus esfuerzos para revitalizar IBM, una de las maximas prioridades de Louis Gerstner
es lograr que los productos lleguen al mercado antes que los de sus competidores. Las gigantescas
instalaciones de produccion electronica de 3M en Austin, Texas, recortaron su tiempo de desarrollo
de productos de dos afios a alrededor de dos meses. Mediante el uso enérgico de nuevas
tecnologias de informacion, los administradores de operaciones de GTE Telephone, redujeron el
tiempo que se requiere para satisfacer el pedido de un cliente de cuatro dias a menos de dos horas.

La tecnologia de informacion facilita la comunicacion y la formacién de grupo en todas las formas que
se requiera para realizar tareas o proyectos. La tecnologia reduce drasticamente las estructuras de
organizacion, de modo que puede haber cientos de sitios lejanos, como tiendas u oficinas, que
Irasinilen informacién a una sede central.13 La nueva tecnologia de informacion también concede
facultades de decision a los empleados, al darles acceso a una informacién completa, lo que permite
gue el trabajo se haga en menos tiempo que si tuvieran que solicitar informacién de superiores o
colegas.

Relaciones cie los empleados. La demanda de velocidad y los avances en la tecnologia de
informacién también desempefian una importante funcién en otro reto que enfrentan en la actualidad
los trabajadores y las organizaciones. En la medida en que las compafiias se hacen mas flexibles, los
empleados también se hacen mas flexibles. En la oficina de ventas de IBM en Cranford, Nueva
Jersey, 600 representantes de ventas hacen la mayor parte de su trabajo en el camino o desde el
hogar via mdédem. Ya se fueron esas oficinas elegantes y esas conversaciones en el enfriador del
agua. "Esto no tiene que ver con la importancia ni con los simbolos de mando”, dice el gerente Duke
Michel, "tiene que ver con lo que ta logras hacer".14 A principios de 1996 se definia a 9.2 millones de
estadounidenses como teletrabajadores y se predice que el nimero se triplicara en los proximos 15 a
20 afos.15

Labrarse un camino para ascender en el desarrollo profesional ha llegado a ser cosa del pasado, en
tanto que el trabajo ha adoptado otra presentacién para atender nuevas realidades econdémicas. Los
gerentes pasan mas tiempo moviéndose en una escalera horizontal que en una escalera vertical, ya
gue los gerentes fuertes de proyectos son cada vez mas importantes en las organizaciones planas,
Ya no hay una sola ruta de carrera, sino varias: la empresarial, la del pequefio negocio, el trabajo
temporal y por contrato, y una multitud de oportunidades de contratacion libre ofree lance.'6 El
desarrollo profesional puede definirse menos por las compafiias que por las profesiones a medida
gue mas gente trabaja por su cuenta o por contrato. Sin embargo, en el nuevo mundo de trabajo,
todos —no solo el trabajador de tiempo parcial y por contrato— se convierten en un trabajador
"contingente”, con un empleo que es contingente a los resultados que la organizacion puede
alcanzar.

En la IBM de hoy, como en otras organizaciones, el nombre del juego ya no es "empleo para toda la
vida", sino "capacidad de lograr empleo durante toda la vida". Tanto los empleados como las
organizaciones tienen que reflexionar sobre las funciones y relaciones tradicionales. Mientras los
empleados tienen que hacerse cargo de su desarrollo profesional, los empleadores tienen la
obligacion de ofrecer oportunidades de crecimiento y automejoramiento. Por ejemplo, Raychem
Corporation ha adoptado una actitud creativa en relacion con los cambios en el sitio de trabajo, con
un centro interno de desarrollo profesional que da a los trabajadores las herramientas y capacitacion
gue necesitan para reinventarse continuamente y moverse a otros puestos, ya sea dentro o fuera de
la compafiia.17

Diversidad. La diversidad es un hecho de la vida que, ninguna organizacion puede darse el lujo de
pasar por alto. La fuerza de trabajo —asi como la base de clientes— esta cambiando en términos de
edad, sexo, raza, origen nacional, orientacion sexual y capacidad fisica. Se estima que para el afio
2000, solo 15% de los recién ingresados a la fuerza de trabajo estadounidense serdn hombres
blancos.18 Recientes estudios también proyectan que en el siglo xxi, los asiaticoestadounidenses,
afroestadounidenses e hispanicos constituiran 85% de todo el crecimiento de la poblacion y alrededor




de 30% de la fuerza de trabajo de Estados Unidos.19 La creciente diversidad de la fuerza de trabajo
implica varios desafios, como mantener una cultura corporativa fuerte y al mismo tiempo apoyar la
diversidad, el equilibrio entre las areas de trabajo y de familia, y la solucion del conflicto que acarrean
estilos culturales diversos. Por ejemplo, Service Merchandise, de Nashville,

Tennessee, contratd con sagacidad alrededor de una docena de trabajadores hispanicos para
contestar llamadas de clientes hispanohablantes. Sin embargo, la compafia cayé en el embrollo de
una seria controversia sobre derechos de los empleados al dictar que los trabajadores podian usar su
lengua nativa s6lo mientras hablaran con clientes en el teléfono o en el cuarto de descanso a la hora
de la comida.20

La gente de diferentes antecedentes étnicos y culturales ofrece variedad de estilos y las
organizaciones deben aprender a darles la bienvenida y a incorporar la diversidad en las filas
superiores.

Por ejemplo, las investigaciones recientes han indicado que el estilo de hacer negocios de las
mujeres puede dejar lecciones importantes para el éxito en el mundo ya cercano del préximo siglo.
Sin embargo, continua existiendo el techo de vidrio, que evita que las mujeres alcancen puestos de
maximo liderazgo.21

La ética y la responsabilidad social. La ética y la responsabilidad social se han convertido en temas
importantes en las corporaciones estadounidenses. Las compafias de todos tamafios corren para
adoptar codigos de ética, y la mayor parte de ellas también estd desarrollando otras politicas y
estructuras que estimulan el comportamiento ético. Las organizaciones se meten en problemas
cuando dejan de prestar atencion a los temas éticos cuando emprenden una persecucion ciega del
dinero.

Por ejemplo, cuando tuvieron la presion del director general Dan Gili, para que mantuvieran ventas de
doble digito y crecimiento en las ganancias, los gerentes de Bausch & Lomb recurrieron a inflar los
ingresos simulando ventas, embarcando productos que los clientes no habian ordenado y aceptando
efectivo y cheques de terceros que pueden haber ayudado indirectamente a lavar dinero procedente
de las drogas. Después de que comenz0 a descubrirse este acto de malabarismo en la division de
Hong Kong de B&L, se lanzé una investigacion a toda escala y la extensa corrupcion

condujo a la caida financiera de la compafiia.22

Mas compafiias estan reconociendo los beneficios de contribuir a la comunidad. St. Paul Companies,
una gran compafiia de seguros que esta en la cima de la lista de las 100 compafiias social mente
mas responsables de Business Ethics, dond 2.5 millones de délares a un nuevo museo de la ciencia
en Minnesota, y ofrece numerosos programas a sus empleados, como una guardaria diurna en el
sitio, que los lideres creen que atrae mejores trabajadores. Campbell Soup Company ha patrocinado
durante mas de dos decenios el programa de verano de Camden, que ofrece oportunidades
educativas, recreativas y de empleo a los jovenes.23 El publico esta cansado de practicas de
negocios sin ética y sin responsabilidad social; las organizaciones enfrentaran cada vez mas el
desafio de mantener altas-normas en esta &rea.

Propésito de este capitulo

El fin de este capitulo es explorar la naturaleza de las organizaciones y la teoria de la organizacion
hoy dia. Dicha disciplina se ha desarrollado a partir del estudio sistematico de las organizaciones
realizado por los académicos. Los conceptos se obtienen de organizaciones vivas, que existen en la
actualidad. La teoria de la organizacion puede ser practica, como se ilustra en el ejemplo de IBM.

Ayuda a la gente a comprender, diagnosticar y reaccionar ante las, necesidades y problemas que
surgen en las organizaciones.

