Unidad 4

e Fundamentos de la estructura organizacional.
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41 tema de este capitulo es gque las organizaciones tienen diferentes
estructuras v que éstas guardan una relacion con las actitudes y el com-
portamiento de los empleados. En concreto, en las siguientes paginas
definiremos los componentes principales que conforman la estructura de
las organizaciones, presentaremos alrededor de media docena de opcio-

nes de disefio estructural, identificaremos los factores de contingencia

gque aseguran un diseno estructural adecuado para diversas situaciones

v concluiremos con la consideracion de los efectos que lasestructuras or-

ganizacionales Henen en la conducta de los empleados.
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rencia la vela como medio para aprovechar de la mejor manera las habilidades de sus
empleados. En la mayor parte do las organizaciones, algunas tareas requieren habi-
lidades muy refi nadas, mientras que otras pueden ser desempefiadas por los no ca-
éﬁwdo‘s Sitodos los ?mbajaa%wa; g;)m*ﬁc%pamﬂ en cada paso de, digamos, el proceso

de manufactura de de i
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puestos se iuz‘uu alcanzado el punto en el que los perjuicios de la especializacion
r———«g‘uw se manifiestan como aburrimiento, fatiga, tension, baja productividad,
] idad, ausentismo y rotacion mayores— w;wmn las ventajas econdmicas
emplo 13-2). Fn estos w la productividad hav que

5 laborales. Ademas, algu-

pleados una variedad de cometidos
gue realizar, permitiries | y compieto v colocarios en grupos de trabajo
con habilidades intercambia fa a menudo p@m que lograran rest
tancialmente mayores v aumentara su satisfacc

En nuestro
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escubrieron que dar a los en
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dias, casi Eoeéwa los :,a‘z’m‘xém consideran que m especializacion no

cios que trae a ¢l trabajos v los pro-
ssiado lejo Uno gmmnimm que hay mas
especializacion laboral en F‘\/ﬁgs‘}mm%&’a, para cocinar v vender hamburguesas v fri-
turas con ¢

es obsoleta, pero tampoco es una fuente interminable de aumento en la pmdm*
dad. Por el contrario -
blemas que origina si es

reconocen los bene

Hevada den

os en casi todos los centros de
salud, mientras que, por el otro lado, empresas como Saturn Corporation han tenido
sxito al ampliar el alcance de sus pu

ficacia, v entre los especialistas mec}ze;

sstos v reducir la especializacion.
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Departamentaliz
Iin cuanto uno ha dividido los trabajos de acuerdo con la es
se necesita agruparlos de modo que se puedan coordinar |

sase para lograrlo recibe el nombre de departamentalizacion,

alizacion laboral,
munes. La
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product agruparia en forma autdénoma; por ejemplo, un despa-

cho de con idad tendria departamentos de impuestos, asesoria en administracion,
auditoria, ete,, v cadi uno ofreceria una gama comtn de servicios bajo la direccion de

de servicios.
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Otra manera de formar departamentos es sobre la base de la geografia, o ol te-
rriforio. Ast, la funcion de ventas tendrd regiones oeste, sur, medio oeste y este, cada
una, en efecto, organizada como un departamento alrededor del territorio. Esta
forma de %v;msmme nmh/’acmn e8 pimuhma silos clientes de la empresa estan
diseminade

En la pl

Mueva York,

LA

Ewgm;gf entub pecCitn, empaque v en

¢ i
11z > especializa en

11

departamentalizac m;\ por procesos, porque cada departa

una !maﬁ“ de la produccion de jos tubos de aluminio. Bl metal se vacia en hornos

enormes; se envia al dey

tamento de prensado, en el que se estita en forma

candn; se transtiere a la fresadora, donde se alarga en tul s de varios tamanos
y formas; pasa al iumri amento de acabado, en el que se corta v impia y, por ul-

re de di

a al de inspeccidn, empague v envio. Como cada proceso requis

abilidades, este método ofrece la base para una clasificacion homogénea

La dltima categoria de la de psﬁmum ntalizacion consiste en organizarse de

rdo con el tipo de cliente que la empresa pretende alcanzar. Asi, en una com-

pafifa de articulos de oficina, las ;m‘m!dfm es de ventas pueden dividirse en tres

departamentos para servir a los clientes de gobie

gran bufete juridico puede div

Uy a su persona &jl’ﬂ"‘ s1 abiend

Iy

1A COTDOT

nes

o a particulares. La base en que se funda esta deguwumm nki 100 €5 (e
.

clientes de cada departamento tienen problemas v necesidades semejantes

satisfacen mejor si se tiene a los cf«:;i)wia“ 5 gmi‘«@ cada uno.

Las organizaciones grandes pueden emplear todas las formas de departa-

alizacion que acabamos de explicar. Por ejemplo, clerta compai Ik

de aparatos electronicos organiza sus divi

iones de acuerdo con Hneas

H

v sus unidades de manutactura alrededor de los procesos; las ventas {‘»w‘t‘;’m dis-

puestas en departamentos en siete regiones geograficas, cada una dividida en cua-
tro grupos por clientes. Ahora bien, en los afos nov mm dos tendencias parecen
estar ganando impulso. Primera, crece la pop 1 de la departamentaliz:

por clientes. Muchas empresas le han . wff'a Mayor impmifnie ia para supervisar

mejor las necesidades de los ¢

/BT éd"a ces de 2{?5}3&?;1 der a los d“}‘ik ios de

éstas. La segunda tendencia consiste en complementar la rigida departamentali-
zaciom funcional con m}mpm que ngaap&wrr las lineas de epa wrtamentales tradiciona-
(,amm explicamos en el capitulo 8, debide a gue las tareas se han voelto mas

¢ de habilidades mas déwxr;,

s “‘/" e TeC Huh

comple rara cumplirlas, la cerencia
S (‘
.

leja
A acu d do a los equipos multituncionales.

