& Fip

G A 4535t 8

>,

e




y
'»'\)'7

‘_?P ‘ N “ - . Q_‘ } T
e A gt A Y 4° L P 4 Ay L . e = Ao

PRINCIPIOS DI ADMINISTRACION
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ESTRUCTURA DIs LA ORGANIZACION © . 1hosgy = odevetiesa seodpmma intils

La estructura organizaliva consiste en un arreglo o dlsposu,mn tal de los recursos de la
organizacion quc posibilite ¢l cumplimicnto de las ﬁmuoncs que le son inherentes con
vistas al logro de sus objctivos. i
-~ . \ . N " 1 i a o fale
Linla teoria General de Sistemas, Estructura ¢s la forma que adopla ¢l sistema,
. |
i
Para Frischknecht la estructura de la organizacion depende de:.
1)Estructura de objetivos (y decisiones)
2 )Estructura de actividades
3)Dls(r1buuon de recursos
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IIJmnns dice que organizar consiste en ardenar un’l actividad comiin con vislas a la
micjor concepeidn y cl mejor ﬁmcxonamzcnto de lodo‘; sus Organos.

El concepto de 6rpano esta tomado de Ja biologia. En la aplicacion de este concepto a las
comunidades humanas de trabajo, los subgrupos rcsponsablcs de una fraccion de la
actividad total aparccen como drganos. Esta ﬁacmon del esfuerzo -llamada funcion- debe
estar caraclerizada por una homogcnoxdad méxima de ias aptitudes que implica.

En cl terreno biologico, la funcidn no estd ascg,umdn cixcluswamcnlc por un solo organo;

por cl contrario, la relacién organica sc tmducc cn cl hecho de que todos los orpanos

e

evolucionan paralelamente para constituir un conjunto; de orden superior cn el cual cada
érgano completa las funcxoncs dcscm!Lnadas por los demas.
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En.una comunidad de trabajo cs valida la misma ley de inler dependengia; la influcncia
mutua de los organos obliga‘a dejar a menudo imprecisas y {lexibles delimitacioncs entre
funmoncs ;

Dxcc Drucker: “Lstructum _cficiente_es_cl  disciio organizativo _que hace quc me
actlwdadcs clave funcionen y produzcan resultados.”(art. publicado cn Harvard Busmc$
Rcvxcw y rcproducndo cn Facetas, Vol. 7 N° 2). .

i ’ ‘. : \

EJ E. . HORIZONTAL Y l)lSlRlBUCI()N DEL TRABAJO.

En un plano ideal hon7ontdl la_organizacion s pmscnle en forma de distribucion de
individuos, o grupos de mdwnduos cuyas opcracioncs estan dirigidas a la realizacion dc \

un 7fin inmediato, capaz dc confcrlr al grupo una mdlwduahdad I muy prbnuncnada Ll
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i HMENO; a_cspecializacion
aépeclo horizontal de la_organizacion COl)llQ_\_/_t'lﬂl_l__[]wfcIJVQQ_]_(,}_}Q_V_"Cl_‘__(j_C_J,«L_Q{)[LQ,M_Q;M
individual, o de equipo.

3¢ ¢ C sl talento y las
Especializacion individual: Es la forma en la que de hecho, se emiplean cl t y
capacidades del sujeto.

Taylor afirma que la unidad minima de trabajo es agquella no wu/)I///)/c;{l:;)(i;‘/’(liz:;; ‘;::
Eéel'aéfOizc"s' mas simples, y es en ese momento uuaml(') {n L'..\‘I’)l,l fu I;f(lc', e gl
limite méximo. La consideracion ccondmica de la cspccmlnj.nf;ll({n se basa cn ¢ ;;L mente
*dbc;_;;r‘c;dda'ividad, de cada invididuo, dado por la nm_y(?r division dcl' lfal)‘lj(.)"'.“.)‘(1s,.‘1
convencimicnto de que la persona cuanto mas perfceciona su CE\]?IICIddd profesion ’y
aumenta cl grado de destreza y velocidad en la cjccuci.('m de las funciones que rcaliza mas
se sitmplifican las opcraciones que tales {unciones requicren.

|

La especializacion trac problemas de coordinacion y dircccién de esfuerzos C()I.(SC(IY(:].S_‘
Al aumento cl grado de interdependencia de cada trabajador, aumenta la necesidad de

una programacién integra y se complican los p;roccdimicntos de supervision y
control. ' ‘

Ll jefe de oficina debe dirigir y controlar el trabajo de cspecialistas en lcg.jslac;ri(')n,”
gc_:gnpmig, politica etc., sin poseer conocimicntos cspecificos. De alli quc cx1slzm, las
ébtitudcs o capacidades admunistrativas de direccion como una actividad especifica
técnico-profesional. '

'

La naturaleza y ¢l grado de especializacion individual de una actividad publica depende
de la naturaleza y grado de especializacion existentes en la sociedad en que opera.

Una de las necesidades mas sentidas por las administraciones cs In combinaciéon e¢n una
sola [)(:19()111 (f(;”\w;—lI:;S~C:pCCI'II‘ld}I(§C§, debido al exceso de especializacion, Bl valor
de una persona, su costo en la organizacion aumenta a medida que asciende
x;hm:j’éx_ar’quid."1'35;1‘() lleva a una consideracion cconomica_cual es | zar ala
persona cn las tareas para las cuales esta preparado Ia mayor cantidad de tiempo,
pues si realiza funciones inferiores significa una pérdida para cl organismo.

LEspecializacion individual i
Positivo Negativg.

l)f‘avorccc ubicacion personal

a pucstos de
a_de utilizar a l1a

-

acion,

1} dificulta dircecion, delegacion, coordin
control y la programacién.

2) cs menos flexible la utilizacion de |

. obra.

3) s¢ necesita la programacion precis
-€CSG para controlar y coordin

4) excesiva especializacion: mon
miento.

______ 5) falta de comprension glob
parte de la persona.

6)'l'ccnicismo vs. desarrollo cu

2)aprovecha su capacidad

a mano de

3) mayor destreza y rapidez

_por tarcas mas simples, -
4) disminuye costos.

a del pro-
ar sus fases.
otonia, aburri-

al del procceso, por

alidades,
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Especializacion funcional o de grupo, cquipo o negociado, oficina:
* |

Para cl andlisis de la especializacion de grupo supone:

’ !

1) 1a determinacion de los fines a los que ¢l grupo sirve,

2) el examen de las funciones que se realizan para la consecucion de dichos fines.
3)la distribucion de las funciones entre los diversos grupos de la organizacion.

Todo grado de jerarquia administraliva sc caracleriza por un conjunto de pequciias
‘unidades organizativas, cada una de las cuales responde a un superior comin. Fil
examen de las normas y reglamentos, mas los andlisis de las actividades desarrolladas
por cada grupo, nos permite determinar como cstan distribuidas las funciones
concretamente, pero no nos dice por qué sc distribuyen dc csa mancra.

Ello requiere una investigacion histérica del pasado y de las fucrzas externos que
actuaron sobre la organizacion a través de su existencia. La reforma administrativa no
cs s6lo un procedimicnto de andlisis 16gico, es ¢l C]CTL]C]O concreto de lo que se llama
cl arte dc lo posible (se refiere a la administracidon pablica)

Criterios analfticos en la distribucion de las funciones.

1. _Principio de unidad o cohesidn: Tis convenicnte identificar a las distintas sccciones
con el objetivo afin comun, para lograr la interdependencia operativa. El principio de

‘unidad domina la programacion organizativa. Los superiores de olras sccciones
debcrfan considerar a la ‘scecion en cuestion como una unidad cn rclaciones con las

: otras secciones, tamblc,n umdadcs

i

2 Division de fuzcmnes entre secciones uclmm/s/rauvas scla d(,bc realizar (ratando de

ventajas dc la cspccxahmcmn La cqpccml»xzacx(m permite una mayor rendnmento 0

Tograr la méxima utilizacion de la recursos disponibles, lo que sxgmf'ca L aprovechar las

igual rcsultado a costos mfcrlp;(;&; (eficiencia). Se Justifica 'XSf la. centrahzacnon de

'varios tipos dc cspccmhzamén en una sola g g,crcncm

!

3. Llaneamiento de la distribucién de las funciones: _para que facilite la coordinacién y

el control por parte de los superiores Jerdrquicos, cada seccion debe ser_considerada

‘como umdad La dclcgamén de Autoridad y Responsablhdad dcbc podcr ser realizada
por el superior dc cada umdad |

4. Laquilibrio:: Las scccnoncs deben consery
.deseable que las

Jimportancia.

/ar un cmrlo cthbno entre cllas. s

ceiones con jun jefe superior comun, sean aproximadamente igual en

5. Relacidn Lxterna: La idea es orgahlzar las sccciones de manera que faciliten una
eficaz y conveniente relacidn con los

nte relacion con los yupos 'y con Ja md1v1duos cxlstentes fuera de la

erencia 2 SRR VIGUOS exis
B _ 1/_9_ﬁl?@_@eﬂ19&?‘“‘73010" Por ¢j. si la organizacion esta destinada a la

_prestacién de servicios al pablico, pucde B Rt

scr necesaria la creacion de una seccion para

informar o facilitar cl contacto con el publico. Los fines y metodos de_trabajo se
adecuarén alos servicios de especx

alxzamén requeridos.
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6..La distribucidén: de las sccciones administrativas requieren de la objetividad en
relacionar una funcién con otras por ¢j. las funciones de verificacion, supervisién o
1nqpccc16n de la actividad de otra seccion.

EdE _VERTICAL: RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD, JERARQUIA.

En su aspecto dindmico la jerarquia representa la delegacion de:.

responsabilidad
_autoridad
_funciones
podcrcs

RFSPONSABILIDAD La responsabilidad implica que el hombre cs inteligente y

como tal puede distinguir lo bueno de lo malo, - en tanto el sujeto sca imputable - o sea
cs capaz dc conocer lo mds conveniente a Jos electos de lograr el [in altimo personal, y
también objctwo o fin tltimo de la organizacion,

~ I
La responsabilidad es responder P los actos que realizamos, desde el punto de
vista moral, debcmos responder ante nuestra conciencia, ante Dios o ante la
socxedad '

!