La seccion siguiente comienza con una definicion formal de organizacién y después explora los
conceptos introductorios al describir y analizar organizaciones. A continuacion se analizan con mas
amplitud el alcance y la naturaleza de la teoria de la organizacién. Las secciones posteriores



consideran lo que la teoria de la organizacion puede hacer y no puede hacer, su utilidad y la forma en
gue puede ayudar a la gente a manejar organizaciones complejas. El capitulo cierra con una breve
vision panoramica de los temas importantes que se ven en este libro.

¢ QUE ES UNA ORGANIZACION?

Las organizaciones son dificiles de ver. Vernos sus resultados, como un edificio alto o una estacion
de trabajo de computadora o un empleado amable; pero la organizacién como unidad es vaga,
abstracta y puede estar dispersa en diferentes ubicaciones fisicas. Sabemos que las organizaciones
estan ahi porque nos afectan todos los dias. Ciertamente, son tan comunes que las damos por
supuestas. Es dificil darnos cuenta de que nacemos en un hospital, que tenemos nuestros
documentos de nacimiento registrados en una dependencia gubernamental, que nos educamos en
escuelas y universidades, que nos alimentamot. con comida producida en granjas que son empresas,
gue nos atienden médicos que participan en una practica conjunta, que compramos una casa erigida
por una constructora y que ha sido vendida por una agencia de bienes inmuebles, que tomamos
dinero en préstamo de un banco, que vamos con los departamentos de policia y de bomberos cuando
surgen problemas, que empleamos compafilas de mudanzas para cambiar de residencia, que
recibimos una amplia gama de beneficios de las dependencias gubernamentales, que pasamos 40
horas a la semana trabajando en una organizacion, y cuando nos lleven a enterrar, lo hard un
empresario de

pompas funebres.24
Definicion

Organizaciones tan diversas como una iglesia, un hospital e Intemational Business Machines
Corporation tienen caracteristicas en comun. La definicion empleada en este libro para definir a las
organizaciones es: las organizaciones son 1) entidades sociales,'2) dirigidas a metas, 3) disefiadas
con una estructura deliberada y con sistemas de actividad coordinados y 4) vinculadas con el
ambiente extemo.

Los elementos clave de una organizacion no son Un edificio o un conjunto de politicas y
procedimientos; las organizaciones estan formadas por personas y las relaciones que tienen unas
con otras. Una organizacion existe cuando la gente interactia para desempefiar funciones
(esenciales que la ayude a alcanzar metas. Recientes tendencias en la administracién reconocen la
importancia de los recursos humanos; en su mayor parte, los nuevos enfoques estan disefiados para
delegar facultades de decision a los empleados y les ofrecen mayores oportunidades de aprender y
contribuir a la organizacion mientras trabajan en el logro de metas comunes. Los administradores
estructuran y coordinan deliberadamente los recursos organizacionales para alcanzar el proposito de
la organizacion. Sin embargo, aunque el trabajo puede estructurarse en departamentos o conjuntos
de actividades separadas, la mayor parte de las organizaciones actuales luchan por alcanzar una
mayor coordinacion horizontal de las actividades dé trabajo, con frecuencia empleando equipos de
personas de diferentes areas funcionales para que trabajen juntas en proyectos. Los limites entre
departamentos y entre organizaciones se estan volviendo mas flexibles y difusos, en la medida en
gue las companias enfrentan la necesidad de responder con mas rapidez a cambios en el ambiente
externo. Una organizacibn no puede existir sin interactuar con los clientes, proveedores,
competidores y otros elementos del ambiente externo. Hoy dia, incluso algunas compafiias cooperan
con sus competidores y comparten informacion y tecnologia para provecho mutuo.

Importancia de las organizaciones

Las organizaciones estan alrededor de nosotros y modelan nuestras vidas en muchas formas.

Pero, ¢qué contribuciones realizan las organizaciones?, ¢por qué son importantes? La figura 1.1 en
lista siete razones por las que las organizaciones son importantes para usted y la sociedad. En primer

lugar, atraen recursos para alcanzar metas especificas. Considere los Juegos Olimpicos de verano
de 1996. Después de que Atlanta gané la competencia para ser la anfitriona, él Comité de los Juegos



Olimpicos de Atlanta (ACOG) tuvo que obtener 1,700 millones de dolares, miles de voluntarios,
servicios de seguridad y sanitarios, lugares para diversas actividades, servicios de radio y television y
de tecnologia de computadoras, y muchos otros tipos de recursos, todos encaminados hacia la meta
de presentar los Juegos Olimpicos sin apoyo de la ciudad o del estado.25 *

Las organizaciones también producen bienes y servicios que los consumidores desean a precios
competitivos. Las compafias buscan formas innovadoras de producir y distribuir bienes y servicios
con mayor eficiencia. Una forma es el uso de tecnologia de fabricacion moderna y nueva tecnologia
de informacion.

El redisefio de las estructuras organizacionales y las préacticas administrativas también puede
contribuir a una eficiencia mas alta. Las organizaciones impulsan la innovacion, mas que apoyar
productos normales y formas caducas de hacer las cosas. La tendencia hacia la organizacion de
aprendizaje refleja el deseo de mejorar en todas las areas. El disefio y la manufactura auxiliados por
computadora y la nueva tecnologia de informacion también ayudan a promover las innovaciones.

Las organizaciones se adaptan e influyen en un medio de rapido cambio. Algunas grandes
compafiias tienen departamentos enteros encargados de vigilar el ambiente externo, y de encontrar
formas de adaptarse o influir en ese ambiente. Uno de los cambios mas significativos en el ambiente
externo de hoy dia es la globalizacion.

Por ejemplo, en un esfuerzo por influir en el ambiente, Coca-Cola entré a una alianza de negocios
con el mayor embotellador de refrescos de Rumania, Ci-co S.A., para poder competir mejor con Pepsi
en los recién abiertos mercados de Europa Oriental.26

En todas estas actividades, las organizaciones crean valor para sus propietarios, clientes y
empleados. Los administradores necesitan comprender qué partes de la operacion crean el valor y
gué partes no lo hacen; una compafiia puede ser rentable sélo cuando el valor que crea es mayor
gue el costo de los recursos. McDonald's hizo un estudio exhaustivo de como emplear sus ventajas
de competencia mas importantes a fin de crear un mejor valor para sus clientes. El estudio resulté en
la introduccion de comidas de valor extra y la decision de abrir restaurantes en diferentes
ubicaciones, como dentro de las tiendas de Wal-Mart y Sears." Por ultimo, las organizaciones tienen
gue luchar y acomodarse a los desafios de la diversidad de la fuerza de trabajo de la actualidad, las
preocupaciones crecientes sobre ética y responsabilidad social, a los cambios en los patrones de
desarrollo profesional y encontrar formas efectivas de motivar a los empleados a trabajar juntos, para
lograr las metas de la organizacion.

Las organizaciones modelan nuestras vidas y los administradores bien informados pueden modelar a
las primeras. El conocimiento de la teoria de la organizacion les permite disefiarlas con mayor
eficacia.

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS
Sistemas abiertos

Un hecho .significativo cu el estudio de las organizaciones fue llegar a la distincién entre sistemas
cerrados y sistemas abiertos.28 Un sistema cerrado no dependeria de su ambiente; seria autbnomo,
encerrado en si mismo y sellado ante el mundo exterior. Aunque no puede existir un sistema
verdaderamente cerrado, los primeros estudios de organizacion se enfocaban en ellos. Los primeros
conceptos de administracion, incluyendo la administracion cientifica, el estilo de liderazgo y la
ingenieria industrial, eran enfoques de sistema cerrado porque daban por supuesto al ambiente
exterior y suponian que la organizacién podia convertirse en mas efectiva mediante el disefio interno.

La administracion de un sistema cerrado seria bastante facil. El ambiente seria estable y predecible, y
no intervendria para causar problemas. El tema principal de la administraciéon seria llevar las cosas
con eficiencia.



