SUPUESTO 8. 

Panaderías Reunidas S.A. es una importante empresa panificadora que emplea a varios cientos de personas y se dedica a la producción y venta de productos relacionados con la manipulación de la harina.


PARESA está dividida en varias áreas: compras, producción, ventas, publicidad, calidad e investigación de nuevos productos y administración. Al frente de cada una de estas áreas hay un director.


El departamento de compras se encarga de realizar los pedidos de materias primas. En él encontramos dos unidades: la unidad de pedidos y la de almacenamiento. Esta área se limita a ejecutar las demandas realizadas desde la dirección de producción.


El departamento de producción es, en realidad, el más importante de la empresa. Está localizado en una inmensa panificadora donde se fabrican todos los productos de la empresa. Salvo el director y los seis jefes de línea productiva, la mayoría del personal carece de una formación específica. Se limitan a realizar tareas rutinarias y repetitivas, observando de manera escrupulosa las normas de funcionamiento. El planteamiento para el operario es muy simple: acude a la fábrica, rinde el máximo que pueda y se va a su casa.


La dirección de ventas, por su parte se divide en cinco jefaturas: Península Ibérica, Centro Europa, Escandinavia, Gran Bretaña y Norte de África. El personal de estas unidades mantiene muy buenos contactos con las grandes superficies comerciales de sus respectivas zonas. Estos establecimientos son los únicos clientes que tiene la empresa.


Los departamentos de publicidad y calidad e investigación funcionan de forma similar. Normalmente forman equipos de trabajo para resolver las situaciones que se les plantean. El director del departamento se convierte así en un distribuidor del trabajo y un dinamizador de las reuniones, pero no suele inmiscuirse en los debates de sus creativos. Todo el personal depende directamente del jefe de unidad y, aunque son departamentos formados por unas veinte personas, no suelen generarse muchos conflictos. Todos saben que se espera de cada uno de ellos.


Por último, el departamento de administración se divide en dos secciones: finanzas y personal.


Durante muchos años el negocio ha sido bastante estable, pero ahora parece existir una mayor rotación de los productos para cada área, y se dan cambios muy rápidos en las necesidades de los supermercados abastecidos debido a los cambios en los gustos y a las modas imperantes en cada zona. Esta inestabilidad exige una mayor velocidad y flexibilidad de respuesta.


Aunque el presidente de la empresa está muy orgulloso del merecido éxito alcanzado por su compañía, también está harto de ser el único responsable de los resultados de la firma. Cuenta con unos directivos de área francamente buenos pero, en realidad, no puede responsabilizarlos de las utilidades globales alcanzadas, ni siquiera se ve legitimado para atribuirles plenamente el resultado de sus departamentos. Así, por ejemplo, el director de producción se suele quejar amargamente por no poder cumplir el nivel de costes cuando los de ventas le exigen pedidos muy pequeños para satisfacer a algún distribuidor importante. Los de ventas alegan que el resultado de su departamento está muy condicionado por la eficacia de las campañas publicitarias, el desarrollo de nuevos productos o la rapidez de entrega del departamento de producción.


En un principio, el presidente había pensado dividir la empresa en cinco unidades autónomas, cada una de las cuales se haría cargo de una de las zonas geográficas donde actuaba. De esta manera sería muy fácil medir el resultado de las áreas de la empresa. No obstante, pronto desistió de esa idea al percatarse de que todos los productos que fabricaba la empresa utilizaban el mismo sistema técnico y las mismas materias primas. La división, probablemente, haría disminuir la rentabilidad de la empresa al desaprovechar las economías de escala ya creadas.


Por ello decidió, manteniendo los departamentos actuales, crear un sistema similar al de los directores de producto pero referido a áreas geográficas. Aunque le preocupan los problemas de confusión en las relaciones de dependencia, ha establecido cinco gerentes de zona que dependen directamente de él. Cada director de zona será responsable de todos los productos comercializados en su área, manejando los aspectos de publicidad, calidad e investigación, ventas y producción. Con ello, cada gerente  responderá de las utilidades de su mercado. Obviamente, no tendrán autoridad directa sobre el personal de los departamentos que requieren pero sí que afectarán a los presupuestos de dichos departamentos.


En base al supuesto se pide:

1.-Identifique el tipo de departamentalización que se da en cada una de las circunstancias. Comente, según lo expuesto en el texto, las peculiaridades de cada uno de estos modelos.

2.-Dibuje el organigrama de PARESA antes de la reestructuración e indique el ámbito de control de cada puesto directivo.

3.-Compare los parámetros de diseño del puesto para los operarios en el departamento de producción y en el de publicidad.

4.- ¿Cómo cree que la configuración de estos puestos afecta al posible grado de descentralización de la organización? 

Guía de discusión.

1.- Identifique el tipo de departamentalización que se da en cada una de las circunstancias. Comente, según lo expuesto en el texto, las peculiaridades de cada uno de estos modelos.

Las organizaciones tienden a agrupar los distintos puestos que las conforman en unidades que denominamos departamentos dirigidas por un directivo. Los departamentos suelen mejorar la coordinación dentro de ellos pero también tienden a crear problemas entre las distintas unidades implantadas. Por ello, no es indiferente el patrón de agrupamiento que se elija, ya que estos presentan unas ventajas e inconvenientes que se pondrán de manifiesto según las circunstancias a las que se enfrente la institución. 


