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PRESENTACION

A realidade actual en cambio constante do contorno empresarial provoca que, cada
vez mais, os empresarios precisen dispofier dunha serie de capacidades e habilidades
que lles permitan traballar nese contorno de incerteza e cambio. Na xestién de
empresas non existen receitas maxicas pero a implantacion dun determinado sistema
de cara a toma das decisidns ou de cara a resolucidn de conflitos pode incrementar
as posibilidades de éxito.

A materia Fundamentos de Direccidn de Empresas, correspondente ¢ 12
curso de Administracion e Direccidn de Empresas, busca aproximar ¢ alumnado coa
realidade empresarial e coas tarefas propias dos directivos e empresarios. Ao mesmo
tempo, pretende dotalos das ferramentas necesarias nas que apoiarse para a toma
de decisions.

Asi, cada unha das unidades didacticas que compofien a materia afondara
nunha das funcidons do proceso de administracién: planificacién, organizacion,
direccién e control.

Neste caso, esta unidade didactica estd dedicada & segunda das funciéns
do proceso de administracién: a organizacién. En primeiro lugar, explicaranse con
detalle os conceptos que definen o desefio da estrutura organizacional. Por tanto,
falarase, entre outras cuestions, da division do traballo e da especializacion, dos tipos
de departamentalizacion que pode levar a cabo unha empresa, do tramo de control
e da cadea de mando, do nivel de centralizacién/descentralizacion das empresas asi
como trazos para poder avalialo, da delegacion e, finalmente, dos mecanismos de
coordinacidon que aplican as empresas, asi como da sua relevancia a medida que
as empresas aumentan de dimension. En segundo lugar, presentaranse os tipos de
estrutura que poden presentar as empresas, facendo fincapé nos dous extremos: a
estrutura mecanicista e a estrutura organica. A duracion desta unidade didactica sera
dun total de nove horas, estruturadas en 3 sesiéns expositivas e 4 interactivas.

OS OBXECTIVOS

1. Obxectivos xerais

O contido do programa da materia Fundamentos de Direccion de Empresas busca
aproximar 6 alumando coa realidade da xestion de empresas. Asi, 6 remate do
proceso de ensino - aprendizaxe o alumando debe ser quen de:

- (1) Analizar o contorno e a realidade empresarial.

- (2) Comprender a relacién entre a estratexia e o desefio organizativo.
- (3) Cofiecer a natureza dindmica dos procesos organizativos.

- (4) Cofiecer como xestionar unha empresa ou organizacion.

- (5) Asumir responsabilidades directivas.

- (6) Tomar decisidns fundamentadas, no ambito empresarial.
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- (7) Comprender as funcién que debe desenvolver un/unha directivo/a
eficaz.
- (8) Argumentar e comunicarse eficazmente.

2. Obxectivos especificos

Unha vez rematadas as sesidns dedicadas 4 presente unidade didactica, o
alumando debe ser quen de:

- Cofiecer os aspectos centrais da funcion directiva da organizacién. Este
obxectivo especifico contrible & consecucion dos obxectivos xerais 2, 3, 4,
6,7e8.

- Expofier vantaxes e inconvenientes da especializacion/divisién do traballo.
Este obxectivo especifico contrible @ consecucién do obxectivo xeral 2, 3,
4eb.

- Distinguir entre agrandamento e enriquecemento do traballo. Este
obxectivo especifico contrible a consecucion dos obxectivos xerais 2, 3, 4
e 6.

- Establecer os criterios de decision para elixir entre as diferentes formas de
agrupacion das persoas. Este obxectivo especifico contrible 4 consecucién
dos obxectivos xerais 1, 2, 3,4, 5,6 e 7.

- Diferenzas os distintos tipos de autoridade e poder, asi como distinguir
entre os dous termos. Este obxectivo especifico contrible a consecucién
dos obxectivos xerais 4, 5 e 8.

- ldentificar os principais tipos de estruturas organizativas. Este obxectivo
especifico contrible 4 consecucidn dos obxectivos xerais 1, 3 e 6.

- Observar como as combinaciéns de pardmetros desembocan en estruturas
diferenciadas en formalizacién, complexidades ou flexibilidade. Este
obxectivo especifico contrible @ consecucién dos obxectivos xerais 1 e 3.

0S PRINCIPIOS METODOLOXICOS

A metodoloxia aplicada nesta unidade didactica (de xeito similar que no resto de
unidades didacticas que compofien a materia) consistird, por unha banda, na
explicacién por parte do profesor/a da materia en forma de exposicién maxistral nas
sesidns expositivas, intercalando na propia exposicidn pequenos casos practicos ou
lecturas breves que se comentaran co alumnado e a través das cales se pretende
exemplificar a materia ao tempo que se trata de mostrar a sta utilidade practica
(buscando, deste xeito, promover o interese no alumnado).