Cadena de mando

En los anos setenta, el concepto de cadena de mando era un elemento basico ¢

de las organizaciones; pero, como veremos, es mucho menos importante

hoy. Con todo, los gerentes contemporaneos todavia deben contemplar sus tmpli-
caciones cuando deciden el mejor modo de estructurar sus m;,(,m;/xu‘imw

La cadena de mando es una linea continua de autoridad que
la parte superior de la empresa al ultimo peld
Asimismo, responde a los empleados preguntas como éstas:

> pxtiende de

oy aclara quign i 1?’01‘:1’&& a quien,

Yo Adonde voy st ten-

go un problema?”’, ”; De qué soy responsable?
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Mo es posible estudiar la cadena de mando sin analizar dos conceptos mmpl@
mentarios: autoridad v unidad de mando. La autoridad se refiere a los derechos,
inherentes a los puestos gerenciales, de dar érdenes v esperar que sean obedecidas.
Para facilitar la coordinacion, las empresas dan a cada puesto gerencial un lugar
en la ca

lena de mando v a cada gerente un grado de autoridad para que ¢ nmp a
con sus responsabilidades. Bl principio de la unidad de mando preserva el con-
cepto de una linea continua de autoridad. Asienta que cada empleado debe tener
sélo un superior ante el cual es directamente responsable. Si la unidad de mando
se rompe, los subordinados pueden enfrentar exigencias o prioridades contradic-
tm-m& de varios SUPervisores.
Con el tiempo, cambian los principios basicos del disefio organizacional. Los
conceptos de autoridad, cadena v unidad de mando tienen mucha menos impmw
tancia hoy por los adelantos en la tecnologia de computacion v la tendencia al

facultamiento de los trabajadores. En nuestros dias, un empleado de nivel inferior
tiene acceso en segundos a informacidn que, 20 ahos atrds, solo estaba al alcance
de los directivos. Del mismo modo, la tecnologia de computacién permite cada

vez mids que empleados de cualquier parte de las organizaciones se comuniquen
sin tener que pasar por los canales formales. Mas atn, el concepto de autoridad y
el mantenimiento de la cadena de mando son cada vez menos importantes confor-
me se autoriza al personal operativo a tomar decisiones que antes estaban reser-
vadas a la gerencia. Anadamos a esta tendencia la popularidad de los equipos
multifuncionales v autodirigidos, la creacion de nuevos disefios estructurales que
incluyen maltiples jefes en los que a unidad de mando asume menos relevancia.
Desde luego, quedan muchas empres
si refuers

as que encuentran que son mas productivas
an la cadena de mando, pero ahora son menos.

Tramo de control

;Cudntos empleados puede dirigir con eficacia v eficiencia un gerente? La cues-
tion del tramo de control es importante porqsu, en buena ’zwmfh determina el
niimero de niveles v gerentes de las empre

sas. BEn igualdad de circunstancias, en-
tre mas amplio sea el tramo de e"'e“;n"”i mas ehuh, sera ia organizacion. Hay un
ejemplo que ilustraré la validez de esta atirmacion.

Supongamos (que tenemos dos m‘gan izaciones, ambas con alrededor de 4 100
empleados de nivel operativo. Comao lo muestra el ejemplo 13-3, si una tiene un
tramo de control uniforme de cuatro y otra de ocho, ésta tendra dos niveles v unos
800 gerentes menes. 5i el gerente promedio gana W 000 doélares al aho, el tramao
de control mas amplic ahnrmrn 32 millones a mm?ea en salarios.

evidente, pues,
que tramos de cot atrol Mayores son mas e ﬁmce% en términos de costos; pero esta
eficacia se reduce en cierto punto. Cuande el tramo de control es demasiado am-
plio, el desempeno de los empleados se i‘eswz‘zé’@ puesto gue los supervisores no
tienen tiempo para brindar el liderazgo y el apoyo que se necesitan.

Eltramo de control reducido tiene sus abogados: st es de cinco o seis emplea-
im el gera ntC puodc mantwnvr un mnim} estrec Eu\ Pero estos tramos de control

que agre%an mvelm de gerenrm ‘wuu nd 0, hacen que la comunicacion vemu.i sea
mas complicada; los niveles adicionales en la jerarquia vuelven lenta la toma de
decisiones v tienden a aislar a la direccion. Tercero, fomentan una supervisién en
exceso estrecha v desalientan la autonomia de los empleados.
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Mierabros de cada nivel

Tramo de control : Tramo de control
asumide de cuatro ‘ astimido de ocho
{Buperior)

/\

/1N

/N

¥

Tramo de control.de ocho:
4 Trabajadores w4 096
\?@:”*W;f 096 \ Gerentes (niveles 1a4) . 5g5
Tramode contrel de cualro:
Trabajadotes
Gerentes (niveles 146)

no de control

En los ultimos anos, la tendencia ha sido hacia un mayor tramo de control, que
es congruente con los esfuerzos recientes de las empresas por reducir costos, re-
wna de decisiones, aumentar la Hexibili-

cortar 10s gastos generales, acelerar Ja

dad, acercarse a los clientes v facultar a los empleados. De cualguier modo, para

no lesionar con ello el desempeno, las organizaciones estan invirtiendo mas en la

3,
capacitacion de sus trabajadores. Los gerentes reconocen que pueden manejar un

mayor tramo de control cuando los empleados conocen a fondo su trabajo v pue-
den acudir a sus compaieros cuando Henen preguntas.

oy

Centralizacion y descentralizacion

En algunas organizaciones, los directivos toman fodas las decisiones, mientras

nstrucciones. BEn el otro

que los
extremo estdn las compafiias en las cuales las decisiones

srentes de nivel inferior se Himitan a cumplir sus

> delegan a los verentes

que estan mas sas estan muy centraliza-
ias; las segundas, descentrali

Bl término centralizacidn se refiere al grado en que la toma de decisiones se

lo o auto-

cerca de “la accidn”. Las primeras emp

adas,

concentra en un Gnico punto en la organizacion. El concepto ine
ridad formal, es decir, los derechos inherentes al Imente se dice que
i6n toma las decisiones con poca o ninguna informacién del personal

de nivel inferior, entonces la organizacion es centralizada. Bn contraste, entre mas

tuye s6

puesto. Habitu

51 Ja direc
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aporten los empleados o de hecho tengan discrecionalidad para decidir, mas des-
centralizacion hay.