En la_organizacidn también debemos responder por uuestros actos, por las
funcioncs_encomendadas, ante nuestro superior jerdrquico. Por cllo es importante
que al reclutar a los miembros de una organizacién se conozca: cl cardcter y la
capacidad de la persona. En la administracion se dice que alguien es responsable
cuando se pucde esperar un comportamiento conforme a determinadas reglas o normas
de conducta, a pesar de las presiones quic sobre su conciencia en sentido contrario, o
que conlleva a considerar también los valores que la socicdad, o un sector de ésta
establece para sus miembros. Cuanto mds sc adentra el individuo cn la vida, mds
complcjas son las normas morales a las que debe responder. Y asi también a medida
que asciende cn la escala jerdrquica dec una organizacién mis complejas se hacen
las reglas.

1
'

R

Existen normas_dc comportamiento_distintas entre las_organizaciones privadas y

pubhcas y atin entre distintas organizaciones publicas. F,slo nos lleva a dos relaciones

n por t'lnlcs

1)- Que antes de aceptar a determinados individuos cn cualquier pucsto de*los-cuadros
de la jerarquia administrativa es necesario asegurarse que poscan suficicnte

_responsabilidad, sin olvidar los requisitos técnicos.

2} La relacion entre responsabilidad y jerarquia cs que a medida qiie ascendémos en la
cscala jerdrquica de la ~organizacién son mds complejos y recurrentes los

problemas de eleccién moral. Se ‘pucde alirmar que cuanto més clevada es la posncx()n'

‘en dicha eqc'llajcxarqméa“ mds importantcs serdn las decisiones de contenido ético para

Ta_persona. La responsabilidad es cl’ _supuesto de Ja prediccion del comporlannento
futuro. i

b
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u\’ Fin da administiacion el principno de responsalnlidad se taduce en realidad o tavés de

”'*9 Ja jerarquin, T el véitice de dota reside Japesponsalnhdad que por medio de a

;i - ‘]C'Ei!':m,t(m s distobuye o o larpo de la escala gerirgquica, L vesponsnhilidad ey
-9 rendir cuentas, perg tnmbién b yesponsabilidad tiepe el sentido de funcion o de

! Q ’ ’(l(:b(-,r.

|~ ;

{‘Q En el primer sentido la responsabilidad responde a la capacitacin recibida, Jin el

-9 scgundo presupone que a dicha persona se e hayan conferido detennmadas funciones y

u 9 responsabilidades de Tas que deberd dar cuenta a alpuien, que pucde ser un superior, e

| acucrdo con csta concepeidn se puede aliomar que la responsasbilidad cs la fuente de

”‘ 9 autoridad, Ia razon de ser de esta altima y la que define sus limites y su amplitud. Se

f“ 9 pucde decir que el pucehlo delepa Ja responsabilidad en cf parlamento, In necesarin

' 3 para cl cumplimiento de las funciones de representacion 5 ¢l Parlamento a su vez

)J delega parte de esta responsabilidad a 1a awtoridad del Poder Ljecutivo, que le

}J 3 confia a ln burocracia a lo Jargo de Ja cseala jerdrquica, 1in las empresas son log

Eﬁ 9 accionistay quicnes delegan a rrgj;,“_f_;[x:;;njgil_i_t‘l;_l_tﬁl_q_q"gjﬂ_[g_i_r'_(_qci. orio,

A ) !

. 3 SOLIDARIDAD DY, 1A RESPONSABILIDA l) Un funcionario por ¢l hecho de

‘i' 6' haber delegado Ia responsabilidad, no s¢ sustrac a la misma, l‘,l'f;upcrmr sigue sicndo

[ rresponsable de Ja actividad, ante Ja persona que lo pxu,ui inmediatamente en la escala

'i g Jcrérqunca

» ;

! S AUTORIDAD: La autoridad organizativa ¢s un fenomeno impersonal, Consiste ¢cn ¢l

| 3 poder de controlar o dirigir la actividad de otros;, tomas decisioncs para cllos, cn

; cuanto a la organizacion sc trate, Iiste poder expresa la (ucrza de la organizacion en si'y

2. . no sblo la de las personas a través de Ja cuales se manificsta, Sc presume que scra

—
{

empleada en interés de la organizacion y no para fincs de la persona que la cjercita,
Cualquicr otro uso de la autoridad organizativa constituye un abuso de poder, 0 un
mal uso del mismo.

'

Barnard define la autoridad como:”El cardcter de una comunicacion (una orden)
asume cn la organizacién formal, ¢n virtud de la cual Ja comunicacién se acepta
por quicn forma parte de la organizacion como norma de conducta respecto de la
organizaci6n, c¢s decir como norma dirigida a gobernar o a determinar lo que ¢l debe o
‘no debe hacer respecto de los intereses organizativos”, La prucha de la autoridad es
positiva s6lo cuando ‘el comportamicnto real del subordinado manifiesta una
.completa adhesién al mandato recibido. Las ordenes son incficaces cunndo cl
.subordinado sal)c que no acarrean una sancion.

3

‘Barnard cita cuatro rcqu1sxtos para que la comunicacion llegue a la conciencia del
‘receptor, con autoridad:

£}

:1) que cl receptor pucds entender y enticnda ¢l contenido de Ia comunicacion, ;
:2) que no tenga dudas sobre la identificacién de esta comunicacitn con los fines de

la organizacion.

:3) que juzgue el contenido de la comunicacion compatible con sus intereses y las
‘exigencias de la propia personalidad’

4) que csté capacitado fisica y psiquicamente para llevar a cabo cuanto la
comunicacién le exige.
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Para cada miembro de la organizacién siempre hay una llamada zona de aceptacion o
zona de indifercncia, drea que comprende todos aqucllos tipos de instrucciones y

ordenes que se aceptan y observan nu(om.mc,nmcnu sin valorar la legitimidad de
poder que aparece en ellas.

AP

kS 1 4i
* *, Vad,

Los problemas vinculados al ejercicio de la autoridad se refcriran a las ordenes que, cn
la mente del subordinado, sobrepasan la zona de aceptacidn. Lllas sc referiran a:

a) zona de no aceptacién; cl subordinado desobedece.

b) la zona de la duda o perplejidad: al Subordnmdo sc lc plantca cl dilema de obedecer
0 no a la autoridad. i

La_zona dc indiferencia varia segan las organizacioncs, y también en la misma
organizacifn, en diversos momentos y para distintos individuos. En un organismo

militar Ja zona de indiferencia es mas amplia (qunque depende de que sea en tiempo de

paz o de guerra). !

_Las directrices arbitrarias ¢ inadecuadas provocan perplejidad y desobedicncia, lo
_que amenazsa la estructuera de Ja organizacion,
Una violacion directa a la autoridad puede tolerarse raras veces sin reaccién, sin
aplicacion de sanciones; de otro modo perjudica Ia estabilidad y el ¢jercicio del
poder. El actuar con indulgencia puede reducir la zona de indifercncia de muchisimos
empleados, aunque no estén directamentc vinculados a la cuestion.

!

‘cxponcrla a su mcumpllmlcnto. La nutoudad cs, a mcnu,d,o,,nnis intensa donde

aparece menos visible. Cuando el administrador est4d obligado a ejercer toda su
autoridad para obtener una cosa, ella indica que la organizacién es como una superficie,
privada de comprensidn y de simpatia, a la que le falta espiritu dc cooperacidn en sus
componentes, o est4 desprovista de simpatia por parte de los subordinados respecto de
los directores.

Fn la medida cn que este procedimiento lleva consigo la subdivisién de las
responsablhdadus mas amplias en otras més rchcxdas el efeclo inevitable es la
ampliacién mayor en la base, segin se desciende del nivel superior hacia el nivel
inferior. Este aspecto vertical se [lama procedimiento cscalar o pirdmide jerdrquica.

P O D E R: Es una relacidn psicoldgica entre dos personas por la cual una influye sobre
la otra para que ésta haga la voluntad de la_una. En Ja cscuela del realismo politico el
poder se refuerza con la amenaza de la fuerza. Ej. no pago impuestos, entonces voy
preso. En el sentido democratico la lqﬂucncxa se ejerce mediante ¢l consenso (como
hemos visto en la unidad IIT)

En las ciencias de la administracion se dice que una persona tiene poder sobre otra
cuando aquella lienc recursos que [a otra desea, Por ejemplo cl jele tienc poder sobre el
subordinado pues puede otorgarle aumento de sueldo, o ascenderlo de categoria, o
también negarle el ascenso o sancionarlo con una suspension o despido, segiin sea el
caso. En este caso la coaccion se basa en lo cconomico o moral,

»

esceces
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Mando (o Dircccion)

! !
Una vers constituide el cuecrpo social'es mencster haceibto funcionar
cs_¢ula la mlsion gue debe cumplic elmando.

|

El arte de mandar reposa sobre ciertas cualidades personales y sobre
el conocimiento de los principios generales de administracidn.

Preceptos que tiencn la finalidad de facilitar el mando. El encar-
gado del mando debe:

er un conocimiento profundo de _ su personal

eleninar q%}osrlngapncc,_

conocer perfectamente los cnnvoni@s que ripen las relaciones en
tre la empresa y sus agentes.
dar buen cﬁ-mplo

Efcctuar inspecciones periddicas del cuerpo social; auxiliarse _
gg_§§tds inspecciones mediante cua adros 51noptloos.A

reunir a sus principeales colabradores en conferencias, pera
preparar en ellas la unidad de direccidn y la convergencia de
los esfuerzos o "

no dejarse absober poxr los detalles

procurar quc rcinen en el pers onal la actividad, la iniciativa
Yy la abnegacion.

Conocimiento profundto del personél:

F 3

Cualquler quc sea su nivel jer'rQuico, un jefe no tiené nunca_

pordlnados, ordina rlamCﬂLe mcnos de seis. Unlcamente el jefe (ca
pataz o equ1valontc) manda a veces dircctamente a veinte o trein
ta hombres,cuando la operacidén es simple.