Un sistema abierto debe interactuar con el ambiente para sobrevivir; consume recursos y exporta
recursos al ambiente. No puede sellarse y aislarse. Debe cambiar y adaptarse al ambiente en forma
continua. Los sistemas abiertos pueden ser enormemente complejos. La eficiencia interna es apenas
uno de los aspectos —y algunas veces un aspecto bastante menor—.

La organizacion tiene que encontrar y obtener los recursos necesarios, interpretar y actuar sobre los
cambios ambientales, deshacerse de la produccion y controlar y coordinar las actividades internas a
la luz de las turbulencias e incertidumbres ambientales.

Todo sistema que deba interactuar con el ambiente para sobrevivir, es un sistema abierto. El ser
humano es un sistema abierto. Al igual que la Tierra, la ciudad de Nueva York e IBM. Por cierto, uno
de los problemas de IBM fue que los altos ejecutivos parecieron olvidar que eran parte de un sistema
abierto. Se aislaban dentro de la cultura de IBM y no se preocuparon por lo que estaba sucediendo
con sus clientes, proveedores y competidores.

Para comprender a la organizacion como un todo, hay que visualizarla como un sistema. Un sistema
es un conjunto de elementos interactuantes que adquiere insumes del ambiente, los transforma y
descarga su producto en el ambiente externo. La necesidad de insumes y productos refleja su
dependencia del ambiente. Los elementos interactuantes significan que la gente y los departamentos
dependen uno del otro y deben trabajar conjuntamente.

La figura 1.2 ilustra un sistema abierto. Los insumes o entradas de un sistema de una organizacion
incluyen a los empleados, materias primas y otros recursos fisicos, informacion y recursos
financieros. El proceso de transformacion modifica estos insumes en algo de valor que se puede
exportar de regreso al ambiente. Los productos incluyen productos especificos y servicios de clientes
y consumidores. También pueden incluir la satisfaccion del empleado, la contaminacion y otros
productos secundarios del proceso de transformacion.

Teoria del caos

La nueva ciencia de la teoria del caos dice que vivimos en un mundo complejo, lleno de aleatoriedad
e incertidumbre. Nuestro mundo se caracteriza por la sorpresa, cambio rapido y confusion, y a
menudo parece fuera de nuestro control por completo. Los administradores no pueden medir,
predecir o controlar en formas tradicionales el drama que se desenvuelve dentro o fuera de la
organizacion.

Sin embargo, la teoria del caos reconoce que esta aleatoriedad y desorden tiene lugar dentro de
ciertas restricciones o patrones de orden mayor.

Una caracteristica de los sistemas caéticos, llamada el efecto mariposa, es de interés para los
gerentes de hoy. El efecto mariposa significa que los hechos pequefios pueden tener efectos
gigantescos. Una mariposa que aletee sobre Pekin puede causar disturbios en el aire que terminen
afectando el clima de Estados Unidos.

Las compaiiias de hoy dia son como el clima —los pequefios actos pueden tener consecuencias que
vayan mucho mas allad de su fuerza inicial—. Por ejemplo, una demanda insignificante contra AT&T
tuvo efectos de mucho alcance, que resultaron en el surgimiento de MCI y otros transportadores de
llamadas de larga distancia y finalmente condujeron a la creacion de todo un mundo en las
telecomunicaciones.

Los negocios de hoy dia deben estar en condiciones de responder a lo que es completamente
impredecible, dentro de ciertos limites de la mision y principios de guia de la organizacién. El rapido
cambio de nuestro mundo requiere que las organizaciones sean fluidas, tal vez reemplazando
puestos, funciones, estructuras e incluso productos o servicios cada semana o cada mes. En un
mundo cadtico, el panorama general es mas importante que las partes.

Los administradores deben imprimir los valores y misién mayores de la organizacion en la mente del
personal, lo cual permite que los empleados con empowerment puedan responder por su cuenta a



este entorno aleatorio e impredecible. Los administradores también pueden inundar a la organizacién
con informacién y mantener a todo mundo bien informado.

Las tendencias asociadas con el manejo de organizaciones cadticas incluyen un cambio hacia los
equipos de trabajadores, permanecer conectados con el cliente, el empowerment de los empleados
(esto es, la delegacion de facultades de accién y decisién al personal) y una estructura basada en
procesos de trabajo horizontales mas que en funciones verticales. Las organizaciones desarrollan
subsistemas para ayudarse a enfrentar el rapido cambio y la incertidumbre del ambiente exterior.

Subsistemas organizacionales
Una organizacion esta formada por varios subsistemas, lo que también se ilustra en la figura 1.2.

Las funciones especificas que se requieren para la supervivencia de la organizacién corren por
cuenta de departamentos que actian como subsistemas. Los subsistemas organizacionales
desempefian cinco funciones esenciales: servir de enlace sobre los limites de la organizacion,
produccién, mantenimiento, adaptacion y administraciéon.29

Enlace sobre los limites. Los subsistemas que estan en los limites de la organizacion manejan
transacciones de entrada y salida; en otras palabras, tienen la responsabilidad de realizar
intercambios con el ambiente. En la parte de la entrada, estos departamentos adquieren suministros y
materiales necesarios. En la parte de la salida, crean la demanda y los productos para el mercado.
Los departamentos que se hallan en los limites trabajan directamente con el ambiente exterior. En
1BM, los departamentos que sirven de puentes sobre los limites incluyen ~1 de mercadotecnia en el
lado de la salida y el de compras en la parte de entrada.

Produccion. El subsistema de produccién manufactura el producto y los servicios de la organizacion.
La transformacion primaria tiene lugar aqui. Este subsistema es el departamento de pro duccion en
una empresa manufacturera, los maestros y clases en una universidad, y las actividades médicas en
un hospital. En IBM, el subsistema de produccion realmente fabrica computadoras, software y
estaciones de trabajo.

Mantenimiento. El subsistema de mantenimiento es responsable de una operacion sin altibajos y de
mantener la organizacién. El mantenimiento incluye la limpieza y pintura de edificios y la reparacion y
servicio de la maquinaria. Las actividades de mantenimiento también tratan de satisfacer las
necesidades humanas, como el estado de animo, las compensaciones y la comodidad fisica. Las
funciones de mantenimiento en una corporacion como IBM estan a cargo de subsistemas como el
departamento de recursos humanos, la cafeteria del personal y el personal de porteria.

Adaptacion. El subsistema de adaptacion es responsable del cambio organizacional. Detecta
problemas, oportunidades y avances tecnoldgicos en el ambiente. Es responsable de la creacion de
innovaciones y de ayudar a la organizacion a cambiar y a adaptarse. En IBM, los departamentos de
tecnologia, investigacion e investigacion de mercados son responsables de la funcién de adaptacion.

La administracion es un subsistema distinto, que tiene a su cargo la direcciéon y coordinacion de los
demas subsistemas de la organizacion. La administracion proporciona direccion, estrategia, metas y
politicas para (oda la organizacion. Ademas, el subsistema de administracion tiene la responsabilidad
de desarrollar la estructura de la organizacién y de dirigir las tareas de cada subsistema. En IBM, el
subsistema de administracion consta del presidente, el vicepresidente y los gerentes de las diversas
divisiones.

En las organizaciones actuales, los cinco subsistemas estan interconectados y se superponen con
frecuencia. A menudo los departamentos tienen funciones miltiples. Mercadotecnia es principalmente
un puente sobre los limites, pero también puede detectar problemas u oportunidades de innovacion.

Los gerentes coordinan y dirigen todo el sistema, pero también participan en el mantenimiento, en los
puentes sobre los limites y en la adaptacion. La gente y recursos de un subsistema también pueden
desempefiar otras funciones en las organizaciones.



DIMENSIONES DEL DISENO DE LA ORGANIZACION

La vision de sistemas pertenece a las actividades dindmicas que estan en desarrollo dentro de las
organizaciones. El siguiente paso para entender las organizaciones es observar las dimensiones que
describen rasgos especificos de disefio de la organizacion. Estas dimensiones describen a las
organizaciones en gran parte en la misma forma en que la personalidad y los rasgos fisicos lo hacen
con la gente.