La empresa caracterizada por la centralizacion es un organismo inherente-
mente distinto de la descentralizada, en la que se emprenden con mas rapidez las
acciones para resolver los problemas, mas gente aporta ideas a las decisiones y es
menos probable que los empleados se sientan alienados de quienes toman las de-
cisiones que influyen en su vida laboral.

En congruencia con los recientes esfuerzos gerenciales por hacer a las orga-
nizaciones mas flexibles y sensibles, existe una marcada tendencia hacia la toma
descentralizada de decisiones. En las compaiiias grandes, los gerentes de nivel
inferior que estan mas cerca de la accion suelen tener conocimientos mds detalla-
dos de los problemas que Jos directivos. Los grandes detallistas, como Sears y . C.
Penney han concedido a sus gerentes de tienda mayor discrecionalidad para ele-
gir qué mercancia surtir de modo que cada tienda pueda competir mejor con los
comerciantes locales. De la misma manera, el Banco de Montreal ha reunido a sus
1 164 sucursales en 236 “comunidades”, es decir, un grupo de sucursales en un
Area geografica delimitada.? Cada comunidad es dirigida por un gerente que por
lo comtin trabaja a 20 minutos en auto de otras sucursales y que puede respon-
der mas rapido y con mas inteligencia a los problemas de su comunidad que los
gjecutivos en Montreal. Bl presidente de IBM Europa, Renato Riverso, ha seg-
mentado del mismo modo el continente en unas 200 unidades comerciales auto-
nomas, cada una de las cuales tiene su propio plan de prestaciones, incentivos a
los empleados y orientacion al cliente. “Soliamos dirigir desde arriba, como en el
ejército —dice Riverso—. Hoy, estamos tratando de crear entidades que se con-
duzcan solas.”

Formalizacion

La formalizacion se refiere al grado al que los puestos de la organizacion estan es-
tandarizados. Cuando un puesto estd muy formalizado, quien lo ocupa tiene una
minima cantidad de discrecionalidad sobre 1o que tiene que hacer, cuando y cémo.
Se espera que los empleados manejen los insumos exactamente de la misma ma-
nera y entreguen un producto uniforme y coherente. En las empresas con grados
elevados de formalizacién, hay descripciones de puestos explicitas, muchas reglas
organizacionales y procedimientos definidos con claridad sobre los procesos de
trabajo. Donde la formalizacion es poca, los comportamientos laborales no estan
del todo programados y los empleados tienen bastante libertad para ejercer a dis-
creciom en su puesto, que esta inversamente relacionada con el grado de conducta
programada por la organizacién; por lo tanto, entre mayor sea la estandariza cion,
menos aportan los empleados a la forma de hacer el trabajo. La estandarizacion no
solo elimina la posibilidad de que éstos se entreguen a comportamientos alterna-
tivos, sino que también suprime la necesidad de que siquiera consideren las alter-
nativas.

El grado de formalizacion varia mucho entre v dentro de las organizaciones;
por ejemplo, de ciertos puestos se sabe bien que estan poco formalizados, como
los promotores de textos universitarios —los representantes de las editoriales que
visitan a los profesores para informarles de las nuevas publicaciones de su empre-
sa— que gozan de mucha libertad. No tienen una “perorata” de ventas uniforme
y el monto de las reglas y los procedimientos que rigen su comportamiento suele

164



ser apenas poco mas que el requisito de Hlenar un informe de ventas semanal y

ofrecer algunas sugerencias sobre lo que conviene destacar en los diversos titulos

nuevos. En el otro extremo, los oficinistas y asistentes de las mismas editoriales es-

tan obligados a “checar el reloj” de sus estaciones de trabajo a las ocho de la ma-

z"m;m o se les descuenta media hora de sueldo y, ya en su puesto, tienen que seguir
0s procedimientos exactos que dicta la gerencia.

Dl‘w(‘ﬂ()‘« Drg,,,amfa cionales comunes

Pasemos ahora a explicar los tres disefios organizacionales mds comunes que se
hallan en uso: la estructura simple, la burocracia vy 1a estructura matricial.

La estructura simple
(Qué tienen en comiin una pequena tienda de ventas al detalle, una empresa de
electréonica dirigida por un empresario pujante, una nueva dependencia de plani-
ficacion familiar v una aerolinea en medio de una huelga general de pilotos? Es
probable que todas tengan una estructura simple.

La estructura simple se caracteriza mas bien por lo que no es que por lo que
es. No es elaborada.? Tiene poca dopnmnwnmhmcum gran immo de control v
poca formalizacion. La estructura simple es una organizacion “plana”; habitual-
mente, tiene dos o tres niveles verticales, una fuerza laboral poco acoplada y un
individuo que centraliza la toma de decisiones. Se practica sobre todo en las
empresas pequefias, en las que el gerente v el duefo son la misma persona, pero
también se prefiere en las épocas de crisis temporales, porque centraliza el control.

La fuerza de la estructura simple yace en su simplicidad. Es rapida, flexible,
no es costosa de mantener y las responsabilidades estan claras. Una desventaja
importante es que es dificil de sostener salvo en las organizaciones pequenas. In
las grandes, se vuelve inadecuada porque su poca formalizacion y su elevada
centralizacion tienden a crear una sobrecarga de informacion para la directiva.
Conforme el tamano aumenta, la toma de decisiones se hace lenta y puede incluso
paralizarse, en tanto un solo ejecutivo trata de seguir decidiendo por todos. Este
resultado ha probado ser la ruina de muchas empresas pequefas. Cuando la
organizacion comienza a ocupar de 50 a 100 empleados, se vuelve muy dificil pa-
ra el gerente propietario tomar todas las decisiones. Si la estructura no se cambia
y se elabora mas, la empresa suele perder el impulso v puede acabar por fallar.
La estructura simple tiene otra desventaja: tode depende de una persona. Un
infarto puede, literalmente, destruir el centro de informacion v decision de la
compania.