Por outra banda, nas sesidns interactivas proporanse tres casos practicos de
maior dimension que o alumnado debera revisar antes da sua resolucion na clase.

— AV
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Para a exposicién maxistral empregarase unha presentacion de diapositivas
que estard a disposicién do alumnado na aula virtual. Na mesma presentacion,
detallaranse unha serie de referencias bibliograficas que complementan a
presentacion tedrica e que o alumnado debera revisar previamente.

Unha vez presentados os contidos tedricos da unidade didactica, teran lugar
as sesions interactivas nas que se realizaran tres casos practicos dos que o alumnado
tamén dispora con anterioridade e que seran resoltos individualmente ou en grupo
(variando en funcidén do caso en cuestion) durante a clase.

OS CONTIDOS BASICOS

A estrutura organizacional e o como organizar é un dos temas que mais cambios ten
experimentado nos derradeiros anos dentro do campo da administracion. A medida
qgue vai pasando o tempo, vdlvense revisar os métodos tradicionais para atopar
novos desefios organizativos mais axeitados as caracteristicas de cada organizacion.

A funcion de organizacion definese como a distribucion e estruturacion do
traballo para cumprir cés obxectivos da organizacidn. A estrutura organizacional é a
distribucion formal dos postos dunha organizacién, que pode mostrarse graficamente
a través do organigrama. O desefio organizacional implica a realizacién de cambios
na estrutura organizativa e supdn tomar decisiéns sobre os seguintes aspectos clave:
especializacidn, departamentalizacién, cadea de mando, tramo de control, poder,
delegacion, descentralizacidn e coordinacion.

1. Deseiio da estrutura organizacional
1.1. A especializaciéon do traballo

A divisién do traballo imponse na actividade econdmica a partir da Revolucion
Industrial. A especializacion do traballo consiste en dividir as actividades laborais
en tarefas separadas. Cada empregado especializase en facer unha parte dunha
actividade buscando unha maior eficiencia.

A especializacién do traballo leva unha serie de vantaxes aparelladas
como poden ser un maior dominio do traballo, con incremento da produtividade,
a eliminacion de perdas de tempo, ao non ter que cambiar de ferramentas ou
actividade ou asignaciéns de traballo mais simples. Pola contra, os inconvenientes da
especializacidn son entre outros: unha diminuciéon na motivacion dos empregados,
pouca calidade de produto, alta rotacién ou alto absentismo.

1.2. Departamentalizacion

A departamentalizaciéon é a forma na que se agrupan os postos dentro das
organizacions. Existen diferentes formas de departamentalizacidn e ainda que cada
organizacién pode empregar & sUa propia, polo xeral, as grandes organizacidns
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combinan estas formas de departamentalizacién para chegar ao formato que mellor
se adecUa aos seus intereses.

1.2.1. Departamentalizacién funcional

No caso da departamentalizacién funcional establécense departamentos
basedndose no tipo de actividade desenvolvida por cada persoa. Tratase do tipo de
departamentalizacién mais estendido entre empresas de tamafio medio e que se
dedica a un tipo de ben ou servizo.

Entre as vantaxes da departamentalizacion funcional atdpase o feito de que
o persoal estd especializado, o que provoca unha gran eficiencia de recursos e,
ademais, tratase dunha organizacion centralizada o que facilita o control por parte
do drgano superior.

Pola contra, no que aos inconvenientes se refire, este tipo de
departamentalizacién provoca que as persoas e os departamentos se centren mais
en obxectivos particulares que en metas globais.

A continuacion preséntase, a modo de exemplo, o organigrama dunha
organizacién que presenta unha departamentalizacién funcional.

Direccion xeral

Director de

Director financeiro Director comercial L
operacions

Fonte: Elaboracion propia.

1.2.2. Departamentalizacion divisional ou de produto

Neste caso a empresa estruturase con base a lifias de produto ou a unidades
semiautdonomas. Este tipo de departamentalizacion é mais frecuente no caso de
organizaciéns cunha dimensién importante e que producen dous ou mais produtos.

As vantaxes principais deste tipo de departamentalizacién son, por unha
banda, unha facil atribucidn das responsabilidades na medida en que as divisiéns ou

lifas de produtos poden ser avaliadas como centros de beneficio, coas stas propias
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correntes de ingresos e gastos. Por outra banda, este tipo de departamentalizacion
posibilita unha maior capacidade de resposta ao contorno.

