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I, INTRODUCCION «»

En este ensayo se trata es de plantear un nuevo enfoque de c6mo dar
respuesta tedrica y practica al disefio de las organizacjones en las instituciones.
Primeramente se analizaran las distintas aportaciones tradiclonales que se han
-venido realizando para evaluar cuil es la capacidad de disefio organizativo de
estas aportaciones tedricas y de las propias evidencias empiricas.

Considero que se trata de planteamientos insuficientes e inadecuados en la
mayoria de los casos, para disefiar organizaciones eficientes en situaciones de
una fuerte dindmica de cambio. Todos los planteamientos tradicionales estan
orientados, en su gran mayoria, a una contemplacién del fenémeno organizativo
en entorngs mas o menos estables y consigulentemente con instituciones asimismo
estables.

En esta aproximacién que quiero realizar al tema de- disefio organizativo,
buscamos una nueva forma de entender la complejidad de la organizaci6n
institucional, y la necesidad de desarrollar una gran capacidad creativa e
innovadora en materia de organizacion. No cabe la menor duda que en sistemas

1. En este ensayo se tata de la introduccién y presentacitn del Carso de Doclorado que bejo el mismo titlo se ha desarrollado
en el curso académico 1991-92 es s Chtedra de Politica Econdmica de la Empresa de esta Universidad de Alcald de Heoares.
Se busca pueva oriestacién al problems organizacito. ya que los planteamienics actusles 20 den @8 ningusc de los omscs 8 wma
respuesta mstisfactoris en el plaso teirico ai contribuysn s wea efich Juciéo s los probl reales de las imstituciones.
Consiguientemente se inicia con este documento w istento de buscar swevas oriectaciooss es materia de orgasizaciin ea ol ssevo
contexto que hemos plasisado con s interpretacién como corporscién de ia empresa.
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abiertos y competitivos, en situaciones rdpidamente cambiantes, los esquemas
tradicionales son lentos y rigidosy generan elevados costes de organizacién en
las instituciones, en particular en las empresariales.

Esta necesidad de disponer de un conocimiento sobre cuiles son las
organizaciones mas adecuadas. Las situaciones cambiantes obligan, a mi entender,
a romper con los esquemas tradicionales, pero sin olvidarnos de las aportaciones
que se han realizado. Necesitamos disponer de un planteamiento que me permita
ganar en creatividad y flexibilidad con el fin de disefiar aquella forma de
organizacién mas eficiente. Se trata de romper toda una tradicién en la que la
organizacién se ha orientado mas a una divisién de trabajo, a los aspectos
formales, y se han asignado los recursos humanos a esa "optimaci6én” de la divisién
de trabajo considerando los costes organizativos desde la dimensién material y no
tanto desde la dimensién humana. .

Cuando nos encontramos ante cambios organizativos permanentes, de rapida
realizacién y de rupturas significativas, el problema ya no es dominantemente de
caracteristicas materiales, los costes de organizacién no vienen definidos
fundamentalmente por las dimensiones materiales sino por la capacidad de los
hombres para poder aflorar sus potenciales organizativos. El "soft" decide sobre
los costes de organizacién de manera creciente,

11, ANALISIS DE LOS ELEMENTOS DEL NUEVO DISENO
DE 105 SISTEMAS ORGANIZATIVOS

1. LOS PLANTEAMIENTOS ANGLOSAJONES VERSUS LOS PLANTEAMIENTOS
ALEMANES

Podemos decir que todos los planteamientos organiativos de corte alemén
diferencian dos niveles :

. Las estructuras organizativas
. El proceso organizativo



En el primero de los casos, es decir, las estructuras organizativas, es lo que
se considera como disefio de la organizacién. En ella se trata de buscar el
interface entre la dimensién de la divisién de trabajo, la dimensi6én material, y la
que afecta a los comportamientos tal como puede verse en la figura 1.

Figura 1 : Organizacién como convergencia de funciones y
estructura de valores

En esa figura puede apreciarse como el disefio organizativo proviene de la
convergencia de aquellos elementos que me define la divisién de trabajo formal
y de aquellos otros elementos que me remiten a los valores de los hombres en
cuanto a que definen los comportamientos para asumir procesos de cambio
organizativo lo que implica que se dé una modificacién de los aprendizajes
realizados tradicionalmente.

En cambio, cuando hablamos de proceso organizativo se entiende siempre que
lo que se trata es de implementar el disefio realizado y por lo tanto se debe
entrar en la dinamica de cambio. Aqui se plantean todos los problemas provenien-
tes de la capacidad de convencimiento 0 de la forma de realizar la modificacién
de los comportamientos, asi como la asuncién de los procesos de cambio y, sobre
todo, la materializacién de la realidad del cambio organizativo sin olvidarnos de
todo el problema de la valoracién de los resultados de este proceso.



