ESTRUCTURA
DE ORGANIZACION

DE LA
EMPRESA PUBLICA

Y LA PRIVADA

En este articulo, Isabel De Val contrasta empiricamente la
consistencia interna de las organizaciones empresariales
publicas y privadas espanolas, tratando de hallar una
aproximacion de tal realidad en base a la muestra
estudiada. Para ello, ha utilizado una metodologia
reconocida universalmente y de la que se ha dicho que
«es la investigacion que mejor se ha disefiado y que ha
permitido analizar los datos inteligentemente a la par que
los investigadores han dado a sus hallazgos una
interpretacion modesta y sofisticadan.

INTRODUCCION

ODA organizacion es un

proceso continuo que in-

cluye: el establecimiento
de una estructura de funciones a
traves de la determinacion de las
actividades necesarias a fin de
lograr las metas que se persigan;
el agrupamiento de tales activi-
dades, la asignacion de estos gru-
pos a un gestor; la delegacion
de autoridad para llevarlas a ca-
bo, y la provision de los medios
para la coordinacion horizontal
y vertical de las relaciones de in-
formacion y autoridad dentro de
la estructura de la organizacion.

La logica de organizar supone
por tanto: una division del trabajo,
unas relaciones de poder, respon-
sabilidades, comunicaciones, un
objetivo debidamente planeado,
la existencia de uno o mas cen-
tros de poder para el control, me-
canismos de supervision, la ca-
pacidad para combinar y sustituir
al personal, la existencia de unos
limites y unos factores del entor-
no que la afectaran.

El termino organizacion impli-

ca, por tanto, una estructura for-
mal e intencional en cuanto a fun-
ciones o posiciones.

Las caracteristicas distintivas
de una organizacion formal se-
gun Max Weber son:

a) Las tareas de toda organi-
zacion se distribuyen entre las dis-
tintas posiciones, asi como las
obligaciones; esto supone una di-
vision del trabajo entre las posi-
ciones, lo que facilita la especia-
lizacion.

b) Las posiciones se dispo-
nen en una estructura jerarquica
de autoridad. Normalmente la dis-
posicion es piramidal, donde el
angulo de autoridad esta clara-
mente delimitado.

c) Lasdecisionesy acciones
oficiales estan gobernadas por un
sistema formalmente establecido
de reglas y regulaciones.

d) El staff administrativo es-
pecializado tiene par mision man-
tener la organizacion y, en par-
ticular, desarrollar las lineas de
comunicacion.

e) La plantilla humana debe-

ra aceptar la orientacion imper-
sonal que se le dé a sus relacio-
nes tanto internas como ex-
ternas.

f) El formar parte de una or-
ganizacion donde desempenar
una labor especializada le per-
mitira al individuo labrarse una
carrera profesional.

Todas estas caracteristicas co-
rresponden y definen la estruc-
tura de una organizacion, enten-
diendo, en términos generales,
por estructura «el ensamblaje, la
ordenacion relativamente dura-
dera de las partes en un todow,
por lo que, en cuanto a una or-
ganizacion, sera el modelo rela-
tivamente estable de la misma.

Si una organizacion es una for-
ma de agrupacion social cuyas
caracteristicas definitorias son el
tener una finalidad, una cierta per-
manencia en el tiempo y un cier-
to grado de formalizacion de las
estructuras que la componen y
normas por las que se rigen, una
organizacion llamada burocréatica
es un tipo especial de organiza-
cion formal con una serie de ras-
gos que Weber fue el primero en
conceptualizar o identificar a efec-
tos analiticos, entre los que se
encuentran los siguientes: divi-
sion del trabajo, especializacion,
formalizacion del comportamien-
to, jerarquia de la autoridad, ca-
dena de mando, comunicacion
controlada, normalizacion de pro-
cesos y habilidades... Se deno-
minan, por tanto, burocréticas,
aquellas organizaciones que, a
fin de conseguir una adecuada
coordinacion de sus actividades,
fundamentan su actuacion en la
formalizacion de su comporta-
miento.

Max Weber utilizo el vocablo
burocracia con miras puramente
tecnicas, y este es el sentido que
prevalece en la literatura de la
teoria organizativa y de la socio-
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logia. No debemos olvidar que
Weber describio la burocracia co-
mo un «tipo ideal» de estructura
en cuanto a su pureza, pero no
por su perfeccion (Mintzberg,
1984); asi como que es un con-
cepto que solo puede utilizarse
validamente en el contexto de
una estructura de autoridad legal-
racional (basada en normas de
aplicacion general que no discri-
minan a nadie, por lo que obligan
igualmente a quienes las dictan),
ya que seria disfuncional con
otras formas de autoridad tam-
bién legitimas (como la tradicio-
nal y la carismatica).