La burocracia
iEstandarizacion! Tal es el C(mcepto clave que funda todas las burocracias. Obser-
ve el banco que lleva su cuenta de cheques, la tienda en la que se viste o las depen-
dencias del gobierno que le cobran los impuestos, imponen las normas de salud y
seguridad o brindan proteccion contra los incendios. Todos descansan en procesos
de trabajo estandarizados para coordinar y controlar.

La burocracia se caracteriza por tareas operativas muy rutinarias logradas
por especializacion, reglas y regulaciones muy formalizadas, cometidos agru-
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pados en departamentos funcionales, autoridad centralizada, poco tramo de con-
trol v toma de decisiones que sigue la cadena de mando.

La principal ventaja de L
actividades estandarizadas de manera muy efica

burocracia vace en su capacidad de desempefiar
12, Reunir las especialidades en
a, minima duplicacion de personal v

»

‘hablar el mismo idioma” con

departamentos da lugar a economias de
equipo v empleados que tienien la oportunidad de

sus cormnpafieros. Mas aun, las burocract

pueden tuncionar bien con gerentes de

niveles medio e inferior menos dotado por ende, menos costoso presencia
1 gerencial. Las
operaciones estadarizadas, junto con una elevada formalizacion, permiten centr
lizar La toma de decisiones; por lo tanto, debaijo del nivel directivo es poca la ne-

ente experimentada e innovadora que decida,

dtuye la discrecionalida

generalizada de reglas v regulaciones

P!uw}d

le las princiy

s desventajas de la burocracia es que la especializacion
Crea o Hc tos en las unidades (las metas de las unidades funcionales pueden
invalidar las metas generales de !' 1 organizacidn). El otro inconveniente grave es
algo por lo que todos hemos p o en un momento u otro cuando nos encontra-
o8 con la gente que trabaja en es Ms« organizaciones: una preocup:
por seguir las reglas, Cuando ocurren asos que 1o se a; istan a las normas, no hay
margen para las modiK‘if“m"mn% La Hgnm racia s6lo es eficaz si los empleados
enfrentan problemas que ya han tratado v para los que va se han establecido re-
as programadas para ia toma de decisiones.

La burocracia alcanzo la cima de su popularidad probablemente en los afios
cificuenta y sesenta. Asi, en aquellos tiempos casi todas las grandes corporaciones
del mundo —empresas como 1BM, General Electric, Volkswagen, Matsushita o
Royal Dutch Shell— estaban organizadas en esta forma. En jos noventa la buro-
cracia ha pasado de moda —sobre todo porque tiene dificultades para responder
a los cambios— pero la mavor parte de las organizaciones g;randm adoptan aun
ias caracteristicas burocrdticas bdsicas, en parlmam la especializacion v la forma-

ion desmedida

lizacion elevada. Nﬁ ﬂi‘wiai‘a*fc en general el tramo de control ha crecido, la autori-
dad se ha vuelto mas descentralizada v el creciente uso de ipos complementa

los c?ugﬁmi"ianwm(s. funcionales. Otra tendencia wm!:tw en dividirla en miniburo-

etas versiones reducidas, con

cracias, mas pequeias pero del todo xunummiw

Ja 250 individuos, tienen su propia mision y metas de utilidades. Se caleula qut—
alre

cién;® por ejemplo, Basiman Kodak ha convertido 100 unidades de produ

15

jedor de 15 por ciento de las corporaciones grandes han tomado esta dis

empresas sepa radas.

La estructura matvicial

0 O

Otra popular opcidn de d
1

150 v estruchura matricial, que ;
15 de publicidad, empresas aeroespaciales, laboratorios de investiga-

e TS
1en age

cién v desarrollo, mmpaf\s’a% constructoras, hospitales, depende

1cias gubernamenta-

tretenimiento. Bn
nentalizacion: funcio-

les, universidades, firmas de consultoria gerencial v empresas

esencia, la estructura matricial combina dos formas de de
nal v por producto.
?"1 a’;ﬁur d() la dmmr“Mmeqmlimfi()n fum"imuﬂ ro‘;id{* en qm—;‘ al retmir a 10% 25~

pary wmpamr en dlferentos, produnius 105 recursos z,-‘spec mhmdm. Sau ’prmupa}

166



. Programas

s . . 1 Doc- investi- Desarrollo Searvicio
spar nos ™ Licenciatura Maestria < el )
Sggsézigg?tﬂ T ‘ ‘ torado jgacion | ejecutiva social

Contabilidad

Estudios
1 administrativos

| Finanzas

Ciencias de la
informacién y la decisién

Mercadotecnia

Comportamiento
i organizacional

': Métodos
A cuantitatives

Eiemplo 13-4
Estructura matricial de una escuela de administracion de empresas

inconveniente es que es dificil coordinar las tareas de estos expertos de modo gue

ios diversos provectos se concluyan a tiempo v dentro del presupuesto. Por su
parte, la departamentalizacion por producto tiene las ventajas v desventajas

opuestas. Facilita la coordinacion de los especialistas para que puedan cumplir
con los plazos y objetivos presupuestales y, ademas, sefiala con claridad las res-
ponsabilidades de todas las actividades relacionadas con los productos, pero és-
tas v los costos se duplican. La estructura matricial trata de aprovechar los bene-
ficios de ambas y evitar sus inconvenientes.

La caracteristica mas evidente de la estructura matricial es que fractura el
concepto de unidad de mando. Aqui, los empleados tienen dos jefes —el gerente
del departamento funcional y el gerente del producto— por 1o que hay dos cade-
nas de mando.