2. 1A MULTIFUNCIONALIDAD DEL DISENO ORGANIZATIVO

Considero que es importante que diferenciemos cuatro funciones que implican
cuatro dimensiones o cortes diferentes de la problemAtica organizativa en los
términos anteriormente mencionados. Estas funciones son las siguientes :

. La funcién técnica : que afecta fundamentalmente a la divisién del trabajo.
Por tanto, toda division de trabajo proveniente de la tecnologia, del
mercado o de otros miitiples elementos lleva a que se estructure de otra
manera la dimensi6n técnica de la divisién de trabajo cuyo objetivo debe
ser el que los costes de coordinacién sean, por un lado los menores posibles
¥, por otro lado, que las economias de escala en cada uno de los &mbitos
de la divisibn de trabajo sean las mas amplias posibles. Aqui debiera
considerarse la necesidad de que las economiasde escala que se generaran
por nuevos disefios organizativos desde el punto de vista de la técnica no
sean absorbidas por mayores costes de organizacion. Es por ello que la
politica debiera ser que : dada una mayor eficiencia en cuanto a las
economias de escala como consecuencia de una divisién de trabajo mas
eficiente se lograse sistematicamente también una reduccién de los costes
organizativos.

. Funci6én socioldgica : aqui se trata de todos los aspectos sociolégicos que
corresponden en una comunidad a la divisibn de procesos. Es decir, en
determinadas culturas organizativas se asumen determinados valores en las
estructuras de poder, valores sociales, individuales y comunitarios y que,
consiguientemente, van a generar comportamientos de muy diferente
naturaleza entre los sujetos. Se trata de manera genérica de estructuras de
poder, de divisién de poder que dan una gran rigidez a la institucién y que
generan grandes costes de organizacién debido : l

- A 1a propia estructura jerdrquica de la empresa o la institucién

- Al problema de los costes de oportunidad o alternativos que se
generan por unas divisiones de poder que no afloran los potenciales
de los recursos humanos por no estar ubicados en los puestos
adecuados de esa divisién de poder.



. Funcién psicolégica : aquise trata de entender que la organizacién contiene
un componente individual y que afecta basicamente al comportamiento del
mismo en cuanto a individuo y también al comportamiento de los individuos
o de la cultura organizativa de una institucién o de una empresa. Esta
funci6én psicolégica se va a manifestar de manera evidente en la organiza-
ci6én sobre todo cuando se requiera rapidez, flexibilidad y capacidad de una
gran movilidad organizativa en las instituciones.

. Funci6n valores : se trata aqui del componente cultural. Concretamente en
una cultura organizativa es donde se asientan las normas en las que
descansan los valores asumidos y que consiguientemente el individuo se
integra en la organizacion, organizacién que tiene para el individuo un
valor instrumental al servicio de la realizacién de unas capacidades
disponibles. Por tanto, se precisa de una cultura organizativa que permita
aflorar las capacidades disponibles.

3. LA DIMENSION ECONOMICA DE LA ORGANIZACION

No cabe la menor duda que la importancia de la dimensién econémica de la
organizaciéon se manifiesta con gran transcendencia en los momentos de una
economia dinAmica. Los costes de organizacion, los costes de todo el aparato
dispositivo de una institucién se incrementan de manera importante.

Para entender el fenémeno econémico de la organizacion no se debe olvidar
que el coste de la organizacién es de compleja medicién pero en cualquiera de
los casos es mas accesible que el propio calculo de los costes de transaccion, esto
es, de los costes de coordinacién entre la empresa y su entorno.

En esta dimensi6én econémica debemos considerar dos aspectos fundamentales:

. Divisién del trabajo : la division del trabajo que viene definida por cuatro
elementos : '

- Avance tecnolégico
- Apertura de mercados
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- Nuevas concepciones de las Instituciones
- Nuevas formas de entender la divisién de trabajo en la sociedad, es
decir, cuéles son los valores morales y éticos de esa sociedad.