Posteriormente, se ha extraido
este tipo ideal del amplio marco
en el que fue disenado para uti-
lizarlo en el analisis interno de
las organizaciones, a fin de ob-
servar en qué medida se corres-
ponden con la realidad. La mayor
parte de los estudios efectuados
contemplan la burocracia como
un concepto unitario, definido a
través de las caracteristicas del
tipo ideal, pero pocos trabajos
han efectuado un examen de es-
tas caracteristicas tratando de re-
definir y desarrollar el concepto.
Cabe decir que la Optica general
es que la forma burocratica es
un tipo particular mas que una
variable: una organizacion es o
no una burocracia, mas que ser
mas 0 menos burocratica.

La literatura estaba, pues, falta
de estudios empiricos sobre la
burocracia como «variable estruc-
tural» aplicada a las organizacio-
nes empresariales y, ante la ne-
cesidad de cubrir esta laguna y
efectuar una sintesis explicita
entre la teoria conceptual y el tra-
bajo de campo empirico, el Gru-
po de Aston (Birmingham, Ingla-
terra) trato, a finales de los se-
senta, de desarrollar un analisis
empirico multidimensional de las
variables estructurales de las or-
ganizaciones, para lo que, en pri-

CUADRO N.” 1

MUESTRA DEL SECTOR PUBLICO ]
R I e S R e e

SECTOR PRODUCTIVO

Numero
de empresas

02 Industria extractiva

03 Petroleo y derivados
Electricidad
Gas .

04 Metalicas basicas
Metalurgia de transformacion

6

Construccion material transporte terrestre
Construccion material transporte naval

Quimicas y conexas
Papel, edicion e impresion

Productos alimentacion, bebida y tabaco

Demas manufactureras
Electronica e informatica

05 Construccion

06 Transporte maritimo
Transporte ferroviario
Transporte aérec

08 Comercio ..

09 Servicios de informatica
Desarrollo sectorial

Servicios técnicos y de investigacion ..

28

mer lugar, se aislaron los distintos
elementos conceptuales de la for-
mulacion burocratica de Weber,
es decir, que sus ideas se trasla-
daron a un conjunto de hipotesis
empiricamente contrastables.

Se definieron a priori ciertas
dimensiones estructurales de las
organizaciones, de entre las cua-
les tres de ellas estaban estre-
chamente relacionadas con las
de Weber, y son las siguientes:

1. La especializacion, que se
ocupa de la division del trabajo
dentro de la organizacion y de la
distribucion de obligaciones ofi-
ciales entre una serie de pues-
tos.

2. La normalizacion, que esta
relacionada con la existencia de
procedimientos y acontecimien-
tos que suceden con regularidad

y son legitimados por la organi-
zacion.

3. La formalizacion, que se
define como la medida en que
las reglas, procedimientos, ins-
trucciones y comunicaciones que-
dan registradas y son utilizadas
para el desarrollo de las activida-
des.

El hallar relaciones significati-
vas entre determinadas medidas
de estas tres dimensiones apoyo
en parte la descripcion de Weber,
por otra parte, el Grupo de Aston
fue capaz de reunir estas tres di-
mensiones en un Unico factor, al
gue denominaron «estructuracion
de las actividades», y que es equi-
valente a la formalizacion del com-
portamiento.

Asimismo, midieron el grado
en que la autoridad quedaba con-
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CUADRO N, 2

MUESTRA DEL SECTOR PUBLICO POR TAMANO Y SECTOR

SECTOR
TAMANO 02
Numero de empleados

0-100

100-500 0200

500-1.000 0200

1.000-5.000 0200
0200
0200

5.000-10.000

Mas de 10.000 0200

(N = 51, afio = 1986)

0402

0409

0409
0411

0302

0301
0303

0403
0404
0409
0409
0411

0401
0404
0406
0406
0407
0401
0410
0401

0403
0409

0404
0401
0404

0302
0303

0500

0302
0301

06 o8 0g
0601 0908
0601 0905

0907
0908
0909
0800
0601 0912
0602
0800
0602
0603

Nota Tres de ellas se han desglosado en sus actividades economicas totalmente diferenciadas; de aqui que la muestra total sea de 57 empresas.

centrada sobre la toma de deci-
siones v, al hallar correlaciones
muy inferiores, e incluso negati-
vas, con las otras dimensiones,
concluyeron que, de hecho, pue-
den existir distintas estructuras
burocraticas segun que el poder
de decision quede centralizado
o no. No existira, por tanto, un
tipo ideal de burocracia, tal como
decia Weber, sino distintos tipos
con diferentes grados de descen-
tralizacion, ya que burocratica,
«centralizada o no, es toda es-
tructura en la medida en que su
comportamiento es predecible o
estd predeterminado, es decir,
normalizado» (Mintzberg, 1984).
La centralizacion en si misma no

consta en la relacion de Weber,
habiéndose desarrollado toda
una polémica en torno a la exis-
tencia real de estos tipos de bu-
rocracia asi como sobre si Weber
en realidad tuvo intencion de des-
cribir las burocracias segun su
(des)centralizacion.