Las dimensiones organizacionales corresponden a dos tipos: estructurales y contexttales (figura 1.3).
Las dimensiones estructurales proporcionan etiquetas para distinguir las caracteristicas internas de
una organizacion. Crean una base para medirlas y compararlas. Las dimensiones contextlales
caracterizan a toda la organizacion, incluso su tamafio, tecnologia, ambiente y metas. Describen el
marco organizacional que influye y modela las dimensiones estructurales. Las dimensiones
contextuales pueden causar confusion porque representan tanto a la organizacién como al ambiente.

Las dimensiones contextlales pueden visualizarse como un conjunto de elementos superpuestos
bajo la estructura y procesos de trabajo de una organizacion. Para comprender y evaluar las
organizaciones, se deben examinar tanto las dimensiones estructurales como contexttales.30 Estas
dimensiones de disefio de la organizacion interactian una con otra y pueden ajustarse para que se
alcancen los propdsitos enlistados antes en la figura 1.1.

Dimensiones estructurales

La formalizacion se refiere a la cantidad de documentacion escrita en la organizacion. La
documentacion incluye los manuales de procedimientos, descripciones de puestos, regulaciones y
manuales de politicas. Estos documentos describen el comportamiento y las actividades. Con
frecuencia, la formalizacion se mide simplemente contando el nimero de paginas de los documentos
de la organizacion.

Por ejemplo, las grandes universidades estatales tienden a tener una formalizacién alta porque
cuentan con varios volimenes de reglas escritas para los registros, inscripcion y bajas en las clases,
asociaciones estudiantiles, regulaciones de los dormitorios y ayuda financiera. En contraste, un
pequefio negocio de familia puede casi no tener reglas escritas y se le consideraria informal.

La especializacion es el grado en que las tareas organizacionales se subdividen en puestos
separados. Si la especializacion es extensa, cada empleado desempefia una gama limitada de
tareas. Si la especializacion es baja realizan una amplia variedad de tareas en sus puestos. La
especializacion algunas veces se conoce como division del trabajo.

La estandarizacion es la medida en la que se desempefan actividades similares de trabajo de una
manera uniforme. En una organizacion altamente estandarizada como McDonald's, el contenido del
trabajo se describe en detalle y el trabajo similar se desempefa de la misma forma en todas las
ubicaciones.

La jerarquia de autoridad describe quien reporta a quien y el tramo de control de cada gerente. La
jerarquia se ilustra con las lineas verticales en una carta de organizacion, como en la figura 1.4. Se
relaciona con el tramo de control (nUmero de empleados que reportan a un supervisor). Cuando los
tramos de control son limitados, la jerarquia tiende a ser alta; cuando son amplios, la jerarquia de la
autoridad serd mas corta.

La complejidad se refiere al nimero de actividades o subsistemas dentro de la organizacion y puede
medirse en tres dimensiones: vertical, horizontal y espacial. La complejidad vertical es la cantidad de
niveles existentes en la jerarquia. La complejidad horizontal es el nimero de puestos o
departamentos que existen horizontalmente en toda la organizacion. La complejidad espacial es la
cantidad de ubicaciones geograficas. La organizacion de la figura 1.4 tiene una complejidad vertical
de cinco niveles. Su complejidad horizontal puede calcularse como 34 titulos de puesto o siete



departamentos principales. La complejidad espacial es baja porque la organizacién se localiza en un
solo lugar.

6. La centralizacion se refiere al nivel jerarquico que tiene autoridad para tomar decisiones.

Cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel mas alto, la organizacion esta centralizada.
Cuando las decisiones se delegan a niveles organizacionales mas bajos, es descentralizada.

Las decisiones organizacionales que podrian ser centralizadas o descentralizadas incluyen la compra
de equipo, el establecimiento de nietas, la elecciébn de proveedores, la fijacion de precios, la
contratacion de empleados y los territorios de ventas.

7. El profesionalismo es el nivel de educacién formal y capacitacion de los empleados. Se considera
alto cuando los empleados requieren largos periodos de capacitacion para ocupar puestos en la
organizacion. Por lo general, el profesionalismo se mide como los afios promedio de educacion del
personal, que podria ser tan alto como veinte en la practica médica y menos de diez en una
compafiia constructora.

8. Proporciones de personal. Se refiere a la dedicacion de gente a varias funciones y departamentos.
Las proporciones de personal incluyen el porcentaje de administradores, personal de oficina,
profesionales y mano de obra directa en comparacién con la indirecta. La proporcién de personal se
mide dividiendo el numero de empleados de una clasificacién entre el total de empleados de la
organizacion.

Dimensiones contextuales

1. El tamafio es la magnitud de la organizacién, segun se refleja en el nimero de personas en la
misma. Puede medirse para la organizacién como un todo o para componentes especificos, como
una planta o division. Puesto que las organizaciones son sistemas sociales, el tamafio suele medirse
por la cantidad de empleados. Otras medidas como las ventas totales o los activos totales también
reflejan magnitud, pero no indican el tamafio de la parte humana del sistema social.

2. La tecnologia organizacional es la naturaleza del subsistema de produccion e incluye las acciones
y técnicas que se emplean para transformar los insumes organizacionales en productos. Una linea de
montaje, un saldn de clases y una refineria petrolera son tecnologias, aunque difieren entre ellas.

3. El entorno incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacién. Elementos claves
incluyen la industria, el gobierno, los clientes, proveedores y la comunidad financiera.

Los elementos ambientales que afectan en mayor grado a una organizacién son frecuentemente otras
organizaciones.

4. Las metas y estrategia de la organizacion definen el propdsito y técnicas competitivas que la
distinguen de otras organizaciones. Es frecuente que las metas se escriban como una declaracion
perdurable de los propdsitos de la compafiia. Una estrategia es el plan de accion que describe la
asignacion de recursos y las actividades para enfrentarse al ambiente y alcanzar las metas de la
organizacion. Las metas y estrategias definen el alcance de las operaciones y las relaciones con
empleados, clientes y competidores.

5. La cultura de una organizacion es el conjunto subyacente de valores, creencias, puntos de vista y
normas claves compartidas por los empleados. Estos valores subyacentes pueden corresponder al
comportamiento ético, al compromiso con los empleados, & la eficiencia o al servicio al cliente, y
proporcionan el elemento adhesivo que mantiene juntos a los miembros de la organizacién. La cultura
de una organizacién no esta escrita, pero puede observarse por sus relatos, lemas, ceremonias, ropa
y disposicion fisica de la oficina.

Las trece dimensiones contextlales y estructurales que se han analizado aqui son interdependientes.
Por ejemplo, el tamafio de una gran organizacion, una tecnologia de rutina y un ambiente estable son



elementos que tienden a crear una organizacion con formalizacion, especializacion y centralizacién
altas. En capitulos posteriores se exploran relaciones mas detalladas entre estas trece dimensiones.

Estas dimensiones proporcionan la base para la mediciéon y analisis de las caracteristicas que no
puede percibir el observador casual y revelan una informacién significativa sobre una organizacion.

Por ejemplo, consideremos las dimensiones de W. L. Gore & Associates en comparacion con las de
Wal-Mart y una agencia de beneficencia.

W. L. Core &+ Associates

Cuando Jack Dougherty comenzé a trabajar en W. L. Gore & Associates, Inc., se reportd con Bill
Gore, el fundador de la compania, para recibir su primera asignacion de trabajo, Gore le dijo, "¢ Por
gué no buscas algo que te guste hacer?" Dougherty'se asombré por la informalidad, pero se recuperé
rapidamente y comenzé a interrogar a varios gerentes sobre sus actividades. Se sintio atraido al
nuevo producto llamado Gore-Tex, una membrana impermeable pero que permitia respirar cuando se
pegaba a la tela. La mafiana siguiente, lleg6 al trabajo vestido con pantalones de mezclilla y comenz6
a ayudar a alimentar la tela en las entrafias de un gran laminador. Cinco afios después, Dougherty
era responsable de mercadotecnia y publicidad en el grupo de textiles.