EACTORES DISPOSITIVOS
RIRECCION Y ORGANIZACION

TIEMPO QUE DEDICAN A DIRIGIR
(% de su tiempo)

BEPECIALISTAS IRFES DIADCTOLES DIRSCTORES
JRFES DB BALLER B8 SBCCIONES PBMARTANENTO DB MBRICA
APODBLADOS

Caby
e N

it 190 | 10is 150 i e | e sty

Figura 2 : Tiempos dedicados al factor dispositivo en las empresas

Un cambio en la division de trabajo puede provocar que se logren economias
de escala, esto es, una mejor utilizacién de los recursos econémicos y
humanos. Esta mejor utilizacién de los recursos debiera conducir a costes
unitarios mis bajos por la via de una mejor productividad y una mejor
eficiencia. Mayores productividades no se logran por la viade una mayor
utilizacién de recursos, sino justamente al contrario, es decir por una me-
nor utilizacién de recursos y esto supone ganar esta menor utilizacién de
recursos lo que se puede lograr a través del "soft" de la organizacién. De
lo cual se deduce que no se pueden obtener mejores productividades si no
se consiguen cambios organizativos. Con lo cual las economiasde escala no
son como tradicionalmente se ha planteado en la economiauna dimensién
cuantitativa, sino que hoy es fundamentalmente una dimensi6én cualitativa
que afecta basicamente al aparato dispositivo, a la organizacién.
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. El segundo aspecto de la organizacién es que una vez realizada la division
de trabajo se tiene que coordinar. La coordinacién dentro de la empresa
genera costes de organizacién, los cuales son, 8 mi entender, de una
naturaleza cuédruple :

- Los costes propios de 1a acclén de organizar, los recursos humanos
y materiales que estin a disposicion de la organizacién. Costes que
hasta cierto punto pueden calcularse con bastante facilidad.

- Los costes propios de la actividad de dirigir, esto es, todo proceso
de direccion implica criterios de asignacién de recursos y estos
criterios estadn en funcién de la propia institucién asi como de la
propia estructura directiva.

- Costes de una ineficiente organizacion, que son consecuencia de los
recursos inactivos 0 que se tiene en espera para utilizarlos ya sean
Recursos Humanos 0 recursos materiales

- Costes alternativos o de oportunidad de la organizacién, esto es, la
posibilidad de tener otras alternativas. En situaciones de cambios es

necesaria una modificacién rapida de las organizaciones a los
efectos de ir buscando aquellas alternativas més eficientes.

Por eso considero que lo que hay que diseflar son organizaciones
para los hombres,
4. ORIENTACION DE LA ORGANIZACION

Practicamente la configuracién de un sistema orgarlizativo asi como el
proceso directivo de esa organizacién tiene basicamente dos orientaciones :

. Puede orientarse a las funciones, esto es, a la divisién de trabajo funcional



Figura 3 : Organizacién en base de funciones

CULTURA CORPORATIVA

Capacidad de los
Recursos Humanos

DESARROLLO ORGANIZATIVO
ORIENTADO AL HOMBRE

Orleatacién & los
problemas actuales

CULTURA CORPORATIVA

Figura 4 : Organizacién orientada a hombres
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. Puede orientarse a los hombres, lo cual implica fundamentalmente :

- Que la divisién de trabajo esté orientada segiin los potenciales de los
recursos humanos con el objeto de disponer de capacidad organizati-
va y de capacidad para asignar recursos.

- Organizaciones orientadas a la solucién de los problemas. Solamente
puede realizarse esto cuando se consigue que la cultura organizativa
logre una orientacién a los problemas.

5. ORGANIZACION Y ESTRATEGIA
Aqui, se deben plantear las siguientes cuestiones :

. Debe la organizacién determinar la estrategia de la institucién o de la
empresa?

. La estrategia elegida debe determinar la estructura organizativa o el
proceso organizativo?

Para mi no cabe la menor duda que lo que tengo es que definir la organiza-
ci6én y una vez definida la organizacién, definir la estrategia. Por contra, si
primeramente defino la estrategia y luego adapto la organizacién a ella, como
propone Chandler, su coste seria muy alto cuando no disponga de una cultura
organizativa en el sentido de orientarla a la capacidad humana y a los problemas
ya que puedo econtrar una resistencia en la organizacién para aceptar la
estrategia. Cabe aqui destacar que la organizacién como concepto organizativo
puede ser entendida en dos dimensiones totalmente diferenciados :

. La organizacién, como parte de una institucién, lo que se puede denominar
organizacion institucional.

. La organizacién como instrumento de la institucién que fue una de las
aportaciones de Gutenberg
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111, PROPUESTA DE UN NUEVO "APPROACH" AL DISENO ORGANIZATIVO

Considero que la bisqueda de una nueva forma de entender la organizaci6n,
tanto en su dimensién cientificay docente como la aplicacién en modelos de
asesoramiento debe centrarse por un lado, en una interpretacion integral de la
institucién y de sus relaciones con el entorno, y, por otro lado, en la singularidad
de cada hecho. Tal como se puede ver en la figura 5 la organizacién debe abarcar
en cualquiera de los puntos de la institucién las dos dimensiones :

. La dimensién integral, la organizacién especifica estd incluida en un
contexto globalizante.