El ejemplo 13-4 muestra la forma matricial que emplea una escuela de adminis
tracion de empresas. Los departamentos académicos de contabilidad, estudios ad-
ministrativos, mercadotecnia, etc. son unidades funcionales; ademds, programas
concretos (es decir, productos) se superponen a las funciones. De esta sazodn, los
miembros de la estructura matricial tienen una asignacion doble: con su departa-
mento funcional y con sus grupos de productos; por ejemplo, el profesor de con- Grganizac

de fa estruchira
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tabilidad que imparte un curso de licenciatura responde tanto al director de pro-
gramm de licenciatura como al presidente del departamento de contabilidad.

La fuerza de Ja estructura matricial se encuentra en que facilita la coordinacion
cuando la organizacion tiene numeroesas actividades complejas e interdependientes.
Conforme ésta crece, su capacidad de procesar informacion puede ser superada. En
las burocracias, la complejidad da por resuitado el aumento en la formalizacion. Los
contactos directos v frecuentes entre diversas especialidades en la estructura matri-
cial mejoran la comunicacion v amplian la flexibilidad. La informacion permea la
organizacion y alcanza mas rapido a quienes deben tenerla presente. Mas atn, la ma-
triz reduce las patologias burocraticas. La linea doble de autoridad aminora
la tendencia de los miembros de los departamentos a ocuparse tanto de proteger su
pequerio mundo que las metas generales de la organizacion se vuelven secundarias.

Hay todavia otra ventaja en la matriz, pues facilita la ubicacion eficaz de los
especialistas. Cuando individuos con habilidades muy especializadas se alojan en
un departamento funcional o grupo de producto, sus capacidades quedan monopo-

lizadas v subutilizadas. La estructura matricial logra las ventajas de las economias
de escala al proporcionar a la organizacion tanto los mejores recursos como los me-
iores medios para garantizar un desempertio eficaz.

Los principales inconvenientes de la matriz

z proceden de la confusion que
crea, de su propension a fomentar las luchas de poder y de la tension que origina
en los individuos. Cuando uno prescinde del concepto de unidad de mando, au
menta sustancialmente la ambigiiedad, lo que a menudo Hleva a contflictos; pm‘
ejemplo, nuchas veces no esta claro quién responde a quién, y no es raro que ios
gerentes de producto peleen por asignar a su unidad a los mejores especialistas. La
f‘unf‘u%iun y la ambigliedad también arrojan las semillas de las luchas de poder.

s burocracia reduce fa posibilidad de tales disputas pues define las reglas del jue-
2o, Cuando éstas “las hace cualquiera”, ocurren luchas de poder entre los gerentes

funcionales y de productos. Para los que quieren seguridad v certidumbre, este am-
biente laboral puede causar tension. Responder a mas de un jefe acarrea contlictos
de funciones, y las expeciativas poco claras introducen ambigliedad funcional. La
comodidad de la predecible burocracia cede el tugar a

N uevas opaones

Desde comienzos de los afios ochenta, los directives de numerosas organizaciones
han estado trabajando para abrir nuevas opciones de estructuras que sirvan me-
jor para que las empresas compitan con eficacia. En esta seccion describiremos tres
nuevos disefios estructurales: la estructura de equipos, la organizacion virfual yla or
ganizacion sin fronferas.

ension v la inseguridad.

La estructura de equipos

Como explicamos en el capitulo 8, los equipos se han convertido en un medio en
extremo popular y alrededor de los cuales se organizan las actividades de traba-
jo. La organizacion que emplea equipos como su dispositivo central de coordina-
cién tiene una estructura de equipos, cuyas principales caracteristicas son que eli-
mina las barreras departamentales y descentraliza la toma de decisiones para
llevarla al nivel de los equipos de trabajo.
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n las empresas mas pequefias, la estructura de equipos puede definirlas por
completo; por ejemplo, Imedia, una empresa de mercadotecnia de 30 miembros en
MNueva Jersey, esta del todo organizada en equipos que tienen la responsabilidad
absoluta de la mayor parte de las cuestiones operativas y de servicios al cliente.

Mads a menudo, v sobre todo en las organizaciones mayores, la estructura de
equipos complementa lo que habitualmente es una burocracia. Asi, la empresa es
capaz de lograr con eficacia la estandarizacion burocrdtica a la vez que obtiene la
flexibilidad que brindan los equipos.

La organizacion virtual
;Para qué comprar si puede rentar un auto? Esta es la esencia de la organizacién
virtual: una pequefia empresa central que contrata por fuera las principales fun-
ciones comerciales. En términos de estructura, la organizacion virtual esta muy
centralizada v tiene, si acaso, poca departamentalizacion.

Companias como Nike, Reebok, Liz Claiborne, Emerson Radio y Dell Com-
puter son apenas unas cuantas de las cientos que han descubierto que pueden ha-
cer negocios por millones de dolares sin poseer instalaciones tabriles. Por ejemplo,

Dell Computer no tiene plantas, sencillamente se concreta a armar las partes que

ordena a otros. National Steel Corp. contrata por fuera sus servicios de correspon-
dencia. AT&T encarga su procesamiento de tarjetas de crédito, Mobil Corp. ha
cedido el mantenimiento de sus refinerias a olra empresa.

;Qué estd ocurriendo? Que se busca la maxima flexibilidad. Estas empresas
“virtuales” han creado redes de contactos que les permiten contratar la manufac-
tura, la distribucidn, la mercadotecnia y otras funciones comerciales que la geren-
cla cree que otros pueden realizar mejor o a menor costo.

La organizacién virtual es un agudo contraste con la burocracia comun, que
tiene tantos niveles verticales de gerencia v en la que se pretende controlar por
medio de la propiedad. En tales organizaciones, la investigacion y el desarrollo se

hacen en casa, la produccion en las plantas que poseen y las ventas y la mercado-
tecnia estan en manos de sus propios empleados. Para respaldar estos niveles, Ia
gerencia tiene que ocupar personal adicional que incluye contadores, especialistas
en recursos humanos y abogados. Por su parte, la organizacion virtual encarga
muchas de estas funciones y se concentra en o que mejor hace.