Bill Gore murié en 1986, pero la organizacién que disefié todavia se maneja sin puestos oficiales,
ordenes o jefes. Se espera que la gente encuentre un lugar en que pueda contribuir y manejarse por
si misma. La compairiia tiene unos 4,200 asociados (no'empleados) en 29 plantas. Las plantas se
conservan pequefias —hasta 200 personas— para mantener una atmosfera de familia. "Es mucho
mejor usar la amistad y el amor gue la esclavitud y los latigos", decia Bill Gore. Se asignan varios
empleados profesionales al desarrollo de nuevos productos, pero la estructura administrativa es
compacta. Las buenas relaciones humanas son un valor mas importante que la eficiencia interna, y
funciona. Se construyen nuevas plantas casi con tanta rapidez como la compafiia puede obtener el
financiamiento correspondiente.

Comparemos ese enfoque con el de Wal-Mart, donde la eficiencia es la meta. Wal-Mart logra su
ventaja competitiva mediante el compromiso de los empleados y una eficiencia interna en costos. Una
férmula estandar se emplea para construir cada tienda, con exhibidores y mercancia uniformes. La
empresa tiene mas de 1,300 tiendas y sus gastos administrativos son los mas bajos de cualquier
cadena de este tipo.

El sistema de distribucion es una maravilla de eficiencia. Los articulos pueden entregarse en
cualquier tienda en menos de dos dias de hacer el pedido. Las tiendas se controlan desde arriba,
pero los gerentes de las tiendas también reciben alguna libertad para adaptarse a las condiciones
locales. El nivel de desempefio es alto y los empleados estan satisfechos porque la paga es buena y
mas de la mitad participa en las utilidades de la corporacion.

Un contraste todavia mayor se observa en [;i oficina de beneficencia de Newark, Nueva Jersey. La
oficina es pequefia, pero los trabajadores estan abrumados con las reglas. Un empleado sefialé un
monton de 20 cm de altura de memorandums sobre recientes cambios a las reglas, que resultaron de
la modificacién que el Congreso hizo a leyes relativas a la distribucion de estampillas para comida.
Los empleados no tienen tiempo de leer los memorandums, mucho menos de aprender las reglas
nuevas. Los solicitantes tienen que llenar formas de cuatro paginas sin un error o las estampillas de
comida se retrasaran durante semanas.

Junto con las reglas, el nimero de solicitantes también ha aumentado. La mayor pane de los
empleados de la oficina tienen que atender a los solicitantes y hay poco personal para escribir a
maquina y archivar. Los empleados se sienten frustrados y también lo estan los solicitantes de la
beneficencia. De tiempo en tiempo hay peleas. Un empleado comentd "tenemos suerte de no
enfrentar un motin".31



En la figura 1.5 se ilustran diversas dimensiones estructurales y contextlales de Gore & Associates,
Wal-Mart y la oficina de beneficencia. Gore & Associates es una organizacion de manufactura de
mediano tamafio, que clasifica muy bajo respecto de la formalizacion, estandarizacion y
centralizaciéon. Diversos profesionales se asignan a actividades fuera del flujo de trabajo para
encargarse de la investigacion y desarrollo que se requieren a fin de mantenerse adelante de los
cambios en la industria de las fibras textiles. Wal-Mart esta mucho mas formalizada, estandarizada y
centralizada.

La eficiencia es més importante que los productos nuevos, de modo que la mayor parte de las
actividades se guia por regulaciones y estandares. El porcentaje de personal que no esté en el flujo
de trabajo se mantiene a un minimo.

En contraste con las otras organizaciones, la agencia de beneficencia refleja su status como pequefia
parte de una gran burocracia gubernamental. La agencia se ve abrumada con reglas y formas
estandarizadas de hacer las cosas. Las reglas se dictan desde la cima. La mayor parte de los
empleados se asigna a las actividades de flujo de trabajo, aunque en tiempos normales un ndmero
sustancial de personas se dedica a la administracion y al apoyo de oficina.

Asi, las dimensiones estructurales y contextlales dicen mucho acerca de una organizacion y de las
diferencias entre las organizaciones. Las dimensiones de disefio de la organizacion se examinan con
mas detalle en capitulos posteriores para determinar el nivel adecuado que se requiere a fin de tener
un desempenio efectivo en cada ambiente organizacional.

¢QUE ES LA TEORIA DE LA ORGANIZACION?

La teoria de la organizacion no es una coleccion de datos; es una forma de pensar acerca de las
organizaciones. La teoria-de la organizacion es una forma de ver y analizar las organizaciones con
mas precision y profundidad de lo que se podria hacer de otra manera. La forma de ver y pensar
sobre las organizaciones se basa en patrones y regularidades en el disefio y comportamiento
organizacional.

Los académicos de las organizaciones buscan estas regularidades, las definen, las miden y las ponen
a disposicion del resto de nosotros. Los hechos de la investigaciéon no son tan importantes como los
patrones y puntos de vista generales del funcionamiento organizacional.

Historia

Usted podra recordar de un curso de administracion anterior, que la era moderna de la teoria de la
administracion comenz6 temprano en este siglo, con el punto de vista de la administracién clasica,
gue incluia los enfoques tanto de administracion cientifica como de principios administrativos. La
administracion cientifica, cuyo pionero fue Frederick Taylor, afirmaba que las decisiones sobre la
organizacion y el disefio del trabajo deben basarse en procedimientos precisos, cientificos, después
de un estudio cuidadoso de las situaciones individuales.

Los principios administrativos se enfocaban mas en la organizacion total y se desarrollaban con los
aportes de los practicos de esta disciplina. Por ejemplo, Henry Fayol propuso catorce principios de
administracion, como que “"cada subordinado recibe érdenes solo de un superior” (unidad de mando)
y "las actividades similares en una organizacién deben agruparse bajo un solo gerente" (unidad de
direccion).32 La administracion cientifica y los principios de administracién eran enfoques de sistemas
cerrados, que no anticipaban el ambiente incierto y los rapidos cambios que enfrentan las compafiias
de hoy.

Después de la teoria clasica de la administracion, surgieron otros enfoque académicos. Los estudios
de Hawthorne mostraban que el tratamiento positivo de los empleados incrementaba la motivacién y
productividad, y establecieron las bases para trabajos posteriores sobre liderazgo, motivacion y
administracion de recursos humanos. El trabajo de los socidlogos sobre la burocracia, que comenzé
con Weber, aparecié6 en los afios cincuenta y sesenta y ayud6 a establecer las nociones de



burocracia que se analizan en el capitulo 5. Las organizaciones posteriores vinieron a quedar
caracterizadas como sistemas racionales, de solucidn de problemas y de toma de decisiones.33

La administracion cientifica, los principios administrativos y el enfoque burocratico sobre la
organizacion parecieron funcionar bien en las décadas de los cincuenta y los sesenta. Ahora vemos
gue el éxito durante este periodo tuvo lugar porque las economias de Europa y Japon habian
guedado destruidas por la Segunda Guerra Mundial y las compafiias estadounidenses tenian todo el
campo de juego para ellas.

Las organizaciones se hicieron horrorosamente sobremanejadas, con proporciones infladas de
personal gerencial y profesional, que hubieran hundido a muchas organizaciones en los afios setenta
y ochenta, la competencia internacional de Europa y Japon significé un nido despertar. Por ejemplo,
Xerox descubrié que utilizaba 1.3 trabajadores de supervision por cada trabajador directo, mientras
gue su afiliada japonesa necesitaba 0.6 trabajadores de supervision.

Para la década de los ochenta, las compafiias estadounidenses habian encontrado una forma mas
adecuada de conducirse; AT&T elimind 30,000 gerentes durante esa década. La fusion de Chrevron y
Gulf condujo al despido de 18,000, muchos de los cuales eran gerentes. GE despidié 50,000
empleados a sueldo.34

Esa década produjo nuevas culturas corporativas que apreciaban niveles minimos de personal,
flexibilidad, respuesta rapida al consumidor, empleados motivados y preocupacion por los clientes y la
calidad de los productos. EI mundo cambié con rapidez porque los limites corporativos se vieron
modificados por olas de fusiones, muchas de ellas internacionales, y una creciente competencia
internacional.