A continuacién preséntase un exemplo de organigrama dunha empresa
con unha departamentalizacién por lifias de produto.

Direccidn xeral

Sector de vehiculos Sector de produtos Sector de transito
utilitarios ferroviarios masivo

Fonte: Elaboracién propia.

1.2.3. Departamentalizacidn xeografica

A organizacion agrupa os postos de acordo coa rexidn xeografica.

As vantaxes e os inconvenientes deste tipo de departamentalizacidon son os
mesmos que os da departamentalizacién divisional.

O organigrama que se presenta a continuacién poderia corresponderse co
dunha organizacidn con departamentalizacidn xeografica.

Direccidn xeral

Director América

X Director Espafia
Latina

Director Europa

Fonte: Elaboracién propia.
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1.2.4. Departamentalizacidn por procesos

Neste caso, os postos agrupanse con base no fluxo de produtos. Este tipo de
departamentalizacién permite unha maior eficiencia no fluxo de actividades laborais
pero sé pode empregarse con certos tipos de produtos.

1.2.5. Departamentalizacidn por clientes

Este tipo de departamentalizacidon agrupa os postos con base en clientes
especificos e exclusivos con necesidades comuns.

Neste caso, as necesidades e problemas dos clientes poden ser solucionados
por especialistas. O problema estd en que de duplican funciéns e a visidon dos
obxectivos organizacionais é limitada.

1.2.6. Deseios organizacionais contemporaneos

En ocasidns os desefios tradicionais non son axeitados para o contorno actual,
cada vez mais dindmico e cambiante. Exemplos de estruturas contemporaneas son a
estrutura de equipo, a estrutura matricial e a estrutura de proxectos.

1.3. Cadea de mando

A cadea de mando definese como a lifla de autoridade que se estende dos niveis
mais altos da organizacion cara 6s mais baixos. Polo tanto, especifica quen reporta
a quen.

1.4. Autoridade

A autoridade refirese ao dereito a dar ordes esperando razoablemente que sexan
obedecidas.
Dentro do concepto de autoridade, poden distinguirse varios tipos:

- Aautoridade de lifia fai referencia 4 autoridade directa que posue calquera
persoa de direccién sobre os seus subordinados inmediatos.

- Aautoridade de apoio ou staff é unha autoridade auxiliar. Os que a posuen,
asisten, aconsellan e recomendan a outros directivos de lifa.

- A autoridade funcional é a que posue unha persoa de direccidén sobre
persoas doutros departamentos.

1.5. Tramo de control

O tramo de control definese como o nimero de persoas subordinadas que se poden
supervisar eficaz e eficientemente. Determina o nimero de directivos e se a estrutura
da organizacién é alta ou plana.

— ' 4
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Non existe un numero éptimo de subordinados a supervisar. Porén, existen
unha serie de factores que inciden no mesmo:

- 0O grao de similitude dos traballos

- Asinteraccidns habituais

- Adispersion xeografica

- 0 grao de novidade dos problemas

- A capacidade tanto da persoa que exerce a xefatura como dos
subordinados.

1.6. Poder

O poder é a capacidade de exercitar influencia sobre o comportamento doutros.
Tratase dun concepto mais amplo que o de autoridade. Mentres que a autoridade
s6 a pode ostentar o persoal directivo, o poder pode posuilo calquera membro da
organizacion.

Existen distintos tipos de poder: poder lexitimo, poder de recompensa, poder
de castigo, poder carismatico e poder de experto. O poder lexitimo correspondese
coa autoridade. Os demais tipos exceden o devandito termo.

A cantidade de poder que posue cada individuo procede, en primeiro lugar,
da importancia da actividade realizada pero, ademais, o poder tamén procede
das calidades da persoa e da sua habilidade para realizar o seu traballo. Mais
concretamente, a investigacion previa considera como fontes de poder: (1) a creacién
de recursos, (2) a dependencia de recursos, (3) o feito de ser insubstituible, (4) o feito
de afectar ao proceso de decisidn, (5) as alianzas e coaliciéns e (6) as habilidades
politicas.

1.7. Delegacion

A delegacion é o proceso de asignar a unha persoa subordinada autoridade para a
realizacidn de actividades especificas. O obxectivo principal da delegacién é conseguir
un elevado rendemento do empregado pero, 6 mesmo tempo, a delegacién pretende
alcanzar melloras na moral, na satisfaccién, na motivacion e no compromiso do
empregado.

Existen unha serie de factores de situacion que fan variar o grao de delegacion
aconsellable nunha organizacion:

- Tamaio da organizaciéon. Canto maior sexa o tamafio da organizacion,
mais se debe delegar.