El estudic sociologico de las
organizaciones burocréticas par-
te pues de las ideas de Weber,
siendo el principal problema co-
mo utilizar su concepto de «tipo
ideal» en el andlisis de los datos
reales de organizaciones en fun-
cionamiento.

Los intentos se han dirigido en
dos lineas: a} examinar las orga-

nizaciones a traves de las carac-
teristicas weberianas, y, cuando
éstas no se hallan, se crean nue-
vos tipos ideales (burocracia ca-
rismatica, representativa, ...); b)
comparar las organizaciones que
funcionan segun la descripcion
de Weber y resaltar que tal for-
mulacion es incompleta e inade-
cuada. Ante tales limitaciones el
Grupo de Aston (Pugh et al,
1976, 1977 y 1981) considero mas
util visualizar la burocracia como
una caracteristica de la organi-
zacion, desarrollando una meto-
dologia tal que redefine y desa-
rrolla el concepto.

1
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I. ESTUDIO EMPIRICO

En la investigacion llevada a
cabo en torno al perfil de la con-
sistencia interna de las empresas
publicas y privadas de la econo-
mia espafola, se ha seguido la
metodologia de Aston. Para ello,
se ha partido de una muestra to-
tal de 110 empresas espanolas
(57 publicas y 53 privadas) dis-
tribuidas por tamano y sector se-
gun nos viene dado por los cua-
dros n.” 1 a 4. Si bien debemos
apuntar que no se ha efectuado
procedimiento alguno de mues-
treo en su extraccion, por lo que
cabria decir que no es probabi-
listica, al haberse efectuado la
eleccion de la muestra sin seguir
norma alguna. El criterio seguido
ha sido el calificado como de
«muestreo opinativo» al escoger-
se los elementos de la muestra y
su composicion en base a la sim-
ple seleccion de una representa-
cion de empresas publicas de
entre los sectores productivos cla-
sificados segun la Contabilidad
Nacional, y en cuanto al sector
privado, efectuando una selec-
cion de entre las empresas de la
industria tradicional valenciana
de mayor tamano.

Para el Grupo de Aston, las va-
riables que facilitan el estudio de
la estructura y las actividades de
toda organizacion son las siguien-
tes:

1. Especializacion, que indica
el grado de division en roles es-
pecializados.

2. Estandarizacion, que mues-
tra la medida en que se utilizan
tanto las reglas como los proce-
dimientos estandar.

3. Formalizacion, que indica
el grado en que se siguen las ins-
trucciones y los procedimientos.

4. Centralizacion, que refleja
el alcance de la toma de decisio-
nes por parte de la direccion.

CUADRO N." 3

MUESTRA DEL SECTOR
PRIVADO

Numero
SECTOR PRODUCTIVO de
empresas

Alimentacion

Ceramica

Construccion

Jardineria

Juguete

Madera y mueble 1
Metal-mecanica
Microelectronica

Piel, curhidos y calzado.
Quimica )

Textil y confeccion

N = 0O = = =D

5. Configuracion, que expre-
sa los distintos niveles de jerar-
guia y los costes de la estructura,
asi como el porcentaje de perso-
nal que contribuye indirectamen-
te a la obtencion del produc-
to/servicio.

6. Tradicionalismo, que trata
de reflejar en qué medida los pro-
cedimientos transmitidos verbal-
mente se han institucionalizado
de forma implicita; asi como los
procedimientos burocraticos se
han legitimado explicitamente a
traveés de las reglas, instrucciones
y otras formas.

En principio, estas variables es-
tructurales se deben dar en rela-
cion con las caracteristicas del
contexto economico y social en
el que se desarrolla la actividad
economica, siendo por tanto las
variables contextuales conside-
radas las siguientes:

a) Origen e historia, es decir,
si la fundacion de la organizacion
es de caracter publico o privado,
asi como cuél ha sido la evolu-
cion en los cambios de la pro-
piedad y la localizacion de la mis-
ma.

b) Propiedad y control, que
permite conocer si la propiedad
es publica o privada, asi como
cual es el numero de propietarios
y el tipo de los mismos.

c) Tamario, en base al nume-
ro de empleados, fondos netos y
posicion en el mercado.

d) Objetivos, en cuanto a la
naturaleza y amplitud de los pro-
ductos y servicios ofrecidos.

e) Tecnologia, que supone
conocer el grado de integracion
en el proceso de trabajo.

f) Interdependencia, que in-
dica el grado de dependencia de
los clientes, proveedores y sindi-
catos.