/7Y

[




\»

|
|
X

“_Supcrngy_‘ es guiar y controlar cl trabajo de los subordinados. La subordinacion es el
‘anillo de conjuncion de esta relacion, pero la supervision es su contenido.

 Mando: Es Ia forma de dirigir, ¢jerciendo el derecho de autoridad, wnduucnd() al
] lpcrsonal seglin lo previsto.

La actividad de un superior consiste cn garantizar cl trabajo y la colaboracion dc las
personas quc lc estan somcetidas, de modo de obtener un resultado de un determinado
indice cualitativo y cuantitativo.

El mando lleva consigo el reconocimicnto, formal o no, del estatus de jefe, asi como de
atribuciones correspondicntes a tal estatus, como la sancion.

La capacidad de mando cs un conepto muy dificil'de fijar en una definicion que reflcje
todas sus caracteristicas. Se puede afirmar que tal atributo de Ia personalida humana

cormstf\ en una capacidad sujetiva de mantener unidas a varias personas cn la

comccucmn de_un objetive, a través de la_adecuada combinacion de factores
subjetivos y extrasubjetivos, relativos a Ia mxcologn humana.

La aplitud para el mando puede adquierise mediaite la practica y la experiencia, no
obstante reside en gran parle, en el sujeto y se manificsta solamente cuando las

circunstancias asi lo permiten.
|

_Entre las aptitudes y capacidades p_c_rsgnaﬁlcs del din’gcntc,;sc pucden cilar;

a) Capacidad dc orgammr cs dcmr cnpauclad de dclegar funciones, de hacer claros los

b) Capacidad dec scleccionar el personal adeumdo y dc formarlo para las dlfcrcnlm 5
necesidades del presente y del futuro.

s

¢) Capacidad de sacar an\l(l‘ls conclusiones de¢ los hechos, (lcudu en d moniento
oportuno y soreler a arevision critica sus propias dcusmnu.

d) Capacidad de pcxsuadn‘, hacia arriba, hacia abajo y hacia cia afucra.

e) Capacidad de intuicion y un notable equilibrio emotivo.

f) Tolerancia sin perjuicio de la frmc'r 1, y ¢l conocimienio de las condiciones en quc_
actua, para poder ¢jercer una VJéllanua positiva sobre ¢l trabajo de los demas,

Qu¢ cs lo que permite al dirigente ser tal, en relacién con el subordinado? Qué es lo
que permite a éste aceple la autoridad del primero? Qué cs lo que posibilita al Jjefe hacer
frente_a sus maltiples funciones, sirviendose de la colaboreién de_los mismos
,§Pb°,’9”,‘“,‘,‘0§_¢" la ¢jecucion de las funciones que Ic han sido asignadas?



ViYW W

Es cvidente que no puede ser una xlmplc cucstion de forma, de atribucton de poderes, de
ocupar un cierto puesto en la escala jerarquica, sino quc debe tratarse de algo que tenga,
al mismo tiempo relacion con la personalidad del sujeto dirigente (que le confiera todo cl
prestigio necesario) y con los aspectos téenicos de la relacion jerarquica. Ello parece
encontrarse en Ia adecuada utilizacion de todos aquellos conocimientos de los que
cl dirigente dispone con caricter exclusivo. ‘

: \

~ ¢ 5. %
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Centralizacion: Es la concentracion de poderes en las manos de una o dos personas.

‘Esto es tomar decisiones, poder de delegar cte.

Descentralizacion de funciones y delepacion de autoridad son posibles solo cuando
existc una adecuada armonia  entre cstas y las cualidades intrinsccas de los sujclos
delegantes y delegados. La incapacidad del delegado, su escasa formacion e informacion,
pucden hacer del poder que sc le ha conferido Un ‘instrumento para sustracrse a la
autondad formalmente cstablecida y lo que deberia posibilitar una administracion

demacrética podria_alcanzar resultados opucstos como la anmqma y la incrcia

admxmstratlva —

El entendimiento cntre delegante vy delepgado stcerca_de _sus responsabilidades
fortalece Ia funcion de mando. i

La_fuente de actividad de_mande la constituye principalmente _cl bagaje de
conocimicntos y de informaciones gue posce el Suicio; lo que hace de este altimo un

jefe es ¢l modo 0 modos a través de la cuales traduce tales conocimicentos en ‘1ccmn

_admm_xshjahya_dn ecta.

El supervisor antcs de dar las ordenes delre:

&) Tener la competencia téenica y cl conocimiento de los fines de la organizacion y de

las directrices generales y particulares.

o) Preocuparse de la disponibilidad del material ndccuado al ﬁn que sc_ pretende
alcanzar. :

© Usar 1 mclodos racienales de lnlmjo

Fijar indices dc rcudumcnto.

As1~gnar cada opcmc:on a la persona mas idénea
Eslmmlar Ia colaboracion autlva dc Jos subordinados.
Marltcncrlos cn informacion reciproca confinua.

trabajo.

® oo®@®

Recurrir al espiritu de lealtad de cada uno respecto al grupo al que pertenece, pues
s el mayor incentivo para lograr la cooperacion en el interés comun..

(Mosher y Cimmino. Ciencia de la Administracion)

'

Prevenir y cvitar los motivos de friccién entre los componentes del grupo._de

/7R

e
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Formas de organizaciodn verfical:

Se

1)

2)

conocen tres formas:

pirédmide cuasi perfecta. Una persona distiibuye y delega las
propias responsabiliades a otras, las c.uales son llamadas a
responder de ellas. Responsabilidad y autoridad no se dividen
ulteriormente. La uniad de mando se expresa dec manera simple
éon la afirmacidén de que cada persona, cn cada nivel organiza-
%ivo, tiene un solo jefe., De hecho:poquisimas organizaciones
égupapgra¢gzawggmgleja pueden rccurrir al princpio de unidad
de mando.

unidad de mando: es una de las mas antipgunas y respetadas, es la

Supervisién miltiple: Este modelo do introdujo Taylor apoyan
dose en dos premisas:

a) que los supervisores degigghpgnbcgr el trabgo_en todos sus
aspectos_

b) que en una operacifn compleja es casi imposible para el su-
perior conocer todos los 7sggcto§wyv;qowggerac;ones de tra-

bajo sometidas a su control. De alli dedujo que la supervi-
sidén debia especializarse y que los aspectos de la supervi-

51Qn_q§b;an ger distintos.
Todo supordinado estaria sujeto a ocho superiores distintos, se
gan Taylor- las instrucciones de estos ulthos _acabarian pro_
chocar unas CUHLLa otras, produCJcndo conIlJoLoo, entre las or
denes; esto podria llevar a la frustracidn a los empleados e}

peor ain, a que se escude en la orden de un
tralizar la orden de otro superior.

superior para neu-

| A r .. -0
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cion de lLas Lunciones direcctivas, mientras que la supervision

maltiple crea confusién en la dist ribucidn de responsabilidades.

Supervisién Doble: Procura conservar las ventajas de las ante-

riores evitando los inconvenlentes. Presupone y acepta el prin-
cipio de unidad de mando, pero presupone que junto a csa linea
jerdrquica principal, sc¢ agreguen lineas sccundarias prepresen-
pativas de espccialidades téenicas, profesionales o administra-

tivas que e mucven dlrcctamente a lo lLargo de 1n r:sl,rljt._l,,l_lr'a de
la organliaaolon, sigulendo las 1{incas de comunicacidén a cada ni

vel, en rclacién a cada una de las especialidades.

Grafico N% L

Unidad de mando

" : 1
l I p ] i"fs"

_15}3
Supervisidn nutdtiple

GraCico N° ? ' r—1 Ei] (——} LAJ [?T r—7 r_1 r_j ieles do.

..... cquipo i tls]

Supervisidn_doble

o]

e e

Grafico MN°® 3

— —————— Itnea jerdrquica de mando.
—————— {inea do supervisién funcional,

]

1

Grafico N% 4 i
|

)

]

linea jerdrguica de mande. -
—————— linea Jde supervision funcio-
nal (doble)
¢t e~ lines de¢ wpervizién funclo
oal {miltipie)

Mosher y Cimmino. Ciencias de la Adninistracién. Ed. Rialp
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. Concepfo de Staff y line.

para distinguirla

i6n d stalf
Cuando hablames de una organizacién de tipo ar auna diferencta

de una organizacién de tipo line intentamos ?eétac B T e
respecto de los objetivos y de las responsabilidades e

-~

tipos de organizacilones.

P tivi-
Cuando hablamos de funciones staff, nuestra mente piens? ent:c Yo
dades como la programacién, la asesoria, la investigacidén etc. que

. ! ,
son auxilios para tomar una decisiodn.

Las oficinas de staff realizan operaciones cuya naturaleza es O pue
ﬁé ser consultiva y operativa al mismo tiempo

Una oficina de administracifin de personal es considerada of;cina
de staff por la naturaleza de sus funciones y puede al mismo tiempo
e jecutar programangfethanq un trabajowgg‘nnturalgza”QJequiyaZ-

Hay d-ificultad en la correlacidén entre organizacién de staff y prin
Cipio de autoridad. La palabra staff ha significado ausgng}a de po-
der, falta de autoridad y separacién neta de la linea jerarquica.

Los organismos staff han asumido un cardcter consultivo y auxiliar
y han conseguido una concentracidén de poder y ejercido una_influenéia“
notable en detrimento del concepto de autoriad tal como se deriva de
_léiig;gcién jeréfduica, De . esta forma las oficinas auxiliares y con
Sultivas dada su funcién instrumental, asumieron el papel de auxilia
res y posteriormente el de subdirectores respecto de la direccidn.