En la actualidad, el mundo y, por tanto, el mundo de los negocios, pasa por un cambio mas profundo
y de mayores alcances que cualquier ptro ocurrido desde el amanecer de la época moderna y la
revolucion cientifica hace unos quinientos afios. Asi como la civilizacion se vio irrevocablemente
modificada en la transiciébn de las sociedades agrarias a las industriales, los nuevos hechos
cambiaran la forma en que interactuamos entre nosotros y con nuestras vidas personales y
profesionales. Viejas formas de organizacién y métodos caducos de administracion son inadecuados
para enfrentar los problemas nuevos en el mundo posmoderno que esta surgiendo." El efecto neto del
ambiente de negocios en evolucion y el estudio en la evolucién de la teoria de la organizacion es un
enfoque nuevo, mas flexible, sobre la administracién y el uso de la teoria de la contingencia para
describir y transmitir conceptos organizacionales.

El paradigma de la organizacién posmodema

Los desafios producidos por el ambiente en rapido cambio de hoy —la competencia global, la
diversidad, los temas de ética, los rapidos avances en tecnologia y comunicaciones, un giro de un
enfoque explotador a un enfoque sensible a la ecologia y las crecientes expectativas de los
trabajadores por contar con un trabajo significativo y oportunidades de crecimiento personal y
profesional— requieren respuestas diferentes por completo de la gente y las organizaciones.

En un texto reciente se argumentaba que la mayor parte de las escuelas de negocios no estan
preparando a sus estudiantes para el mundo posmoderno, sino que estan clavadas en la vieja forma
de hacer las cosas, que en esencia significa ofrecer grados en administracion "burocratica" mas que
en administracion de negocios.36 Sin embargo, los gerentes de mafiana tendran que ensefiar y
orquestar respuestas nuevas a un mundo radicalmente nuevo.

Ya estan ocurriendo cambios significativos, en las organizaciones como reaccion a las modificaciones
en la sociedad en general. Estos cambios se reflejan en la figura 1.6 como un giro del paradigma de
la organizacion moderna a la organizacion posmodema.37 Un paradigma es un conjunto mental
compartido que representa una forma fundamental de pensar, percibir y comprender el mundo.
Nuestras creencias y explicaciones dirigen nuestro comportamiento. En la sociedad de ritmo rapido
de hoy, tienen lugar diferentes cambios en la forma de pensar y comprender; a su vez, éstos se
asocian con los cambios en el conocimiento y en el comportamiento que se estan dando en las
organizaciones.



Antes de la Revolucion Industrial, casi todas las organizaciones se relacionaban con la agricultura o el
trabajé artesanal. La comunicacion era principalmente de cara a cara. Las organizaciones eran
pequefias, con estructuras simples y limites borrosos y, por lo general, no se interesaban en crecer
mas. Sin embargo, en la era industrial moderna, surgié un nuevo paradigma de organizacion.

El crecimiento se convirtid en un criterio basico del éxito. Las organizaciones se volvieron grandes y
complejas, y los limites entre los departamentos funcionales y entre las organizaciones eran claros.
Los ambientes eran un tanto estables y las tecnologias tendian a hacer procesos de manufactura de
produccién masiva. Las formas primarias de capital en la era moderna eran el dinero, las
construcciones y las maquinas. Las estructuras internas se hicieron mas complejas, verticales y
burocréticas. El liderazgo se basaba en principios sélidos de administracion y tendia a ser autocratico;
por lo general la comunicacion se realizaba mediante documentos formales y escritos —como
memorandums, cartas e informes—. Los gerentes hacian toda la planeacion y "trabajo de reflexién",
mientras los empleados se encargaban de las labores manuales a cambio de su salario y otras
compensaciones.

En el mundo posmoderno de hoy, el ambiente es cualquier cosa excepto estable, y la organizacion
posmoderna reconoce la naturaleza caética e impredecible del mundo. En un mundo caracterizado
por un cambio rapido, complejidad y sorpresa, los administradores no pueden medir, predecir o
controlar en formas tradicionales el drama que ocurre dentro o fuera de la organizacion.

Para enfrentar este caos, las organizaciones necesitan un paradigma nuevo, en el cual tienden hacia
un tamafio moderado, con estructuras flexibles, descentralizadas, que hacen hincapié en la
cooperacion horizontal. Ademas, los limites entre las organizaciones vuelven a difuminarse, como
cuando los competidores aprenden a cooperar para enfrentar condiciones turbulentas del ambiente.
La forma primaria de capital en la organizacion posmoderna no es el dinero ni las maquinas, sino la
informacion, y los métodos de motivacion ofrecen a los trabajadores mas satisfaccion intrinseca de su
puesto. Es frecuente que delegarles facultades de toma de decisiones que una vez se reservaron a
los gerentes, y la importancia que se da a una vision clara y poderosa ayuda a asegurar que las
decisiones se tomen para alcanzar el propésito dominante de la corporacion.

Una administracion sélida todavia es importante en las organizaciones posmodemas; sin embargo,
las cualidades de liderazgo a menudo son bastante diferentes. El liderazgo "del servidor" ocupa la
pista principal, ya que los gerentes sirven a los empleados que a su vez sirven a los clientes.
Ademas, los lideres informales’ a menudo emergen por periodos limitados como reaccion a
problemas especificos y luego se diluyen en los equipos organizacionales cuando condiciones
nuevas requieren otros lideres, con habilidades y capacidades diferentes.

Las cualidades que por tradicion se consideraban igualitarias —igualdad, delegacion de facultades,
relaciones horizontales y construccion de consensos— son de particular importancia en la
organizacion posmoderna. La planta mas antigua de Chrysier, una instalacion de maquina y forjado
en New Castie, Indiana, experimenté un cambio notable al pasar a la forma de organizacion
posmoderna, como se describe en el recuadro "El nuevo paradigma”.

Contingencia

A pesar de los cambios en el ambiente, las organizaciones no son todas iguales. Demasiados
problemas suceden cuando todas las organizaciones reciben un tratamiento similar, como fue el caso
con los enfoques de principios administrativos y de burocracia, que trataban de disefar a todas las
organizaciones de la misma forma. Los organigramas y los sistemas financieros que funcionan en la
division de ventas al mayoreo de un conglomerado, no son adecuadas para la division de
manufactura.

Contingencia significa que una cosa depende de otras, y que para que la organizacion sea efectiva,
debe haber una "bondad de ajuste" entre su estructura y las condiciones en su ambiente externo.38
Lo que funciona en un ambiente, puede no funcionar en otro. No hay una forma Unica y mejor.

La teoria de la contingencia significa "lodo depende de".



Por ejemplo, los términos de la figura 1.6 muestran la teoria de la contingencia. Algunas
organizaciones pueden experimentar cierto ambiente, utilizar una tecnologia de rutina y desear la
eficiencia. En esta situacion, un enfoque de administracion que emplea procedimientos de control
burocratico, una estructura funcional y una comunicaciéon formal, seria la mas adecuada. De manera
similar, procesos de administracion de libre flujo funcionan mejor en un ambiente incierto con una
tecnologia no rutinaria. El enfoque de administracién correcto es contingente con la situacion de la
organizacion.

PUNTOS DE VISTA MULTIPLES DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

Los tedricos de la organizacion —y algunos gerentes— tienden a considerarse parte de escuelas de
pensamiento con perspectivas o marcos de referencia distintos hacia las organizaciones. El punto de
vista adoptado en la mayor parte de este libro recibe algunas veces el nombre de punto de vista de la
contingencia racional. Dos posiciones alternativas son el marxismo radical y la economia de
transaccion y costo.