- Incerteza do contorno. Aincerteza do contorno provoca que sexa necesario
tomar decisiéns con maior rapidez e a delegacién favorece isto.

— AV
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- Capacidades das persoas: Canto maior sexa a capacidade do supervisor,
menor sera a probabilidade de que desexe transferir autoridade. Ao
mesmo tempo, as cualificacions dos subordinados incidiran en que poidan
producirse cesions.

- Complexidadedaproducién: Unhaorganizaciéndispersaxeograficamente
ou que fabrica distintos produtos ten unha maior propensiéon 3
delegacion.

1.8. Centralizacién/Descentralizacién

A centralizacién é o grao no que a toma de decisions se da nos niveis superiores da
organizacion. Polo tanto, pddese entender que a descentralizacién fai referencia ao
fenémeno da delegacién a nivel dunha organizacién.

O grao de descentralizacion dunha organizacion pode ser avaliado analizando
a cantidade de decisidns que se adoptan nos niveis medios e baixos dunha
organizacion, a calidade das decisions tomadas polos subordinados e pola necesidade
de supervision.

Acentralizacion -descentralizacién dunha organizacion é relativa, non absoluta,
é dicir, unha organizacién nunca é totalmente centralizada ou descentralizada. Asi,
as empresas tenderan a unha maior centralizacién cando se dan, entre outras, as
seguintes caracteristicas:

- O contorno no que se atopan é estable.

- Osdirectivos de niveis inferiores non son tan capaces ou experimentados
na toma de decisidons coma os directivos de niveis superiores.

- Osdirectivos de niveis inferiores non tefien interese en implicarse na toma
de decisidns.

- A compaiiia ten unha dimensién importante.

Pola contra, as empresas tenderan a unha maior descentralizacién na presenza
das seguintes caracteristicas:

- O contorno no que operan é complexo e incerto.

- Os directivos de niveis inferiores son capaces e experimentados na toma
de decisidns.

- Osdirectivos de niveis inferiores desexan implicarse na toma de decisidns.

- A cultura corporativa é aberta, permitindo que os directivos opinen
libremente.

- A compaiiia esta xeograficamente dispersa.

1.9. Coordinacion

Na medida en que as organizacidons empregan variables como a especializacion, a
delegacidon ou a departamentalizacidn, increméntase a necesidade de coordinacion.

— AV




Unidade 4 Q
didactica Fundamentos de desefio organizativo

A coordinacién é a integracidn das actividades dos diversos grupos e individuos
gue compofien unha organizacion.

Entre o métodos de coordinacion mais habitualmente empregados atépanse
0s seguintes:

- Regras e procedementos.

- Politicas e plans de uso unico.
- Xerarquia.

- Pontes.

- Reuniéns oficiais.

- Reunidns non previstas.

2. Tipos de estruturas

As organizacidns tefien estruturas diferentes. Incluso organizacidns de tamafios
similares non tefien porque presentar estruturas parecidas. Os dous tipos de
estrutura mais frecuentes son a organizacion mecanicista e a organizacion orgdnica.

2.1.Estrutura mecanicista

Tratase dun tipo de estrutura rixida, que se caracteriza por unha importante
especializacidn, departamentalizacidn rixida, un tramo de control limitado, elevada
formalizacién, pouca participacion dos empregados e unha rede de informacion
limitada.

2.2. Estrutura organica

Neste caso falamos dunha estrutura moi adaptable e flexible. Os traballos non estan
estandarizados. O traballo adoita organizarse en torno a equipos de empregados,
o persoal é altamente cualificado, dispén de autoridade e require de regras e
supervision minimas.

2.3. Factores de continxencia da estrutura

Existen unha serie de factores que permiten decidir cando é mais axeitada unha
estrutura mecanicista ou cando unha estrutura organica:

- Estratexia e estrutura. A estrutura dunha organizacién debe facilitar a
consecucidn dos obxectivos, polo tanto a estratexia e a estrutura dunha
organizacién deben estar moi relacionadas.

- Tamailo e estrutura. Existen estudos empiricos que mostran que o tamafo
da organizacién incide na sua estrutura. En xeral, as organizaciéns de maior
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dimensién tenden a unha maior especializacién, departamentalizacion,
centralizacion e formalizacién. Non obstante, a partires de certa dimension
o efecto é mais feble. Unha vez que a organizacidn acada unha dimension
determinada, o incremento no tamafio non afecta de xeito relevante 4 sta
estrutura.