Los departamentos dewstafflrejercen_frgpuentemente su autoridad por
delegacidn y a través del poder flormal de los dirigentes a cuyo la-
do trabajan. Por ello ocurre que las directrices de un departamento

‘staff esten firmadas por ofden del presidente.

o Mimtan 3 Cadaradad 3 d e, . .
Line: son organismos de caricter ejecutivo u operativo,

1 los que se
dirigen a la realizacién de los fines|altimos de 1ga orga

nizacidn,

, | - -
Staff: Son organismos de Carécterwcon$ultivo O auxiliar los que se
dirigen a la coordinecién ¥:H la Hélstencia necesaria para la conseo
cucidén de los fin 5 o &5 L EOH S i : 3
2 5 fines GitimgéMWPOTQ§RH§M§9}€nte.193 organismos de staff '
tlene un cardcter instrumefital pafeil:

STr - P&

realizacién de los objeti
B T L e iy ‘ ' T stivos,
Qque exceden el fin 1nmed13%8]dE‘§‘f"' I




DEPARTAILILYALIZACION

i

Il Hroceso qUh permite scparar o scctorizar los gbjﬂtliozoﬂc'iddc_

OPunnl“ALlon, scctorizar las acltividadds vy proccaoohqu?- J; ,Frm

snrrollo van a cumpliuentarlos, v aglgnar el prupo SLEiaulo que |} =

:Eﬁirﬁ 6umplir rsos actlvidades y procd 305, Se _colnoce Coll ¢l noabro
deparlamentallanclon. |

- + 8 un IhlJOL cs (.1( V.L(l'#l un on illl)LO de ac L.LVl( A=
1 C 2 laa

Dbtnlll,“l(]ltcll.jatl[ cn

lCuCH Var iO.; Ll\ll)b()ll J\.”\l,()\)‘-

M

ite L eal SenO_ae
,a divislén se hacc con un determinado critcrloul‘ggkquruit)u 23
(13740 3 vel
“Cragaentacidén horizontal pucde denomlnarse, en riazon dlet LS5 L
ficinas ades "
Arcas, dlvisiones, departanentios, secclones, oficinas, unldac clc

i craboj A 41 6 ; tare Lo qua_i
f“llo conera la divisidn del ledeQ“Q‘{iVi&iOH do L V5, U
. o pad] '
i Su_ven deriva en la cspeciallzaclon. '

'. ) [

¢ trata de dstablecer cudl serd ld mapnitud de cuspecialisacion o
\-umir 7 taubién de detcrminar cl gr dé de indepondencia centre 1o

(1 Lsbintos th.\ll)(.:ongunl;()c,. g

A
po3

ny

F

VVIVVIVVVevvwvy

S¢ trata de lopgmar ‘'un punto justo en el crado de 1nmouondcnc*. o

dar a la departamentalizacidn. i

VUVVUYVIVIUIDVDIY

‘ : :
v " s S
Los objetivos organizativos deben mandar y/o condicionar lo: objeti
p = M —— A .
vos departacrntales. Fste el unico‘canino hacla la c¢ficiencia de 1a
organisacidn.

i
Yipos de organlzacliones : I

Organizacidén lineal o militar: Es la forma estructural nés sensi-

lla. Supone el establecimiento de lineas de autoridad directas,

desde la cabeza de la organlzacton echulea haclia las distintas

jerarquias inferiores(QSe la llama militar por que hay lineas direc
i

taslymgnlcas delqyﬁgr dy rcsponsablliad entre el oficial Y sus_

subordlnadas,

i
rganizacidén lineal y staff: implica el agregado
esores o de estado mayor. : i

\
O O

.Ge organismnos_a-

. Organizacifn funcional: pura reviste p

acticamente sdélo un interés.
JlotO;lCO, ya que es_ la propueﬂ*a por

aylor, referida a los. capa-

taces o cochrnaestres fuﬂcionul ._=sta clase de organizacion no .. .
sc aplica hoy en la forma en due fuera ideada s’no conblnada con
1a linecal. ! o

Otra cla31¢1cac1on que reviste interes para el ‘disefio de la estruc-
tura organizativa es la de tipos de departaemntallzacion, por fun-

ciones, por procesos, por productos, por area geografica, por tipos
de clientes o canal de distribucién, por tiempo.

Areas Funcilonales

Las areas funcionales de mayor 1mport
i _plca son; conercializacinn

| P Broduccion ;
b finanzas‘x control (tanbie

" B e e

‘

|

q ia en una organizacidén ti-
!

|

i

llamada administracidn)

WE ey e e

I T T T I

Y
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% 1 ién de Pro-
Ln alpunas empresas como una de aeronavegacion la 1uncr

duccidén se transforma en Operaclones. [

| ’
uncio-
Las subfunciones que méas corrientemdqte domprenden las tres f
nes principales se expresan a continuaciqn:
1 4

> Tim . p , Lhia b alowda @ LAiusnmBaim
Comcrcializacidn: 7% 4 -
\ o“InveuLigucién de mercado 7 i C.. el
‘ ® Desarrollo de Productos i I‘ g r
© Publicldad - i g / ) -
o—bromocién de Ventas, que consiste bAsicmmente en la exposiciodn
del elemento de comunicacién en las bdcas de espendio, en los
hogares de consumisiédn etc. | e g .
© Plancamiento y Control de Ventas .0 '} jofe <x i Ln) 13
o Ventas que es la actividad en si de cdlocar el producto.
o Distiibucién: estrategla de canales a utilizar (mayoristas, mi-

noristas, grandes"distribuidores“etc.ﬁ

P
¥y Ll

&

La funcidén de fijacidbébn de precios si bienr corresponde al area de
Comcr01all7acién suele ser retenida por los nive¥s de conducciébn.

Voido WA

Produccidén _aiJ drusdoate, sin
o F'abricacibdn o Manufactura, es la actividad de elaboracifin pro-
pramente dicha. ‘ : !
® Planeamiento y Control de 1la Produccién, abarca la formulacidén
de presupuestos y planes de prodauciéﬁ, su concrecidén en pro-
gramas detallados, su lanzamiento, seguimiento y control cuan-
titativo. 4o ;{,;,,,; fr. ral v Lafa 5V e P38
.M -0 €ontrol de calidad{ mdienss 157, Lakgdud dk o fihs srfi
©_ Abastecimiento: comprende las funciones de compras, recppcidn
Y almacenaje (a vece S compras se halla ubicada “en el &rea de
Finanzas y Control; es comin que Recepcidn y Almacenaje sean sec-
ciones dependiente de Fabr1cac1on 0 Blaneamiento y Control de ’
la Produccidn. 2tua a4, < rid e Aat (C)Wv\ 59N
© Ingenieria Industrial: abarca el estudlo de métodos y tiempos,
disposicidén de planta y manego de materiales.
®© In egnilerfa de Planta° comprende el mantenimiento de edificios,

equipos e instalaclones Yy la especificacidédn y aprobaciédn de to—

~

E o F

- -

dos los bienes de uso afectados a la produ001on. YAy ey Rodr, 4 A1 orrdd

/ 2 e
0 Ingenler‘la de Producto.x rooasrs™ Jloans ,,.Lgs..,,u .N-J...,%l@) Pnlis e

A veces suele ubicarse en el Aeeca Produccion, -un sector de Perso-
nal o Relaciones Industriales... g H

Finanzas g Control

®_P Planlflcacion y Presupuesto ).1%1‘9"ni»/'J‘ %1} il}mii\}
©_Tesoreria _‘,)vq/ , T4 L,.vq»&,‘?:qfi‘f¢i J.‘LJhSJ?F;\QE; ?\ 2
o Credltos Yy CgﬁranZas \“iﬁf,;; - [%f;’”'w«;xnf‘;*.ila

© Inpuestos [T ACPRPy RS (PN § otiva )/

© Seguros {Nngznz~itﬁ ¢ Com )J* adod, i

© Contabiliad, tanto c central como de costos.

©_C Control de GesL16n° comprende el cohtrol presupuestario saudito-

ria operatlva Yy sistemas de control conexos.ia4 o Ls Tenfinahoal

© Sistemas y procedimlentos um%ownl*ca\ 4h T 2y Qi 2w i,

© Procesanlento qE“ggtos, suele englobarse en un mismb depau‘t<'=1me"‘ri:‘w
to con la funcién precedente S, ] ad v

p pASY lu {)/"' LAV | '.«- L 58 W ;':.\ ‘T b
La crediente complejidad de 1a computacion electrénica ha hecho ue
Sistemas y Procesamiento se constitsuya eh muchas empresas en unz

funci6n. de primer nivel. o oo, o . -
: !

N
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TAREAS Decl

SUPERV (S O

GERENCIA, |
JEFATURAS
DEPA RTAMENTALLES

Wraart oo : [
SUPERVISION DE LINEA

|
i
|
i
@ Hablaconlosempleados i ! empleados y las Introduce en su puerio.
©® Llesds directlvaz : ' |@ Lee corrsspondencla, Informes, atc.
® Dlctacerta _ ®. Aslsta reunlones
@ Flja objotivos de producelén o vantas @ Declde sobre nusvos proyecins
G) Intorviene en la contrataclén de nuevos @ Propona quién debe da ser premoviiin,
i
-~ Lo
COORDINACIQON \ o o
- -1
o i

Coordinar es establecer la armonia entee todos los acto§ de una em-
presa de manera de facilitar su funcionamiento

exito. . : !

Yy _procurar el buen
|

Es‘d%r al 9rganlsmo social y material, de cada funcidn lag proporcio-
nes convenientes para que ésta pueda cumplir su misién en forma se-
i )

1 f
1

¥ | g | | /1%
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1A

cura y econdénica.
4 rsos
£ b _-~+i- 42 los gastos con relaclon.a los gecu il
s fisar la progpoSrcocn G Y . - . ac
sinanciercs Sz extensidén de los inmuebles y los utiles g e heue
:::—r;:-;;:;c*iaies éde la fa bricacidn, s provisiones co
las ventas con la prcduccién. :

demasiado pequefia, a-

iosmasiado grande ni :
nt desmas : fculo, los procedimien

a
enta a su uso, la via al veh
los peligros.

se verifica lo siguiente:

Tn una £--T$sa Sien COoC dinada
;S :;j=v=;;ttr';A;;rc;;rge acuerdo con los otros; el servicio de .
:‘=:::::::;":;-sabe 15 gue deke proveer y en qué momento; el servi-
::;‘;;v:::;:;cién sate is que se espera de él; el servicio de conser-
vacién mant material y los Gtiles en buen estado; el servi-

2 ura los capitales necesarios; el servicio de se-
guridad asegura proteccidn de los bienes y las personas; todas las
cperacicnes se efectban con orden y seguridad.