Es decir el foco de este punto de vista radica en el intercambio de bienes y servicios, mas que en el
de la produccién y asume un punto de vista econémico algo limitado de los hechos de una
organizacion. Sus partidarios estan de adienlo en que pueden explicar todo el comportamiento en las
organizaciones. La mayoria de las gente y de las organizaciones desea conducirse en forma que
reduzcan sus costos *al minimo; ~in embargo, muchas actividades dentro de. las organizaciones se
basan en relaciones sociales de confianza, mas que de supervision de contratos y de relaciones
econdmicas.,

LO QUE LA TEORIA PROPONE LA ORGANIZACION PUEDE HACER

¢Por qué estudiar a las organizaciones? La mayoria de la gente que estudia la teoria de la
organizacion pertenece a uno de dos grupos: gerentes o gerentes potenciales de una organizacion y
aquellos que no lo seran. En el caso del segundo grupo, la razén es apreciar y comprender mas el
mundo que los rodea. La teoria de la organizacién puede ofrecer elementos de valoracion y
conocimiento respecto de lo que sucede en las organizaciones. América, del Norte es una sociedad
de organizaciones y éstas son las entidades sociales claves de nuestro tiempo. Al estudiarlas, usted
podra aprender mas sobre un aspecto significativo de su ambiente, asi como al estudiar geografia,
gastronomia o musica.

En el caso de quienes son o0 seran gerentes,, la teoria de la organizacion ofrece elementos de juicio y
conocimientos significativos para, ayudarlos a convertirse en mejores gerentes. Como en el caso de
IBM, muchos gerentes aprenden teoria de la organizacion con el método de prueba y error. En IBM
«0 comprendian la situaciéon en que, estaban o las contingencias a las que deberian reaccionar. Lo
mismo sucediod con People expreps Airlines. En 1984 fue considerada una de las compafiias mejor
administradas; 24 meses después, se vino abajo.

La estructura de organizacién y los sistemas de control informales de people Express no eran
adecuados para una gran linea aérea. La teoria de la organizacién identifica variables y ofrece
modelos para que los gerentes sepan diagnosticar y explicar lo que sucede y asi puedan organizarse
a fin de alcanzar una eficacia mas alta.

En un sentido muy real, la teoria de la organizacion puede hacer que un gerente sea mas competente
e influyente. Comprender cémo y porqué actlan las organizaciones permite que los gerentes
aprendan a reaccionar. El estudio de las organizaciones permite que la gente vea y comprenda cosas
gue otra gente no puede ver ni comprender. El tema de la cultura organizacional ha sido cada vez
mas importante en afios recientes, en la medida" en que las organizaciones cambian hacia
estructuras que recalcan el trabajo en equipo y la construccion de consensos. Compafias como
Xerox estan encontrando eso al emplear cientificos sociales para ayudarlos a entender su cultura a
fin de mejorar la productividad y recortar costos.



Xerox

Cuando Xerox decidié en la década de los ochenta contar con programas de capacitacion menos
costosos y mas productivos para sus técnicos de servicio, solicito la ayuda del antropdélogo Julian Orr.
Al estar él en llamadas de servicio, Orr concluy6é que la reparacion de las fotocopiadoras no era el
trabajo mas dificil de los técnicos —era manejar a la, gente que trataba de usar las maquinas—. Hallé
gue un gran numero de llamadas de servicio era de clientes que no sabian usar las complejas
fotocopiadoras, no de usuarios cuyas maquinas estuvieran descompuestas. Los técnicos actuaban a
menudo como maestros. Aunque Xerox se concentraba en una capacitacion tecnoldgica mas
profunda y compleja, los problemas que los técnicos de servicio encontraban con mayor frecuencia
eran problemas de relaciones. Con este conocimiento, Xerox pudo desarrollar métodos para ayudar a
sus técnicos a atender tamo los aspectos de las maquinas como los aspectos humanos de su
trabajo.43

La experiencia de Xerox muestra el lado positivo de lo que la teoria de la organizacion puede .hacer
en el area de la cultura corporativa. Dicha leona también abarca muchos temas adicionales que se
analizan en este libro. La seccion siguiente ofrece una seccién panoramica de estas areas tematicas.

MARCO DE REFERENCIA DEL LIBRO

¢, Qué éareas tematicas son de interés para la teoria y el disefio de la organizacion? ¢En qué sentido
ditleren un curso de administracibn o comportamiento organizacional de un curso de teoria de la
organizacion? La respuesta se relaciona con el concepto llamado nivel de andlisis.

Niveles de andlisis

En teoria de sistemas, cada sistema esta compuesto por subsistemas. Los sistemas se integran
dentro de sistemas y hay que escoger un nivel de analisis como foco primario. Las organizaciones se
caracterizan por cuatro niveles de analisis (figura -1.7). El ser humano individual es el bloque béasico
de construccion de las organizaciones; es a la organizacién lo que una célula es a un sistema
bioldgico. El siguiente sistema hacia arriba es el grupo o departamento. Son conjuntos de individuos
gue trabajan juntos para desempefar tareas grupales. El nivel de analisis que sigue es la
organizacion. Una organizacién es un conjunto de grupos o departamentos que se combinan en la
organizacion total. Las organizaciones se pueden agrupar para el nivel de analisis mas alto, que es el
conjunto interorganizacional y la comunidad. El conjunto interorganizacional es el grupo de
organizaciones con las cuales interactla una organizacion. Otras organizaciones de la comunidad
también constituyen parte importante del ambiente de una organizacion.

La teoria de la organizacion se enfoca en el nivel de' analisis organizacional, pero con una
preocupacion por los grupos y el ambiente. Para explicar la organizaciéon, uno deberia observar no
s6lo sus caracteristicas, sino también las caracteristicas del ambiente y de los departamentos y
grupos que la constituyen. Este libro se concentra en ayudarle a comprender las organizaciones,
examinando sus caracteristicas especificas, la naturaleza y relaciones entre grupos y departamentos
que la constituyen y el conjunto de organizaciones que constituyen el ambiente.

¢Los individuos estan incluidos en la teoria de la organizacién? Si, considera el comportamiento de
los individuos, pero en un nivel colectivo. Las personas son importantes, pero no constituyen el foco
primario del andlisis. La teoria de la organizacion se distingue del comportamiento organizacional. El
comportamiento organizacional es el microenfoque de las organizaciones porque se concentra en los
individuos dentro de Jas organizaciones como las unidades adecuadas para analisis. El
comportamiento organizacional examina conceptos como la motivacién, estilo de liderazgo y
personalidad, y se refiere a las diferencias cognitivas y emocionales entre la gente que forma parte de
las organizaciones. La teoria de la organizacion es un macroexamen de las organizaciones porque
analiza a toda la organizacion como unidad. La teoria de la organizacion tiene que ver con la gente en
un nivel agregado, en departamentos y organizaciones, y también con las diferencias en la estructura
y en el comportamiento del nivel de analisis de la organizacion. La teoria de la organizacion es la
sociologia de las organizaciones, en tanto que el comportamiento organizacional es su psicologia.



Un enfoque reciente de los estudios de organizacion recibe el nombre de mesoteoria. La mayor parte
de la investigacion organizacional y muchos cursos de administracion se especializan ya sea en
comportamiento organizacional o en teoria de la organizacion. La mesoteoria (meso significa "en
medio") se refiere a la integracion de los niveles de analisis micro y macro. Los individuos y grupos
afectan a la organizacién; a su vez, la organizacion influye en ambos. Para florecer en las
organizaciones, los administradores y empleados deben entender varios niveles al mismo tiempo.

Por ejemplo, la investigacion puede mostrar que la diversidad de los empleados eleva la innovacion.
Para facilitar la innovacion, los administradores deben comprender la forma en que la estructura y el
contexto (teoria de la organizacion) se relacionan con las interacciones entre diversos empleados
(comportamiento organizacional) para estimular la innovacion, porque tanto las variables macro como
las micro tienen que ver con las innovaciones.44

La teoria de la organizacion es de interés para la administracion media y superior, y un tanto
pertinente para los mandos de primer nivel. Los altos ejecutivos son responsables de toda la
organizacion y deben establecer metas, desarrollar estrategias, interpretar el ambiente extremo y
decidir la estructura y disefio de la organizacion. La administracion de nivel medio tiene que ver con
los departamentos principales, como mercadotecnia o investigacion, y debe decidir la forma en que el
departamento se relaciona con el resto de la organizacion. Los mandos medios deben disefiar sus
departamentos para que se ajusten a la tecnologia de unidades de trabajo y atender temas de poder
y politica, conflicto intergrupal y sistemas de informacion y control, cada uno de los cuales es parte de
la teoria de la organizacion.