En un principio la empresa tenía agrupadas las tareas según los principales tipos de actividades que se desarrollan. Por otra parte, es obvia la relación secuencial entre dichas actividades y que ninguna de ellas por sí sola obtiene el ouput final de la empresa. Por tanto, se puede afirmar que la departamentalización utilizada se ajusta al modelo funcional. Esta forma de agrupar las actividades suele ser bastante eficiente cuando la empresa no tiene una dimensión muy grande, el entorno es relativamente estable y no se está diversificado. En estas condiciones, las deficiencias de coordinación entre las unidades se suelen suplir de forma satisfactoria con la intervención del ápice estratégico. Cuando esta situación se quiebra, la alta dirección se sobrecarga y ya no es tan eficiente en la resolución de los conflictos. Esto es lo que parece haber ocurrido en este caso.


La primera solución planteada pretendía crear unidades autocontenidas por áreas geográficas. Esto es, recurrir a una departamentalización en base al mercado. Ahora bien, se ha desestimado porque la distribución de los recursos funcionales entre las unidades de mercado suponía más pérdidas que beneficios (pérdidas de economías de escala).


La alternativa elegida parece intentar combinar la departamentalización funcional con la de mercado. De esta forma se mantendría la eficiencia de funcionamiento y se lograría la necesaria adaptación a los diversos mercados. Es un modelo que responde a los conflictos del medio y mejora la utilización de los recursos y medios de comunicación. En principio, parece haber optado por un modelo que se podría catalogar como matricial. Pero este modelo no sólo implica la combinación en un mismo nivel jerárquico de los dos tipos de departamentalización básicas, sino que además exigiría romper el principio de unidad de mando y crear un esquema asociado de cultura que permita el reparto de autoridad directa al 50%. Y en este caso no se da. En realidad, lo que se ha hecho es mantener la departamentalización funcional superponiendo la figura de directivos integradores. Estos directivos están dotados, por una parte, de una fuerte capacidad de negociación y persuasión, y por la otra, de una autoridad formal que emana de la posición jerárquica que ocupan y de su capacidad para influir en los recursos de los departamentos funcionales. Con esta opción, se pretende mejorar la falta de comunicación entre los departamentos y ajustarse de forma más flexible a las condiciones cambiantes del mercado.

2.- Dibuje el organigrama de PARESA antes de la reestructuración e indique el ámbito de control de cada puesto directivo.

El organigrama sería:
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El ámbito de control hace referencia al número de subordinados directos que tiene cada directivo. En este caso sería:

Presidente: 6

D. compras: 2

D. Producción: 6

D. Ventas: 5

D. Publicidad: 20

D. Calidad: 20

D. Administrativo: 2
Nótese que los ámbitos no son excesivamente altos a excepción de publicidad y calidad. Esto puede evidenciar que los problemas de la empresa no, necesariamente, deriven de la sobrecarga de los directivos por el número de subordinados, sino más bien por la sobrecarga derivada del tipo de departamentalización empleada..

3.- Compare los parámetros de diseño del puesto para los operarios en el departamento de producción y en el de publicidad.


Los puestos de trabajo se diseñan en base a cuatro parámetros: la especialización, la formalización, la preparación y el adoctrinamiento.


En el departamento de producción encontramos puestos con una elevada especialización horizontal ya que el número de tareas distintas que realizan los operarios es bajo. Son personas que realizan una tarea muy limitada en una cadena de montaje. Por su parte la especialización vertical también es muy elevada, ya que estas personas no tienen potestad para planificar, organizar y controlar su trabajo. Les viene impuesto desde arriba.


La formalización en este departamento también es elevada al existir normas y procedimientos que condicionan el comportamiento de los operarios.


Por su parte, la preparación y el adoctrinamiento parecen ser bajos. Para el desempeño de estas tareas no se demanda ninguna formación específica y el compromiso del personal para con la empresa tampoco se manifiesta como algo esencial.


Respecto al personal de publicidad cabe hacer las siguientes observaciones. Su especialización horizontal también es alta ya que se centran en una tarea concreta pero, a diferencia de los de producción, su especialización vertical y su formalización son bajas ya que tienen bastante autonomía de trabajo y no se menciona la necesidad y existencia de normas. En cuanto a la preparación, este personal, dada su libertad de actuación y el tipo de tareas que realiza, si requiere una fuerte capacitación. Probablemente, el adoctrinamiento también sea bajo. No obstante, no se tiene información sobre este extremo.

4.- ¿Cómo cree que la configuración de estos puestos afecta al posible grado de descentralización de la organización?


Es obvio que para poder delegar autoridad a los subordinados es conveniente tener presente una serie de circunstancias, entre las que están la capacitación y el compromiso del personal. A la vista de las características de los puestos comentados, es evidente que el departamento de publicidad se encuentra mucho más descentralizado que el de producción. En el primero la normalización de habilidades y, sobre todo, la adaptación mutua (mucha preparación y poca especialización vertical) son utilizadas como forma normal de actuar. En el segundo, se recurre a la normalización de procesos de trabajo y a la supervisión directa propia de puestos limitados y rutinarios.
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