&n de los diversos servicios y de las subdi-
cio es puesto constantenente en armonia con

[l

ponforn

aj Cacda servicio ignoYa o quiere ignorar la existencia de los otros.
archa como si tuviera en si mismo su fin y su razdén de ser, sin
preccuparse de los servicios adyacentes:ni del conjunto de la empre

b) El tabique aisla¢e: existe entre las divisiones y las oficinas
ce un nismo ser:;ci&'ccmo entre los diferentes servicios. La gran
preocupacidén de cada uno es poner su responsabilidad personal a cu-
bierto detras de un papel, de una orden o de una circular.

c) Nadie piensa en el Inlerés penerl. La iniclativa y la abnegacidn
se hallan ausentes :

AAsTAm Ay
A8 s s 1
————t—

.

En una »sa el control consiste en verificar s! Lodo se recaliza

O

tuaciln real con la prevista, y marca los desvios para corregir la
cidn, o bien rever las decisliones y planes.

Requisitos bSicos: Newman y Summer caracterizan al control como in-
tegrado de las iguiente manera:

a) normas que representan una actuacidn descada

b) una f mparacidén de los resultados reales contra las normas

c) accidn correstiva

Por lo tanto ds menester definar la actua
tados reales, para poder efectuar el cont

en las decisiones Y los planes.
de la infcrmacidn.

ci6n deseada y 1os resul-
rol. -La primera se halia =

Los segundo

Ete o g S se conocen a través

oo il = : a obtencidn de conocimie
caoe S este caso del comportamient

nto acerca de’
Lo real de la organizacién.

i

!

EXEXEXY XY XYY Y Y YY"

npre
al progranqwadoptadol_a las 6rdenes impartidas y a los prin'

S AR —— -
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\ .
4' h : La Infocmacidén as un_clemenlo Liprescllhdiblo del conlrol; sus com

l\"‘wi.w ) ponentes con: la captacién, claslficacidén, transmisibédn, almacena-

P~ o ' . je, recuperacidn, Lranoformucion y pres nLaclon de la informacién. &
I ‘ (Solana y Plenovi) ‘ .
= | !

SN El nGmerd de seccciones o personas que una ofidhna, o persona puede 1
y\ﬂs ) ' i controlar eficazcmente no es infinito. Conviene que la seccldén o @
VTLQ'\ ' : persona quec conbtrola sea distinta de la que reallaa el trabaljo. ' ]
; :3' : I wd_imparclalidad u objoetividad del cont#ol, requiere del controla- :
S dor que: sca gompelenle, lenpa ponbldo del deber, tenga lndependen-

h ‘i'\ cia con respecto al controlado, que tenga _julclo y taclo. (MOser

B - Lié '

;T”i' . 'y Cimmino.Ciencia de la adminlstraclén) )

[ N ‘ El control aparece como el sisltema que proporclona informaclon y

T~E‘\, 5 L dcetecta oportunidades de decidir. I's por ello que el control no

r:i' i puede ldentificarse como una etapa, ni iniclal, ni final; se inte-

} S gra con cada una de las ctapas del proceso administrativo; tampo-

r'a'\ . co hace al sistema de contovol el hecho que los partlclpantes sc a-

L~E’.r v Justen o no a los designlos de la organlzaclon. Como tal el control

3 - ﬁ culbina cuando informa a nquienes corres pondn lag desviaclones gue #
[_E’ . se producen cn las conductas individuales, de grupo, ‘o _en _les ni- 3

1 wvecles de actividad. La dYpcidén de una acclédn correctiva es una la-
| bor de ajuste de la programacidén (o de direcciédn), que puede 8 no
|! ser adoptadas, segin las condiclones politicas que presente el pro-
: bLlema. La posi_bilidd de que los que deben decidir cuenten con la 3
i} adecuada inCormacién asepura una elevdda eficicncia en el control; 3

1
{ el hecho de que las acciones que se adopten no sean eflcaces puede
' ser funclén de una baja calidad en los ecjecutlvos que declden, o

E ]

?

?

E |
v":'~ | de las condiciones dentro de las cuales la organizacién éonsigue
?

3

?

?

e

) la adhesién de sus miembros.(Perel y otros. Teoria y Técnica de la
Administracidén. IEd. Macchl.l986)

e

T'ipos de control: I

o ' ) el control simple o interno, que se establece creando pautas or-
ganizacionales que hacen que juntamente con la realizacibn del tra- :
bajo operativo de una o mis unidades de organizacidn, -se establez- 3
ca el control por oposicién de intereses y/dregistros u archivos
susceptltibles de ser supercontrolados.

Este control se cstablece sobre las operaciones rutinarias de la
organizacidén y es dable localizarlo en los niveles inferiores de
la piramide de cargos-funcilones.

’
\

|
{
o f &
i | i
~ [+ b) El contrcl operativo, por realimentacidn, es el que realiza la _E
. 5 gerencia media o jefaturas departaemntalgs que sc ublcan a continua- i
; cién de los niveles superlores de la organizacién. Este tipo de con
. trol se caracteriza por la existencla de pautas o metas establecié— ]
o i das dentro de las cuales el sistema debe funcionar; el apartarse de F
" tales limites determina una accién correctiva que hace que el pro- A 3
ks . ceso vuelva a desarrollarse dentro de los nargenes de tolerancia
I fijados.

’

c) El control superior ¢ gerehcial, cuya‘caracteristica salientes
es que no estd sujeto a pautas establecias, sino que como consecuen
¢ cia de la informacién recibida se toman decisiones que fijan las
© politicas o cursos de accién.

{

[d . '
Quien controla: . L ’ 1

Todo aquel componente de la organizacidn, que_tiene_ asignado respon-
‘ sabilidades, es decir, que tiene capacidad de decisién ain _en cues-
tiones de rutina, es sujeLo de control.

QUé se controla: ' ¥ . :

i

Personas -~ cosas - actividades

IIVVIVIIIVVIV VNGO GIVY
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Tipos de Control:

En toda organizacién se dan dos nivgles pe control: .

; ien-
l) el control operativo, que correspondq a las decisiones corr

tes. ] . _
La informacién que se requiere para afrontar la operacldon co;i
diana (control de costos, control de cobranzas, etc.) r‘espon1 e
a los requerimientos de los scctores que dcsarrollan cada una ~,
las distintas funciones. Pecro esta informaci?n no suele ser iu
ficiente para el manejo politico y la adopclon y control de 132—
grandes declslones organizaltlvas, por que las Lareas y neces

des de la decisidn superior o de gerenclia,son diferentes de las
de los pgerentes operativos, bAsicamente pordque deben apuntar al
futuro y a la actividad conjunta de la empresa.

2) el control de gestidn, correspondiente a las decisiones superio-
res. . | i
Responde a las necesidades de la direccién, instrumentando la

=~ informacién de distintas maneras en alpgunas empresas se realiza

el control a través de una sintesis informativa periddica, nen-
sual, bimensual, dirigida a la direccidn para las decisiones
fundamentales. ’ !

A la direccién lo que le interesa es la informacidn de los casos

en que los desvios del plan sean significativos. Esta informa-

cidén se denomina control por excepcidén o base de excepcidn.

Es necesario reducir la informacidn que se suministra a la direc-
cidén, esto es los datos del control pues estos aumentan la car-
ga de trabajo de la direccidn en detrimento del tiempo disponi-
ble para la busqueda heuristica. “ '

En toda organizacidén se dan una serie de controles que se interre-
lacionan, aunque no siempre entre todos los sectores controlados,
Yy que configuran un sistema que consta de un nGcleco, a donde Tle-
gan entradas: inputs, que son metas y planes y desde donde salen
But puts que es la informacidén de la realidad, y un circuito de
realimentacié o feed back. ; ’

|
3e establecen lfmltes de control, de manera formal si es posible
o fnformal. Cuando la realizacidén del trébajo fisico o mental, o
una combinacidén de ambos, rebasa los limites del control, el ge—f
rente Loha medidas correctivas. Mientras, la reallzacidn se manten-
ga dentro de los limites del control, el gerente prescinde de to-
mar medidas (Timm.Sistema de chisién Gerencial)

La cantidad de los centros de control o médulos de control esté
ligada al principio de economia del control que postula que el
costo del control no debe superar el valor del riesgo a que esta

sujeto el patrimonio controlado, ni 'las ventajas que pueda brindar
la informacién a obtener. ] 7

De tal mancra se evitara rultiplicar los centros para no encarecer

el control. Para definir los centros de control, lo méas adecoado

€s combinar la consideracién de la estructura organizativa el par-
ticular interés que pueda tener la informacién de las distintas a-
reas ¥ la economia del control. En casi todas las orgéni
xiste mas de un sistema de control,
yor eficacia es menest _er encadenarl
de ellos se realiza en funcidén de 1a

zaclones e-
qQue a los efectos de lograr ma-
0s e integrarlos pues cada uno
§ necesidades del sector (pro-
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Métodos deol contral do gestidn:
©oa) Control prosupuentarliodr os la comparacidn pertodica de leos pla-
Y " nes con los resullados reales; a través del anAlisis se detectan las
variaciones. Conviene que los datos reales provengan de la contadi-
T lidad. Esto requiere que el presupuesto y el plan de cuentas sean )
~ - comparables. .
: ) \
- ; b) Auditoria operativa: 'es una herramientd do control operativo y
-

de gestidn. Es el examen que evalua la eficiendia de los resulta-
\ dos con referencia a las meths fijadas, los recursos humanos, i=
' nancieros y materiales utilizados, la organizacidn, utilizacidén

y coordinacidn de dichos recursos Y los controles establecidos |
sobre dicha gestidn. -
Hétodos ¢ instrumentos de andllsis: 1) observacidn directay C)OD-
ke ) tencidn de documentos (oranniuramas, nanuales, regilstros,planes,
cstadisticas etc.); 3’ relevamiento de procesos (cursogramns o
cscritos); 4) estudi de tiempos; 5) cuéstionario evaluativo eta.
Estos métodos se utilizan en funcidén de los propésitos persegui-

dos. Luego la autiitoria evaluativa propone wejoras o soluctén de
los problemas. e et il s N P

/

c) Evaluacidn mediante indices
ces son relaciones entre
racional.