La teoria de la organizacion tiene que ver sélo de modo parcial con la administracion de primer nivel,
porque ésta se ejerce sobre los empleados que operan maquinas, escriben cartas, dan clases y
venden productos y servicios. La teoria de la organizacion se relaciona con el panorama general de la
organizacion y sus departamentos principales.

Plan del libro

Los temas que abarca el campo de la teoria de la organizacion se relacionan. Los capitulos se
presentan de modo tal que las ideas principales se desarrollan en una secuencia logica. El marco de
referencia que guia la organizacion del libro se muestra en la figura 1.8. La parte uno introduce la idea
basica de las organizaciones como sistemas sociales y la naturaleza de la teoria de la organizacion.

Este analisis constituye la base para la parte dos, que trata de la alta direccién, las metas, la
efectividad y el ambiente externo. Las organizaciones son sistemas abiertos que existen para cierto
proposito. La naturaleza de ese ambiente y el logro de ese propésito son los temas de la parte dos.
La parte tres describe la forma de disefiar la estructura de la organizaciéon. El disefio de la
organizacion se relaciona con factores como la tecnologia y el tamafio de la organizacion. Esta
seccion incluye un capitulo que explica como disefiar organigramas y las relaciones de informacién
en estructuras divisionales, funcionales y matriciales. Concluye con un capitulo sobre disefios
basados en equipos y disefios internacionales.

Las partes cuatro y cinco consideran los procesos dentro de la organizacion. La parte cuatro describe
cémo se puede disefiar la estructura para influir en los sistemas internos con objeto de que alcancen
la innovacién y el cambio, y con fines de informacién y control. La parte cinco se centra en los
procesos dinamicos de comportamiento que existen en los departamentos principales de la
organizacion y entre ellos. El manejo del conflicto, intergrupal, la toma de decisiones, el poder y la
politica, el liderazgo y la cultura organizacionales son materia de esta seccion. La parte seis
considera los temas de la organizacion del futuro, que ipciuyen esa ebullente red de relaciones entre
las organizaciones y el reciente surgimiento de la organizacion de aprendizaje.

Plan de cada capitulo

Cada capitulo comienza con un caso que ilustra el tema que se va a tratar. Los conceptos tedricos se
introducen y explican en el cuerpo del capitulo. En cada capitulo se incluyen diversos segmentos con
casos reales, titulados "En la practica" para ilustrar los conceptos y mostrar cémo se aplican a las
organizaciones reales. La mayor parte de los capitulos incluyen secciones "Al respecto” a fin de



presentar temas organizacionales que los administradores enfrentan en este momento. Este libro
analiza conceptos y aplicaciones actuales para profundizar y enriquecer su conocimiento de las
organizaciones. Los ejemplos de "El nuevo paradigma " ilustran los cambios drasticos que ocurren en
el pensamiento y la practica de la administracién. Cada capitulo cierra con un Resumen e
interpretacion y una seccion llamada "Portafolio”. EI Resumen e interpretacion revisa e interpreta
importantes conceptos tedricos. La seccion "Portafolio” subraya puntos claves que se usan en el
disefio y manejo de las organizaciones.

RESUMEN E INTERPRETACION

Una idea importante de este capitulo es que las organizaciones son sistemas. En particular, son
sistemas abiertos que deben adaptarse al ambiente para sobrevivir. EI cambio ha reemplazado la
estabilidad como rasgo clave de las organizaciones de hoy. Algunos de los desafios especificos que
los administradores y las organizaciones enfrentan, incluyen la competencia global, la necesidad de
renovacién organizacional, hacer que los productos y servicios lleguen rapidamente y a precios
competitivos a su destino, adaptarse a patrones cambiantes de desarrollo profesional, atender la
diversidad y el mantenimiento de altas normas éticas. Estos desafios conducen a cambios en las
formas de organizacién y en sus métodos de administracién. La tendencia es alejarse de los
enfoques burocréticos altamente estructurados, para acercarse a sistemas de administracion mas
flexibles, mas sueltos, que delegan en los empleados la de decisiones y que permiten una mayor
satisfaccion intrinseca con el trabajo. El trabajo en equipo, construccion 'ir consensos y la
colaboracion horizontal son cada vez més importantes.

El foco del andlisis de la teoria de-la organizacion no son los individuos, sino la organizacion.
Conceptos de interés incluyen las dimensiones de la estructura y contexto de la organizacion. Las
dimensiones de formalizacion, especializacion, estandarizacion, jerarquia de autoridad, complejidad,
centralizacién, profesionalismo, proporciones de personal, tamafio, tecnologia organizacional,
ambiente, metas y estrategia, y cultura proporcionan etiquetas para medir y analizar las
organizaciones. Estas dimensiones varian ampliamente de organizacion a organizacion. Capitulos
subsecuentes proporcionan marcos de referencia para analizarlas con estos conceptos.

Otra idea importante es que la teoria de la organizacion consiste en puntos de vista mdltiples.

Este libro tiende a adoptar el enfoque administrativo de contingencia racional respecto de la teoria de
la organizacion. Otros enfoques, igualmente validos incluyen el marxista radical y la economia de
transaccioén y costo.

Por dltimo, la mayor parte de los conceptos pertenece a los niveles de administracion medio y
superior de la organizacion. Este libro se detiene més en los temas de estos niveles que en los de
nivel operativo de supervision y motivacion de empleados, que se analizan en cursos de
comportamiento organizacional.

Conceptos clave

Administracion cientifica principios administrativos
Comportamiento organizacional punto de vista de la contingencia racional
Contingencia punto de vista del marxismo radical
Dimensiones contextuales sistema

Dimensiones estructurales sistema ahierto

Economia de transaccidn y costo sistema cerrado

mesao tearia subsistemas

Mivel de analisis teoria de la organizacidn

Organizaciones teoria del caos

Faradigma



Preguntas dé repaso

1.

2.

10.

¢,Cudl es la definicion de organizacion Expliqgue brevemente cada parte de la definicion.

¢ Cual es la diferencia entre un sistema abierto y un sistema cerrado? ¢Puede proporcionar
un ejemplo de un sistema cerrado?

¢,Cudles son los cinco subsistemas en las organizaciones? Si una organizacion tuviera que
ceder un sistema, ¢ sin cual podria sobrevivir mas tiempo? Expliquese.

¢Por qué podria considerarse que son mas complejas las organizaciones humanas que los
sistemas de tipo mecénico? ¢Cual es la consecuencia de esta complejidad para los
administradores?

¢,Cual es la diferencia entre formalizacion, especializacion y estandarizacion? ¢, Cree que una
organizacion que es alta en una de estas tres dimensiones también podria serlo en las
restantes? Analicelo.

Analice formas en que su vida se ha visto afectada por el cambio de la época moderna a la
posmoderna. ¢Qué ventajas y desventajas puede usted visualizar en el trabajo de una
organizacion basado en equipos, como la planta de Chrysier en New Castie?

¢, Qué significa contingencia'l ¢Cuales son las consecuencias de las teorias de contingencia
para los administradores?

¢ Qué niveles de analisis se estudian en la teoria de la organizacion? ¢COmo se comparan
con el nivel de andlisis que se estudia en un curso de psicologia, sociologia y ciencias
politicas?

¢, Cudl es el valor de la teoria de la organizacion para los que no son gerentes? ¢Y para los
administradores?

Los primeros tedricos de la administracién creian que las organizaciones deberian luchar
para ser logicas y racionales, con un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Analice
los pros y contras de este enfoque para las organizaciones de hoy.
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