El ejemiplo 13-53 muestra una organizacion virtual en la que la gerencia comisio-
na las principales funciones comerciales. El nucleo es un pequefio grupo de ejecuti-
vos cuyo trabajo es supervisar directamente todas las actividades que se realizan ahi
mismo y coordinar las relaciones con las otras companias que manufacturan, distri-
buyen vy desempenan otras funciones cruciales para la organizacion virtual Las
Hneas punteadas del ejemplo representan estas relaciones, que habitualmente se
mantienen bajo contrato. En esencia, los gerentes de las estructuras virtuales dedican
la mayor parte de su tiempo a coordinar v controlar los contactos externos, por lo
comun mediante redes de computadora.

L.a principal ventaja de las organizaciones virtuales es la flexibilidad; por
ejemplo, permite que alguien con una idea innovadora y poco dinero —como Mi-
chael Dell y su empresa Dell Computer— compita con éxito frente a compafiias
grandes, como IBM. El principal inconveniente de esta estructura es que reduce el
control de la gerencia sobre partes fundamentales de la organizacion.
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13-5

a organizacion virtual

La organizacion sin fronteras

Bl presidente de General Electric, Jack Welch, acufio el término mgjamzacmn sin
fronteras para describir su idea de lo que queria que GE se convirtiera: “una tien-
da familiar de abarrotes de 60 000 000 de délares”.” Esto es, a pesar de su ingente
tamafio, querfa eliminar las fronteras verticales y horizontales de GE asi como las
barreras externas entre la compafifa y sus clientes y proveedores. La organizacion
s pretende suprimir la cadena de mando, tener amplitudes de control
iertas v reemplazar los departamentos con equipos fac s.;itados.

GE no alcanza todavia este estado sin fronteras —y tal vez nunca lo haga—
pero ha ! grado progresos sustanciales. Y otro tanto han hecho compafias como
Hewlett-Packard, AT&T v Motorola. Veamos como serfan las organizaciones sin
fre mium‘ v que estan haciendo algunas empresas para volverlas realidad.

Al fronteras verticales, la gerencia aplana la jerarquia; se levan
al minimo mng{w y estatus. La organizacién parece mas un silo que una pirami-

; 1 sjerarquicos (que incluyen directivos, gerentes medios, super-

s y operarios), las practicas de toma de decision participativa y las evalua-

iones de desempetio de 360 grados (los companeros y otros por encima y debajo

343‘ empleado lo evaltian) son ejemplos de lo que esta haciendo GE para derribar
las fronteras verticales.

Los departamentos funcionales crean fronteras horizontales. Bl medio pa
ducirlas es reemplazarlos con eqmpm multifuncionales v organizar las activic
alrededor de los procesos; por ejemplo, algunas unidades de AT&T preparan ah
ra sus presupuestos anuales no segtin las funciones o los departamentos, sino de
acuerdo con procesos como el mantenimiento de una red mundial de telecomuni-
caciones. Otra forma en que la gerencia puede superar las barreras horizontales
consiste en hacer transferencias laterales v rotar a la gente por diversas areas fun-
cionales. Este método convierte a los especialistas en generalistas.

ara re-
fades

ad
he
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Estrictura mecanicista ' . Estructura ofganica

« Fuerte diferenciacion hovizortal - o0 S F‘cac,a d ferencmmn mnmmaz

+ Relaciones rigidas v jerarquicas el e Co!ab&ramon {veriical y hotizontal)

» Deberes Invariables = Deberes adaptables

» Formalizacion elevada , - ~Poca formalizacion

+ Canales de comunicacion formalizados » Comunicacion informal ,

« Autoridad de decision centralizada 5 + Autoridad de decision descentralizada

Eiemplo 13-6

La estructura mecanicista frente a la orgénica

Cuando funciona da“} i Mw, la organizacion sin fronteras también derriba las

’iﬂ’:m ras con las entidades ex ; s impuestas por la geografia. La glo-
balizacion, las allanzas estratégicas, los vinculos entre la organizacion y sus chentes

v la teleconmutacion son eje ‘mp os de practicas que reducen las fronteras externas.
,r'f\s,;a, empresas como NEC Corp., Boeing vy Apple Computer han establecido alian-
zins estratégicas o asociaciones con docenas de companias. Hstas coaliciones des-
dibujan la distincion entre una organizacién v otra, pues sus empleados trabajan
en proyectos conjuntos.

El hilo tecnoldgico comiin que hace posibles estas organizaciones son las redes

de computadoras, que permiten que la gente se comunique tras los limites dentro
y fuera de las organizaciones.

me queé difieren las estructuras?

{.as estructuras or L’ﬂl”ﬂ/ﬁ\”()ﬂ&h" que hemos é"\(}"?lii"%dﬂ hasta aq uf van de la buro-

T2

73
A

cracia muy estr ucturada y estandarizada a la organizacion sin fronteras, poco acopla- (’1‘11}’:( o
Gaimenic

day amorfa. Bl e ejemplo 13-6 recapitula mu;,st}‘n estudio al presentar dos modelos .\H(, gslrctura

extremos de estructuras. Uno es el que podemos llamar modelo mecanicista. En organi ’
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general, es sindnimo de burocracia, puesto que tiene una extensa departamentaliza-
ciém, formalizacion elevada, una red de informacion limitada (principalmente
comunicacion hacia abajo) y poca participacién de los miembros de nivel inferior en
la toma de decisiones. En el otro extremo se encuentra el modelo organico, que se
parece mucho a la organizacion sin fronteras: es plano, emplea equipos transjerar-
fuicos v multifuncionales, tiene poca formalizacion, posee una red general de
informacion {al acudir a la comunicacion lateral v hacia arriba ademas de hacia
abajo) y mucha participacion en la toma de decisiones.