Y otros anfilisis de estado: los indi-
magnitudes que poscen una signi ficacidn
Lstas relaciones generalmente se construyen efectuando

!
,
|
“ . |

|
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4) Comentarios resultantes;:
base al principio de ex

5) Agg$ggggggggzkg§5 corresponde al mAs alt

a la supervisidén 1nterned1a

los cocientes entre cuentas o fubros o grupos de rubros del ba-
lance o cuadro de resultados. Se obLienen relacjones de:

liduidez= activo circulante (a corto plazo)
pasivo exigible

endudamiento= totgl deudas

e e - x 100
total decudas + capiltal
rentabilidad= bencflcio neto
gLentvav s L ats e 100
pntrimonio
etc. i
Andlisis de la evolucidn de vafiablcs claves.: Este método consis-

te en seleccionar algunas varlables de relevancia para la marcha

de la gestidén o su eficiencia apreciando el desarrollo de la mis-
ma. Por ejemplo, en un supermercado suele prestarse especial a-
tencidén a'la-rotactdédn de inventar%os por familias de productos.

Un buen sistema de control de gestién combina estos métodos en for-
ma apropiada.

'

Principios de control:

1
'

@ Empleo de la contabilidad como &lemento informativo.

© Coincidencia estructural entre presupuesto y plam de cuentas.

© Conttrol por excep01on

-~ Q

(W&M’MJ %UA U) 4i »-u\ }fl .)/v\} L

® Control por asignacidn de respop§§p;lidddes(ALJumCogn&dwy o bl Jﬁ“
o} Encadenamlento de los sistemas de control

Lol La )g»t..m/) we

o) Adecuada pradua01on andlitica de la informacidn.

Q) Pr60151on en la 1nformacion.

necesidades de los. usuarios

© Oportunldad de la 1nforma01on (en el momento preciso).
o Daracter especifico del sistema de 1nforma01on Yy _adecuacidén a las

Adopcidn de las medidas adecuadas como consecuentia del control.

Etapas del proceso de Control:

e p
l) Infornacion'

reseﬁa informativa y planillas anallticas dirigida

a los nivels menores=de la organlzacion

2? An&lisis de las variaciones:

Generalmente se funde con la ante-

rior pues se realiza a nehlda que se recopila la informacidn.

3) Aprendizaje para el planeamiento futuro:

€s posible que los erro-

res y desviaciones se deban a imprevisiones en el planeamlento

el control y anallsls de las variaciones facilitan %a correccién
de estosv -

!

es la interpretac1on de las cifras en
cep01on.

o nivel de 1a enpresa y

,,,pbqpaocuuooﬁﬁ"
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El Proceso de Disefio de la Estruttura )
YA B J

: . \ ;
En la actividdd productiva se definen primero el ‘producto, los,
’Tétoqu,‘cl procecso,las cantldades a producir, los equipos, la dis-
posicidén relativa de los m#smos y reclén después la estructura del
;edificio de la planta, as{ tamblén en la orénnjingéﬁ deben coﬁélh—
cerse los bbjetivos, las metas, las dllternativas Yy luego disefiar’
la estructura.

‘En el disciio se tendrd que observar muy especlalmente los objetivos
;de la organl,a\ion y sugs caracteres especf{fico, dindmico y humano .

:Generalmente se trata _de un redisciio de la estructura de una orga-
Jnizacidén en marcha, lo que es mAs diffcul toso

Para conocer la rcalidad hay que hacer un reclevamlento anallzando_
la estructura formal ¢ informal v1genLcs, lOo datos referentes a
las personas quec la intcgran, la carga de tareas, la forma en que
se descmpeilan las distintas funcioneo, los proccdimientos, los ca-

nalcg de_comunicacldn ch.‘ i

! ' !

'Dvado el cardcter cspecifico de la organl/acién no hay recgpglas prec-
‘f£ijadas de disciio.

i . '
Organigramas |

‘Representan gréaficamente 4 las estr@cturas organizativas. Las po-

.;siciones de la misma se simbolizan mediante recténgulos, que se
unen mediante liyfas que indican las relaciones de autoridad-depen-
,dencia. ! l

| o
‘Convenciones usuales para la confeccién de organigramas

| ~ o

;a) la dircccidn se diffuja en la parte superior
‘b) los nivelds iguales se ubican a igual altura
'c) se trata en general de que el tamafio de los rectangulos que re-

presentan las distintas posiciones sean iguales.

I z . . . 2 . 2
‘d) en cada rectéingulo se escribe' la ‘denominacién de la posicidn o

cargo; es deseable que se designe la jerarquia y la funcién
(v.g. Gerente de Finanzas). A veces en la parte inferior del ree
tangulo se menciona el nombre de la persona que ocupa el cargo.

:e) las lineas de autorifad- dependéncia son horizontales y vertica-

'

i
|

les se trabaja en base a angulos rectos.

f) siempre se trata'de que la distrlbu01on de los rectangulos co-
rrespondientes a las pOSlCloneS de un nivel se halle simétrica-
mente dispuesta con refpecto de la posicidn del nivel superior
del cual dependen, de manera que el grafico tenga un aspecto e-
quilibrado o ‘balanceado.

g) las relaciones de autoridad fun01onal se marcan con lineas pun-

teadas o de guiones. ’

h) en términos generales se . debe ev1tar en lo posible las comple-
Jjidades favoreciendo la sencilleq

o SR " - A%3
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Manu alcs de organizacilén

Son cuerpos sistemdticos que describen la estructura de la orga-—
nizacidén, incluyendo las pautas seguldas para su disefio, el orga-
nigrama, y para cada posicioén, la definicidén del nivel, dependen-
cia, autori’hd, responsabilidades y funciones de la misma. pUeden
incluir también un detalle de los recursos, personas integrantes,
informacién que emite y recibe'y contribucion a los objetivos or-
ganizativos de cada posicidn. . i
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2 _ Matricial: se sucle producir en determinadas importantes cadenas de grandes
almacenes. (copia textual de Mintzber M. Estructura de las organizaciones)
Recicla las organizaciones viejas en lugar de crear otras nucvas para los nuevos
objctivos y problemas. Obliga a las organizaciones a seguir cambiando a consecuencia
de los objctivos, prioridades y valores contradictorios, incorporando la inestabilidad en
la misma estructura de la organizacién (Sayles)
“Se caracteriza por la existencia de dos conjuntos directivos, dotados ambos de un
poder practicamente equivalente ¢ intereses algo opuestos, que {ienen que negociar sus
diferencias. 1.os dos conjuntos de directivos ticnen responsabilidades de rendimiento
distintas, estan al mando de distintas lineas de autoridad, y ven el mundo organizacional
desde perspectivas difcrentes, uno desde un centro comercial en un lugar o zona
geografica, o desde una gerencia, y el otro desde la 6ptica del mercado global.
Se dan también estructuras matriciales en la administracion de algunas ciudades en las
que los departamentos funcionales de parques, policia, salidad etc. Se coordinan en los
administradores de determinados barrios, siendo ambos grupos responsables de
asegurar Ja calidad de los servicios ofrecidos a la poblacion.
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ADHOQCRACIA; (Sintesis de Mintzberg , H.) — Clz 7o Lt vl o o he o 20 T

Caracteristicas:

- \ ~
Ao Copiach s

n .
A i{} JA I

cu-

Coordinacion:
Imprescindible:

Pautas de disciio

Factores dc contingencia:

Por adapatacion mutua

StalT dc apoyo (cn la adhocracia administraliva)

Nucleo de operacionesen la adhocracia operativa.

Dispositivo de cnlace, estruclura organica, descentralizacion
sclectiva, especializacion horizontal del puesto, preparacion,
agrupacion basada a la vez en la funcion y el mercado.

Entorno complejo,dindmico (a veces dispar) en la A-O.
Sistcma tecnico sofisticado y a menudo automatizado cn la
A-A.

La burocracia es una estructura de rendimiento, no de soluciéon de problemas, diseflada
para perfeccionar programas normativos y no para inventar olros nuevos,... la forma
divisional tampoco c¢s recalmente innovadora: el interés por cl control mediante cl
cstablecimicnto de pautas de outputs no cstimula la innovacion.

La innovacion sofisticada necesita combinar expertos provenientes de distintos campos
para formar equipos de proyectos “ad hoc” que funcionen sin impedimento. La
adhocracia ha aparccido cn empresas de pléstico, electronicas, en la NASA, y en la
Boeing Co. La Adhocracia cs la estructura mas complcja y la quc mcnos conocemos.

Es sumamente orginica con una cscasa formalizacion de los comporlamientos, una
elevada especializacion horizontal del puesto basada en una preparaciéon formal.
Tiene la tendencia a agrupar especialistas en unidades {uncionales en lo,'a't‘ihcnle\;‘_'l“
asuntos intcrnos, pero formando pequefios equipos de proycctos formados a base del
mercado para la realizacion de su trabajo, el enlace es por adaptacién mutua dentroy
cntre los cquipos situados cn distintos py{lulp_sil_c:_l;}g[ganmi_zgg:i__(}g, »combinaﬂpd_g“q‘irccl‘ivosi

de linea y expertos de staff y de operaciones.

Innovar significa romper con las pautas establecidas, por ello la organizacion .
innovadora no puede contar con ninguna forma de normalizacion para su coordinacién,
por ejemplo las divisiones del trabajo, la dilerenciacion de unidades, los
comportamientos formalizados, sistemas de planificacién y control.