- Tecnoloxia e estrutura. Existen estudos que mostran que en funcién do
sistema de producion empregado, un tipo de estrutura é mais eficiente que
outro. Asi, se falamos de producidn de unidades, a estrutura organica é a
mais axeitada, mentres que se falamos de produciéon masiva, a estrutura
mais efectiva é a mecanicista.

- Incerteza do contorno e estrutura: En contornos caracterizados por unha
baixa incerteza, os desefios mecanicistas adoitan ser os mais efectivos. Pola
contra, se a organizacion precisa flexibilidade para adaptarse con rapidez
aos cambios do contorno, a estrutura mais axeitada sera a organica.

ACTIVIDADES PROPOSTAS

As sesidn interactivas que se dedicaran a esta unidade didactica seran tres. En cada
unha das sesidns interactivas formularase un caso practico na procura de que o
alumnado pofia en practica os conceptos tedricos explicados nas sesiéns maxistrais.
Previamente & explicacion do caso practico que se debe resolver, formularase unha
serie de cuestions 6 grupo co obxecto de lembrar os aspectos clave da unidade
didactica para rematar por realizar un breve resumo da materia tedrica da unidade
didactica. Os casos que se deben resolver na presente unidade didactica son os
seguintes:

- O primeiro dos casos que se debe realizar pretende aproximar 6 alumnado
con determinados aspectos relacionados coa estrutura organizativa como
son a autoridade, o poder ou a delegacion. Con este obxecto, describese
unha situacién na que se ascende a un empregado eficiente a un posto
superior no que resulta non ser eficiente. Pideselle 6 alumnado que,
por grupos, resolvan a situacién ofrecendo una proposta de solucién.
Finalmente, a resolucion realizase por medio dunha competicion entre
as distintas propostas na que os mesmos alumnos votan aquela que
consideran mais axeitada. Por medio desta practica buscase promover a

implicacién e o traballo en equipo dos alumnos.

- 0O segundo dos casos practicos pretende que o alumnado se afaga a
construciéndeorganigramas. Paraoquesedescribeaestruturaorganizativa
dunha determinada empresa e se lles pide que individualmente elaboren o
seu organigrama. Unha vez elaborado o organigrama, deberan comentalo
(tipo de departamentalizacion, caracteristicas da estrutura...)
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- Finalmente, o terceiro caso practico pretende servir de resumo de toda
a materia tedrica da unidade didactica. Para isto, realizarase o caso “El
liderato de Mueblisa” que narra a evolucidon na estrutura organizativa
dunha empresa de mobles dende os seus inicios ata a actualidade,
pasando por momentos de crecemento e de estabilidade. O alumnado
debe identificar os distintos mecanismo de coordinacidn empregados
pola empresa e observar como a medida que a empresa evoluciona,
0s mecanismos empregados van cambiando. Asi mesmo, elaborarase o
organigrama da empresa para o momento inicial e para a actualidade
buscando reflectir o modo no que as empresas van adaptando as suas
estruturas organizativas en funcion da evolucién da sua actividade.

AVALIACION DA UNIDADE DIDACTICA

A avaliacién desta unidade didactica realizarase por medio de distintas probas:

- Avaliacidninicial: Previo a explicacién maxistral da materia correspondente
a esta unidade didactica, formularase unha serie de cuestions 6 alumnado
para tratar de avaliar o seu cofiecemento inicial sobre o tema, 6 tempo
que se presenta a utilidade do mesmo de cara a direccién de empresas por
medio de pequenas cuestions relativas a situacions e problemas reais das
empresas, tanto pequenas como grandes.

- Avaliacion procesual: Durante as distintas sesidns interactivas nas que
se desenvolve a unidade didactica, o alumnado participard en debates
e presentara informes dos distintos casos resoltos. A partir de aqui, o
profesorado extraera o 20% da cualificacidn final. Por outra banda, o
alumnado terd a posibilidade de realizar e expofier un traballo para
o conxunto de tédalas unidades didacticas da materia. Para o caso
da unidade didactica que se presenta neste caso, o alumnado debera
presentar o organigrama real dunha empresa e analizar o mesmo. Explicar
o tipo de autoridade que se pode observar, o tipo de departamentalizacidon
seguida, avaliar o grao de centralizacion/descentralizacion A realizacion
deste traballo podera chegar a supofier o 10% da cualificacién final.

- Avaliacion final: A avaliacién final consistird na realizacidon dun exame final
composto por unha serie de preguntas de verdadeiro/falso e outra serie
de preguntas de multiple eleccién e que supord o 70% da cualificacion
final. En torno ao 15% das cuestions do exame referiranse a materia desta
unidade didactica. Este exame realizarase nas datas previstas polo centro
para o mesmo.
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