JOue fuerzas determinan que la estructura de la organizacion siga el mode-
lo mecanicista o el organico? Con estos modelos presentes, estamos listos para dar
la respuesta®

Estrategia

La estructura de la organizacion es un medio para que la gerencia alcance sus ob-
jetivos. Dade que éstos provienen de la estrategia general de la empresa, es 1ogi-
co que estructura y estrategia se encuentren relacionadas de cerca. En concreto, 1a
estructura debe seguir a la estrategia. Si la gerencia realiza un cambio significati-
vo en la estrategia de su organizacion, habra que modificar la estructura para ade-
cuarla y apoyar el cambio.

Casi todos los lineamientos estratégicos actuales se concentran en tres aspec-
tos —innovacion, reduccién de costos e imitacion— y en el disefio estructural que
se adapta mejor a cada uno.? jEn qué medida introducen las organizaciones nue-
vos y mayores productos o servicios? Una estrategia de innovacion no significa
s6lo cambios simples ¢ cosméticos en los bienes ofrecidos, sino innovaciones ex-
clusivas v sustanciales.

Como es evidente, no todas las compafias se empefan en innovar. Esta es-

trategia caracteriza apropiadamente a 3M Co., pero desde luego no es la que sigue
R Digest.

La organizacion que obedece a una estrategia de reduccion de costos los con-
trola con firmeza, no incurre en gastos excesivos de innovacion o mercadotecnia y
reduce los precios de venta de los productos basicos. Es la estrategia de Wal-Mart
y otros vendedores de géneros.

Las empresas que siguen una estrategia de imitacion tratan de capitalizar lo
mejor de las dos anteriores. Tratan de reducir los riesgos y aumentar las oportu-
nidades de obtener utilidades. Su estrategia consiste en dirigirse a nuevos pro-
ductos o nuevos mercados s6lo después de que los innovadores han probado su
viabilidad. Toman de ¢stos sus ideas exitosas y las copian. Los fabricantes en
masa de bienes de moda que esquilman los estilos de disefiador practican esta es-
trategia. Asimismo, quiza también caracteriza a empresas como IBM y Caterpi-
lar, que en esencia secundan a sus competidores mas pequenos e innovadores

con productos superiores, pero s0lo luego de que han demostrado que hay un
mercado ahi.

10
Entonces, jcomo vinculamos estrategia v estructura? Los innovadores nece-
sitan la flexibilidad de la estructura organica, mientras que quienes reducen costos

se inclinan por la eficiencia y la estabilidad de la mecanicista. Los imitadores com-
binan ambas estructuras. Utilizan la mecanicista para mantener controles férreos
y costos bajos en sus actividades actuales, y, al mismo tiempo, crean subunidades
organicas con las cuales emprenden nuevos cometidos.
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Tamaiio de la organizacion

Hay evidencias considerables que respaldan la nocion de que el tamario de la
organizacion influye significativamente en su estructura.'® Asi, las empresas gran-
des —las que acostumbran ocupar 2 000 o mas empleados— suelen tener mas
especializacion, departamentalizacién, niveles verticales, reglas y regulaciones
que las pequefias; pero la relacién no es lineal.

El tamano afecta la estructura en forma decreciente: su impacto se hace me-
nos importante conforme la organizacion se expande. ;Por qué? En suma, cuando
la compania cuenta con unos 2 000 frabajadores, va es bastante mecanicista, de
modo que otros 500 no tendran mucho efecto. Ahora bien, anadir estos 500 emplea-
dos a una organizacion de 300 miembros dara por resultado un desplazamiento
hacla una estructura mas mecanicista.

Tecnologia

El término tecnologia se yefiere a la forma en que la organizacion fraduce sus
insumos en productos. Todas las empresas tienen por lo menos una tecnologla pa-
ra convertir sus recursos econémicos, huumanos v fisicos en productos o servicios;
por ejemplo, la Ford Motor Co. utiliza sobre todo un proceso de linea de montaje
para fabricar sus productos. Por su parte, las universidades suelen acudir a diver-
sas tecnologias educativas: la siempre popular leccion formal, el método de ana-
lisis de casos, el de ejercicios vivenciales, el de aprendizaje programado, etc. En
esta seccidn mostraremos que las estructuras de las organizaciones se ad aptan a
su tecnologia.

Se han llevado a cabo numerosos estudios sobre la relacion entre tecnologia
v estructura.’! Los detalles son bastante complicados, asi que iremos directo a las con-
clusiones y resumiremos lo que sabemos. El tema comin que distingue a las
tecnologias es su grado de rutina, expresion con la que queremos decir que unas Hen-
den a las actividades rutinarias y otras no.

Las primeras se caracterizan por las operaciones automatizadas v normali-
zadas; las segundas, porque estan personalizadas. Estas incluyen diversas opera-
ciones, como la restauracién de mobiliario, la confeccion de calzado a la medida
y la investigacion gendética.

(Qué relaciones se han descubierto entre la tecnologia v la estructura? Aun-
que la relacion no es abrumadoramente fuerte, encontramos que las tareas rutina-
rias estan asociadas con las estructuras mas grandes y departamentatizadas. Con
todo, la relacion entre tecnologia v formalizacion es acusada. Los estudios mues-
tran de manera constante que las actividades rutinarias estan vinculadas a la pre-
sencia de manuales de reglas, descripciones de puestos y otros documentos
formalizados.

Incertidumbre del ambiente
El ambiente de la organizacion esta compuesto de las instituciones y las fuerzas
externas que pueden influir en su desempeno. El ambiente ha tenido un largo
soguimi(*mo, puesto que es una determinante clave de la estructura.