: : \ )
La_Adhocracia debe ser flexible autorrenovadora, orgénica. La incoherencia y la

indecision pueden fomentar la exploracion, la autoevaluacion y el aprendizaje,

Esta estructura cambia su forma interna con frecuencia y/o brusquedad. Los puestos se
transforman, cambian las responsabilidades, se desmontan las estructuras organizativas
y vuelven a montarse otras nuevas, Por ¢j. El Centro de ado.

Vuelos Esﬁabipnfcs Pilotados :

A52




por la NASA — la adhocracia mas famosa de los EE. UU. En los afios 60, cambi6 de

A o . de su
estructura  diccisicte  veces  durante  Jos  primeros  ocho  aftos

existencia(Litzinger)(del libro de Mintzberg).

La adhocracia ¢s la estructura que menos respela los principios figlgCSli()N,
especialmente la unidad de mando. La informacion y los procesos dc decision ﬂuyf:n
normal y f{lexiblemente para incitar la innovacion. Si ¢s necesarlo se hace caso omiso
de la autoridad. La comunicacion ascendente, descendente y lateral puede parec‘:cr
excesiva y para intercambiar  informacion  sc  utilizan todos los medios
disponibles.(Chandler y Sayles). ‘

La estructura simplc también es orgdnica y estd capacitada para innovar,_sélo si se
limita a entornos sencillos, faciles de comprender por un lider central. La innovacién
sofisticada se da en entornos cuya comprensiéon no resulta facil, por ello necesitan
estructuras quc cucnlan con la aplicacion dc una cxpericncia sofisticada. La gdl.mcracna
tienc que contratar y conferir poder a expertos, profcsionales cuyos conocimientos y
habilidades han sido desarrollados a fondo en programas de preparacién. Los fisicos, los
programadores de ordenadores, los disciiadores de sistemas, los investigadores de
operaciones y los especialistas en ingenierfa asumen una nueva funcién en la toma de
decisiones.

Las organizaciones tradicionales pueden suponer que conocen todos los problemas y los
métodos por tanto se¢ puede asignar a un especialista o grupo funcional. En la
adhocracia los distintos especialistas tienen que reunin sus fuerzas en equipos
multidisciplinarios, cada uno de los cuales se forma alrededor de un proyecto de
innovacién determinado. A veces forma sus grupos en una estructura matricial.

La coordinacién dcbe estar en manos de los que poscen los conocimientos, los
expertos que realizan cl trabajo de los proyectos; €s asumida por la mayorfa de los
individuos de la organizacion, como en un equipo de hockey.

Abundan los directivos funcionales, integradores y dc proyccto. Estos son numerosos
pues los equipos de proyectos han de ser reducidos para estimular la adaptacion mutua
entre sus miembros y cada equipo necesita un lider designado; lo que facilita el control
el que cs totalmente diferente de las estructuras tradicionales. Los directivos cumplen
la funcién de lider pero no dan ordenes mediante Ia supervisién directa nj asignan
recursos, desempeilan roles de enlace y negociacién coordinando el trabajo entre los
disli.n.los cquipos asf como entre éstos y las unidades funcionalcs. Los (li;ccli\'os son
también expertos que ocupan un' puesto junto a los demds.

) ! . .
Por estar compuesta de expertos la adhocracia est descentralizada, de modo tal que el

podcr esta més distribuido pues laz decisiones se dan en los distintos niveles de
Jerarquias, segun la naturaleza de la

: _ distintas decisiones que haya que tomar. Nadie
monopoliza cl poder para facilitar la ifinovacién.

Tipos de adhocracia:

Operativa:

7 B . 3
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aplicarle un_programa normativo. La ac

directamente en nombre de sus clientes. Los experlos 50N

Innova y soluciona problemas
loras. A veces no existe un contralo per se como ci lns

contratados como cn las consu
compailias de tcatro.

. oo . .
Al encontrarse con ¢l problema de un clicnte, inicia un esfucrzo creativo parit dar con
una_solucién novedosa, ‘micntras_que la burocracia profesional_lo_encasilla_para
Ihocracia uliliza cl pensamiento divergente,

ansiosa_dc_innovacion, micntras que la burocracia se_inclina por cl pensamicnto

convergenle, ansicndo la pet feecion. Mente investigadora vs. mente arlesana.

Su niiclco de operaciones sucle no estar bien diferenciado, 7n 7 s F sk

s administitivos y de operaciones suclen

Un factor central es que en Tn A-O sus trabajo:
combinarsc cn un solo csluerzo,0 sca que cs dificil diferencinr la planiticacion y cl
ay una cstrecha comunicacion cnlre

discio_del trabajo de la cjecucion del mismo. 1]
los niveles administrativo y de operaciones y a veces s intercambian Jos roles como en
el caso de la construccion de prototipos de ingenicria.

- . ‘ | .
Tal vez cl rol _mas importante de la A(IAuj‘cc‘:c_l()_n _gqngru_l_ cn_ln adhocracin_—

espccialmente cn la_A-O- sea el de enlace con cl entorno externo. Las demas
estructuras suclen prestar mds atencion a los mercados claranente definidos, y estan
seguras de disponer de un flujo de trabajo mas o menos conlinuo. No sucede asi cn la
A-O quc pasa dc un proyccto a olro y desaparcce al carceer de cllos. Nunca pucde cstar
segura de donde aparccerd cl proximo. En la burbcracia son a menudo los operarios
quienes atraen a sus propios clientes, lo que no es tan frecuente cn la A-O cuyos

operarios trabajan en equipo. .

s una caracteristica de Ja A-O que la funcién de venta sc produzea literalmente en cl
Apice estratégico.

Problemas humanos:

La naturaleza provisional de la organizacion, lo que implica inestabilidad en el empleo,
los micmbros son contratados por proycclo y cuando este sc termina suclen quedar
hasta dos afios sin trabajo. B0

A-Administrativa;

Funciona también con equipos de proyecto, pero con una finalidad diferente. La A-O se
crea para servir al clicnte. La administrativa trabaja cn proyectos pero sirviendose a si.
misma_y_distingue_claramente _entre su_componente administrativo y su nucleo de
operaciones, ¢ste queda truncado - aislado de_la_ organizacion — a fin de que el
componente aq,l_q}'gﬂi_stﬁyg;iﬂygﬁgggz‘l_q};gﬂpt\cda evstrpctti‘fa'rsé"a modo de adhocracia.

b

Este truncamiento puede darse cuando una organizacién siente la especial necesidad de-
ser innovadora, ya sea por la intensa competencia de un producto o por una tecnologia
sumaxpcnte .dmémica, pero neccsita un niclco de operaciones cn (orma de burocracia
nm(.]unml, dicho niiclco pucde establecerse como una organizacion aparte. Las tensioncs
sociales suele subyacer en la burocracia maquinal, la que a veces la desbordan pasando

L5
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T ) evitni
traspasando el nucleo de operaciones y penetrandoen I mlllnnlr.:uu,Iu:l(,’ I“l:::l“” -
dichos conflictos s¢ trunca ¢l nicleo de olwruuh)m-s sepatandolo ;f Jlmlivnhu ol
organizacién aparte (lerciarizacion). I3, La NASA en los nfos 60 ‘.‘“”;'f t; -(“ ollo, pero
su atencion al proyccto Apolo, que realizd gran |.m|(<': de su l(}\lﬂ\;(» de d x’ .““-(-('lln ”
contratd la produccion con empresas de fabricacion Ill(ll'.l"‘““‘“"”"“ Lo quo : I'-ﬂlinm‘l
que las dos funciones precisaban  estructuras  orpanizalivis sumnmente i

(Chandler),

También se produce truncamiento cuando se automatiza ¢l m’u’:ln'-n. Idc opernciones, t"¢‘lﬂ
es cuando éste cs capaz. de nutogcsli()nnrs;c, no necesila superviston ‘(Ilu'(:lu ni "',m"”"
otro control dirccto procedente  del  componente mlmini.«;(mtl'vu, La fibuea
automatizada... se gestiona cada vez mas a sf misma; los ejecutivos se interesnn mas por
el disefio de la f4brica del {uturo que por Ia actual. '

Dada la automatizacion las empresas petrolfferas se inclinan cada vez menos por la
configuracién de la adhocracia administrativa, n chanto al fipice estratégico tienden a
constituirse por comités permancntes en vez de por ejecutivos individunles,

|

El componente administrativo en los dos tipos de adhocracia se diferencia de otin
estructura por cuanto la necesidad de directivos de linea que cjerzan una estrecha
supervision directa de Jos operarios, cs escasa, pues de hecho los directivos se
convierten en miembros funcionales de los equipos de proyectos, con la responsabilidad
especifica de conscguir la coordinacién entre los mismos, y en consecuencin se
comportan mas como compafieros que como supervisores ya que su influencia rdica
mads en su experiencia y cn sus habilidades interpersonales que en su puesto formal,

La A-A utiliza analistas que estudian su adaptacién al medio exterior, investipndores de

marketing y economistas por ¢j. Efcctua cicrla planificacion de acciones de tipo

generai, pero no se disciian sistemas para controlar a otras personas,

Ln sintesis el componente administrativo de la adhocracia deviene unacmasa orginica
_ de dircctivos de linca y expertos de stalf que trabajan con_iunlm_ncnlc_cn‘rclncincs de

cambio constante en proycctos ad hoc,.como en la NASA (Chandler y Sayles),

La estrategia de una adhocracia no surge del fipice estratégico. No estd situada en
ningin_lugar concreto. Una estrategia cstable significa que la or
determinado los m.crcad()s que va a alender, y ¢cdmo picnsa hacerlo, o sea con qué
programas_normativos. De hecho sc ha reestructurado formando una burocracin
Zmaquinal si se concentra en un solo programa y profesional si se muestia receptiva l:

anizacion  ha

unos cuantos,
e |
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En la empresa entran en juego una serie qe factores de poder en
el disefio de la estructura, particularmente la presencia de un
control externo de la'organizacién, las necesidades personales de
'sus distintos miembros y la moda del moménto, arragada en la cul-
tura dentro de la cual sec halla la organizacién (de hecho, el po-

! der de las normas soclales). '

Hipdtesis 1: Cuando mayor es cl control dxterno de la organizacién,
mas centralizada y formalizada resulta sd estructura. Estos indicios
surgen a partir de la comparacion de las organizaciones piblicas
(controladas por el gobierno) con las privadas (auténomas). En 1970
las empresas estudiadas por Samuel y Manheim utilizan més reglas y
procedimientos,; las organizaciones del Iommonwcalth sepgGn Blau y
Scott en 1962, ecstaban mAs centralizadasque las privadaso institucio-

¢ nales y recurrian mds a la comunicacién qscrita . Heydebrand en 1973

{ desoubrié mAs procedimientos uniformes de contratacibédn en los hos-

; pitales plblicos que-en las clinicas privadas, y lloldaway en 1975

encontrd que tanto la formalizacién como la centralizacién alcanza-

’ ban sus niveles maximos en las escuelas agricolas y en los insitu-

" tos tecnolégicos, controlados ambos por departemntos del gobierno.