. La organizaci6n con sus elementos de localizacién precisa de la singularidad
de cada uno de los procesos organizativos.

‘ ._{‘ ORGANIZACION ’__T

DIMENSION DIMENSION
GLOBAL SINGULAR

PROCESO DB ADAPTACION ’
ORGANIZATIVO

Figura 5 : Lo global y lo singular en la organizacién
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En la figura 6 puede apreciarse como se tienen practicamente cuatro grandes

niveles :

. La sociedad define un orden econfmico y social, laboral, educativo, etc., y

este orden econ6émico es fundamentalmente organizacion.

. La empresa como institucién define unas estructuras de divisién de poder
que corresponde basicamente a la dimensién organizativa y es lo que se
puede denominar organizacién corporativa.

. La empresa como institucién econ6mica también define unas funciones
econémicas que son organizadas por la Alta Direccitn. Este seriael nivel
"organizacién empresarial”.

Por iltimo la empresa
en el proceso de reali-
zacién técnica, adminis-
trativa, comercial, etc.,
tiene que realizar unas
funciones que son las
que combinan los facto-
res y consiguientemente
tiene que tener capaci-
dad organizativa.

La idea basica es la si-
guiente : en cualquier punto
de este esquema las posibili-
dades de disefio organizativo,
los niveles inferiores estan
condicionados por por los ni-
veles superiores. El disefio
organizativo debiera por lo

tanto determinar cuiles son

Organizacién sconémico-secial j

Organizaciéa Corporativa

Organizacién Empresa

Organizgciéa
Fébrica/Taller/Administracién

Figura 6 : Interdependencias de las estructuras

organizativas

las caracteristicasde cada uno de estos subsistemas o niveles ya que implica un
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condicionamiento, unas restricciones o0 normas, unos comportamientos, unos
valores, en cualquier punto de la organizacién.

Por ello lo que se debe buscar, a mi manera de entender, son los siguientes
aspectos :

. Hay que definir una unidad doctrinal organizativa para el conjunto de la
institucién de manera que con la convergencia de los elementos organizati-
vos de los distintos niveles se reduzcan los costes de coordinacién entre
estos niveles. En realidad estamos hablando de costes de transaccién pero
integrandolos con los costes de organizacién. Para m{ éste seriauno de los
grandes temas a modificar en el teorema de Coase. Dada la dificultad para
valorar los costes de transaccién o su imposibilidad, lo que si podemos
nosotros es valorar, desde los costes de organizacién de una empresa las
caracteristicas que me estan implicando la libertad, creatividad e innova-
cién del disefio organizativo en la empresa. De tal manera que en vez de
hablar de costes de transacciéon y de organizacién hablarfamosde costes de
organizacién de distintos niveles :

- Costes de organizacién de los distintos entornos.

- Costes de organizacién de la estructura de poder de la empresa

- Costes de organizacién de la estructura econOtmica-directiva

- Costes de organizacion de la propia estructura funcional de la
empresa

Por otro lado, se tiene que disefiar la unidad doctrinal organizativa de tal
manera que en el conjunto de la institucién los criterios organizativos sean
convergentes y no divergentes desde la perspectiva global. Pero al mismo
tiempo, se debe disefiar el proceso organizativo de manera conceptual y
operativa para la peculiaridad y singularidad de cada uno de los procesos
o para cada uno de los puestos de trabajo. Esto es, que verdaderamente se
asuma la realidad de ese contexto tanto de divisién de trabajo como de
valores o capacidad humana en ese proceso.

Con esto lo que verdaderamente se conseguiriaes :
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1 - Poder medir los costes de organizacién en el lugar en el que tiene
impacto y no a través de la abstraccion de los costes de transaccion.

2 - Que los criterios de organizacién, la filosof iaorganizativa, me conduzca

en toda institucién a una cultura organizativa que me facilite la

" coordinacién de la organizacién dentro y con sus entornos con la
consiguiente reduccién de los costes.

3 - Que la realidad organizativa en cada uno de los puntos del esquema
institucional tenga siempre en cuenta la globalidad, la unidad doctrinal
organizativa y, por otro lado, tengan en cuenta la peculiaridad singular
de manera que se adapte a las situaciones singulares y con ello lo que
harfamos es marcar las diferencias necesarias de acuerdo con los
potenciales humanos 0 con las exigencias de la division de trabajo en
cualquiera de esos puntos sin que con ello se produjesen rupturas o
traumas que originasen altos costes de organizacién.

Este ensayo es en el cual queremos plantear el nuevo disefio de la
organizacioén de las instituciones, en particular de las empresariales,
rompiendo con las ataduras clasicas de los esquemas organizativos tanto
para la praxis como para la teoria.