(Por qué ha de afectar el entorno la estructura de las organizaciones? Por su
incertidumbre. Algunas empresas encaran medios relativamente estaticos; otras,
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rentes mucha menos incertidumbre que los dinamicos, y, puesto que es una ame-
naza para la eficacia de la empresa, la gerencia tratara de reducirla al minimo. Un
modo de lograrlo consiste en hacer ajustes a la estructura de Ja organizacion.'?

Hay evidencias sustanciales que relacionan el grado de incertidumbre detl
medio con diferentes disposiciones estructurales. En esencia, entre mas dindmico
eincierto es el ambiente, mds flexibilidad se necesita; por ende, la estructura orgd-
nica llevara a una mavyor eficacia de la organizacion. Por el contrario, en los entor-
nos estables v predecibles, la forma mecanicista sera la estructura a elegir.

Al abrir este m;um?m implicamos que la estructura de la organizacion puede tener
pmhmdm efectos en sus miembros. En esta seccidn consideraremos directamente
cudles pueden ser. Una revision de las evidencias que vinculan las estructuras or-
ganizacionales al desempeio v la satistaccion laborales Hlevan a una conc lusmu
bastante clara: (no se puede generalizar! No todos prefieren la libertad v 1a flex
silidad de las estructuras orgdnicas. Algunos son mas productivos v se s}(nmn
mas satisfechos cuando los encargos del trabajo estan normalizados y la ambiguv
dad es minima, es decir, en las estructuras mecanicistas. Asi, cualquier andlisis de
los efectos del disefo estructural en el comportamiento de los empleados tiene
que atender a las diferencias individuales. Para ilustrar el punto, consideremos las
preferencias de los trabajadores con respecto a la especializacion laboral, el tramo
de control v la centralizacion. ¥
fn general, las evidencias indican que la c’&;p(’(‘iﬂli'

acion laboral contribuye a
aurmentar la productividad de los empleados, pero al precio de reducir su satisfac-

s, [
cion; 1o obstante, este veracion ignora las diferencias individuales v la clase de

¢
puesto que la gente desempefia,

Como ya observamos, la especializacién laboral no es una fuente inacabable
de mayor productividad. Comienzan a surgir problemas vy la produccién empieza a
ndo losy m;u;um de realizar tareas repetitivas v estrechas superan los
s de secializacion. Como la fuerza de trabajo se ha vuelto mas educa-
2058 de" mzek‘,im imv%r‘ *»sewarﬂe“mv rerm Lmom@urw, pﬂi‘t‘fﬂ ﬂli,lt? el punto en el

desce de ou

ar
laes

siado ("‘»‘yp(‘i‘ifﬂi'/'fld()‘% que sus pac!”'e@ v abuelos, pero seria iﬂgwluo 15*1 wrar la rea-

2
lidad de que todavia hay un segmento de la fuerza laboral que prefiere la rutina
y el cardcter repetitivo de los trabajos muy especializados. Algunos qme‘wn pues-

gencias intelectuales v que brinden la seguridad de la rutina.
a ellos, la espe uahymim‘x elev sfaccidn Lﬁ‘mmb Desde
luego, la cuestion empirica es s1 este grupo representa dos o 52 por ciento de los

tos con minimas {‘Xu
£

>

a ¢s una fuente de

at

Hdimmﬁwrm Dado gque opera alguna autoseleccion en la eleccion vocacional, po-
demos concluir que los resultados conductuales negativos de la especializacion
elevada se inclinan mas a atlorar en los puestos profesionales ocupados por indi-
viduos con muchas necesidades de diversidad v crecimiento personal.

Una revision de las investigaciones indica que puede ser seguro decir que no
hay evidencias que apoyen una relacion entre el tramo de control v el desempetio
del empleado. Es intuitivamente atractivo argiiir que mayores amplitudes condu-
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cen a un desempefio mayor porque ofrecen una supervision mds distante v mas
oimrmnid“ ades para la iniciativa personal, pero las investigaciones no respakdan el
aserto. En este punto, es imposible afirmar que determinado tramo de control es
o mejor para aumentar el desempeno o la satisfaccidn entre los subordinados.
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factores como la experiencia, las cap

tructura de sus tareas ex pé noouando un t

amo de control mayor o menor ten-

accion laboral. De ¢

de a contribuir al desempetio v la sali

alguier modo, hay

algunas evidencias que indic que la satis

, gererte aumenta con el
namero de subordinados que mpr TVISH.
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sstra conclu v para Hevar al maximo el desempefio v a satislac
fos empleados, hay que {umm en cuenta las diferencias indivie nmlwm como la ex-

periencia, la g_;crsuh,ﬂu}mf v el trakb
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La estructura interna de la organizacion contribt
portamiento de los empleados. Bsto es, adema:

e a explicar y predeci

de los factores ind

grupales, las relaciones estructurales en las que la gente trabaje
impnrmn%w en sus actitudes v conducta.

(En qué nos basamos para aseverar que la estructura Hiene un efecto tanio
ructura d
cados a que se desenvuelvan a
niveles mavores en la medida en que reduce la ambigledad v aclara pr

en el mm;mﬂanuw o como en las actitude In organizacion

delinea tales actitudes v facilita y motiva a los emg

COCUPA-

eI

clones come €s ;Come debo hacerlo?”

 ué se supone que debo hacer?
“o A quien le informo?” 7 Con quién voy s tengo un problema?

Desde luegn, la estructura tambidn restringe a los empleados en tanto que

Hmita v controla lo que hacen; por ejernplo, las organiz

ONne radas a

lizacion, adherencia estricta
a la cadena de mando, delegacién de autoridad i;miéud,x y poco tramo de control

dedor de grados elevados de ‘u:‘muhmmm v especi
L)

conceden a los tmbomdmw poca autonomia. Ahi, fos confroles son esirechos v

las conductas suelen tener margenes minimos de vari . En contraste, las

organizaciones estructuradas en torne a una especializacion Ewwmd , poca for-
malizacion, gran tramo de control, et w libertad

v, asi, habrdan de caracterizarse por una mayor diversidad de procederes.
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