Straus y Rosenstein en 1970 descubrieron que la participaciédn obre-
ra en los consejos directivos producii una centralizacién del poder
dentro de la jerarqiia adminis trativa.

5 Pugh llegd a la conclusién de que las organizaciones dependicntes:/
‘ impersonales en sus origenes, tienen una pstructura de autoridad mas
f centralizada y menos autdénoma en la toma de decisiones; las organi-
h zaciones independientes disfrutah de més.autonomia Yy descentralizan
i sus decisiones descendiente en la jerarquia.

‘Los indicios apuntan a que el control externo suele concentrar el

. poder de decisidén en la cumbre de la jerarquia, estimulando un uso
jmayor del acostumbrado de las reglas y de los reglamentos para con-
lseguif un control interno. ’

Los dos medios m&s efectivos para controlar una organizacidn desde
- fuera son: 1) hacer responsable de sus acciones dl decisor mas po-
deroso (el director general), y 2) imponer sobre ello niveles de exi-
gencia claramente definidos. El primero centraliza la estructura,

el sepundo la formaliza.

'E1 control externo obligé a la organizacidn a tener sumo cuidado res-
,pecto de sus acciones. Al tener ,que justificar sus conmportamnientos
Qante personas, de fuera, tiendeavformalizarlos.

e < 2 i

.E1 control externo puede también dar lugar a una burocratizacidn de
la estructura imponiendo sobre ella mas exigencias radicales de ra-
!cionalizacién que las acostumbradas. ;

?La pérdida de éutonomia’no s6lo implica la cesidén del poder al con-
trol externo sino también importantes cambios de 1la estructtra in-
terna de 1la organizacién, sean cuales Sean sus necesidades intrin-

_isecas !:méds poder concentrado en el dpice estratégico, procedimien-

:tos de personal mis estrictos, mas informes regulares, mas planifi-

'cacidén o menos adaptacién. - !

L ! '

%En otras palabras, la centralizacidén del pbder en los nivel}s de la
|Sociedad conduce a una centralizacidén del boder a nivel organizati-
/VO ¥ la burocratizacidén en el uso de dicho!poder.

» !
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Hipbtesis 2: Las nwrv'ﬂduhn;(hzlnulnr da lon miembron panlon g .
rar cstructuras cxcnnivnmunLquglyQIMJquqp
|
. . \ GRS
Para funcionar con efectividad, lag orpgrnlznalonon plﬂhlnzﬂrhlmnl
' 1 ! )
ralmente estructuras JerArquican y clerto grodo do Lnnt}u ““.
1
situandose as{ el podor en manon dea lon dlrecllvon do 1T{inen, y !
’ S g e o
. de los especlalistas del altaff ni de 1o opearnrlon, mne ng L“t"‘”
: : o ( ol
tanto el mismo en la cumbre de la Jornvdfia, on mnnon de Lo
res del &apice estratéglico. I

,
Sefiala Willian Di1l (1965): Tradlclonnlmonbte 1nan emprannmg da H“Mﬁ
cios han sido mas ablertamente autorlilarian que lan domhn orgnnlza
ciones. Taﬁﬁa en su ideologfa como on su funclonamleonto, ¢l prinot-
pal punto de poder formal se inicla con los propletnrlotfiion el q:<
rector-propietario; incluso ahora on lnq ompronng cuyon propletnrion
resultan difusos y relativamente caronlte de podar, ol podar quada

en manos de los altos eJovutlivon. Se supons noocasario un

g se1hn
fuerte control central para lograr una atonclibédn conbrada on la nceldn,

| " " J 3w
una coordinacién de los esfuecrzos, un medlo do ronoluchbn de confll
tos y un control de los resultados nocesario para Lratar efective-
mente con el entorno externo de la orgnn}zncién.

Los fundamentos de esta hipétesis son anccdblicon, poero abundantas,
-85e han escrito numerosas historias de di%ootoros ponernlen que deon-
trozaron sus organizaciones por tetener demasindo podar.l.os emnpreomnn-
rios son presa frecuente de este sindrome: crean una orpganizncidn

Yy retienen la mayor parte del podor (como es do suponor) durante la
primera etapa de desarrollo. Pero no logtan desprenderse de parte

de ét a medida que la organizacién va creciendo y entrando on la se-
gunda etapa burocratica. Un ejemplo clésico seria el de llenry Ford,
cuya necesidad de controlar cada asunto y persona le llevd a centra-
lizar en | tal grado el poder, y crear una red do caplona)e inter-
no para consolidarlo, que estuvo a punto de acabar con toda la enpro-
sa automovilistica que con tanto culdado habia edificado.

Hipotesis 3: La moda impone la estructura del momento (y de la cul-
tura) a pesar de que ésta sea, en ciertas ocasioncs inadecuada,

La investigacién de Stichcombe indica que las estructuras trascien-
den las épocas (es decir, que ciertas organizaciones conservan es-
‘tructuras que habian predominado-en épocas anteriores), lo que im-
plica que cuando surge una estructura nu?va, resulta adecuada para
algunas organizaciones, pero no para todas.

| : .
Puede desprenderse de la literatura que la mod

|
normas de la cultura en la qugép encuent
desempefia

a (el poder de lag

un importante papel en el diseﬁo estructural.

Parte del problema radica en las publicadiones.empresariales Yy los
despachos de consulting, ansiogos de fomdntar las Gltimas innova-
ciones. Paris ofrece salones de haute codture y New York ofrece des+
pachos de haute st_ructure, centros de cdnsulting que aportan a los
clientes las Gltimas novedades de la‘modé de la alta estructura:pla-
nificacién a largo plazo; sistemas de informacién directiva;

bl ‘ direcc-
cion por objetivos o dgsarrollo de la organizacién.

A lo largo de este siglo, la tendencia hacia 1a déscentralizacién y
la ceptralizacién .

canas han cambiado

en la cumbre de las grandes corporacione
tanto como 1a longitud de las faldas;
utilizar la divisionalizacién ha

S aneri-
pero la ten
sido consistente,

'
i

dencia a

ra sumergida la organizacién),

® |
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Rumelt (1974), hallbden sus datos do lua 500 de Fortune fuertes fun-
) © damentos no 86lo de la conoclda propuosta de Chandler de que "la es-
tructura siguec a la estrategla", sin “tCamblén de otra: "la estructu-
ra sigué también a la moda". |
i .
La moda refleja los Gltimos udcluntoﬁ en el dlsefio organizativo, a-
delantos que cncajan en determinadas organizaciones con estructura
de¢ clerta cdad. La cultura oxpresada a través de la moda, constitu-
ye otro factor influyente cn el disefio estructural.

En el articulo "Japanecse Management: : 0ld Ways DBecome Modern" (La
Gestidén Japoncsa: las Viejas Costumbres Resultan Modernas), Shinoda
(1973) explica la relacidn enttre la burocaracia y la cultura en
Japén: "En los astilleros Tamano de la empresa Mitsui, por ej., puede
observarse que hasta el mas minimo detallc del flujo de trabajo esta
predeterminado. Los camioncs transportan suministros de material se-
gin un horario minuciosamente establecido. Ln consecuencia, se han e
liminado por completo los tiempos muertos cn los astilleros y en la
seccidn de suministpo de acero; en cualquier otro pais, una espera de
un cuarto de hora no resultaria intolerable.

| 3
Ello-refleja una diferencia entre la precisidén respecto al tiempo y
al dinero propia de la insularidad Japonesa y la generosidad intrin-
seca en los europcos contlncptalc 5
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_ En Japén, slempre se ha hecho un cnormc esfuerzo por eliminar todo

) _ movimiento innecesario. En la obra deé teatro No y en la ceremonia del

[J té se ha suprimido todo movimiento carente de significado; s6lo per-

) manecen los movimientos esenciales, sumamente formalizados. Esto al-

) canza su maxima expresibédn en el treatro No, en el que cada movimien-

~ to se convierte en una simplicidad tan pura que puede tener algo de

lv : smnbollca "

_

D En la cultura americana contemporéneé, observamos tendencias bastan-

> te distintas en la moda estructyral. Esté entrando en boga)] justo a
continuacién de la forma divisional, la estructura de proyectos deno

.\. minada por Toffler (1970)”Adhocracia” (una estructura organica y de

D _ i esencla selectiamente descentralﬂada que recurre en gran medida a los

’\; 'dispositivos de enlace). 'Ls pnéctibamente imposible hojear una publi-

» " cacién sobre gestidn- sin leeri alg “sobre equipos de trabajo,odirecti-
~ ~vos integradores. ;;" (R TSR A

c N Pa'ra ¢oncluir: el control exter‘no, las necesilades de poder de los

. 3 miembros y la moda inmersa en una cultura ejercen importantes influen
, clias e el disefio de la estructura organizativa, estimulando a veces
»_ a las organizaciones para que adopten formas que parecerian inadecua-

| das a juzgar por los factores de la edad, del tamafio, del sistema téc-
o : nico y del entorno.
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