El conocimiento de todo ello
se ha logrado a traves de un cues-
tionario exhaustivo desarrollado
al efecto; y a partir del estudio y
analisis de los resultados alcan-
zados para el sector publico y
privado se pueden poner de re-
lieve los aspectos que se desarro-
llan en los siguientes epigrafes.

Il. INTERCORRELACION
ENTRE LAS
VARIABLES DE
ESTRUCTURA

De la observacion de las ma-
trices de correlacion entre las es-
calas de estructura para el sector
publico y privado podemos ob-
servar en las tablas 1y 2 que:

a) En ambos casos, la estan-
darizacion (medida en que se uti-
lizan tanto las reglas como los
procedimientos estandar) esta re-
lacionada con los procedimien-
tos de seleccion/promocion del
personal (publica = 0,845, priva-
da = 0,783), la formalizacion ge-
neral, es decir, el grado en que
se siguen las instrucciones y pro-
cedimientos (publica = 0,907, pri-
vada = 0,805) y el registro de los
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CUADRO N." 4

(N = 53, afo = 1986)

MUESTRA DEL SECTOR PRIVADO POR TAMANO Y SECTOR INDUSTRIAL

}\ CEGNEH . . Metal Textil y ' . 5
Lﬁ:. e:;";ga h Ceramica Quimica T T sy Alimeniacion Madera Pie Otros
0-100 FE VA SA €s VG AL 1J
VL VP GA KE
AR SB
100-200 GN BA RE NA AN ES PA
AB AE AC MG
GV MP
AA FG
MF
AF
200-300 TO TH 1S RPD IC IP
PO Gl
MO
300-500 Zl FR TA ! SV
T
PU
Mas de 500 . 2 LR IB
CP
LS
U
Noconsta ... . FO

rendimientos (publica = 0,775,
privada = 0,614).

b) Enlas dos circunstancias,
los procedimientos de selec-
cion/promocion del personal tie-
nen una relacion de causalidad
con la formalizacion general (pu-
blica = 0,808, privada = 0,589)
y el registro de los rendimien-
tos (publica = 0,681, privada —
0,504).

c¢) La formalizacion general,
tanto en un sector como en otro,
guarda relacion con el registro
de los rendimientos (publica =
0,838, privada = 0,701).

d) En el caso del sector pri-
vado, la especializacion funcional
estd correlacionada con la for-
malizacion general (r = 0,516),
c08a que ocurre a un nivel muy
inferior en el sector publico
(r = 0,292).

e} La centralizacion general
(alcance de la toma de decisio-
nes) en el sector publico presenta
una causalidad reducida respecto
del resto de las variables de es-
tructura consideradas, rebasando
el 0,40 en cuanto a la formali-
zacion general (r = 0,418) y el
registro de los rendimientos
(r = 0,445), y surge a nivel nega-
tivo en cuanto a la especializa-

cion funcional (r = — 0,021) y la
contribucion del personal de ad-
ministracion (r = — 0,276). Sin

embargo, en el sector privado la
causalidad casi siempre es ne-
gativa, a excepcion de la corre-
lacion con el ratio de subordina-
cion (r = 0,030), la mano de obra
indirecta (r = 0,152) y el tradicio-
nalismo (r = 0,221), que apare-
cen a nivel positivo, pero muy
reducido.

lll. DIMENSIONES DE LA
ESTRUCTURA

El analisis de los componentes
principales de la matriz de corre-
lacion entre las escalas de es-
tructura seleccionadas facilita la
extraccion de cuatro factores or-
togonales, cuyas diferencias de
interpretacion para las muestras
disponibles del sector publico y
privado son las siguientes (cua-
dro n.” 5):

Factor |

Calificado como de «estruc-
turacion de las actividades», de-
bido a la elevada carga que
presentan las escalas de estan-
darizacion, procedimientos de se-
leccion/promocion (ambas ma-
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CUADRO N." 5
FACTORES DE ESTRUCTURA

:,_ ~ FACTORES ! ] Hr v

Privada

ESCALAS Te— . Publica Privada Publica Privada Fublica Privada Fublica
Especializacion funcional 0,365 0,259 0,417 0,025 —0,434 0572 —0,006 0,529
Especializacion legal 0,549 0,194 0,211 0334 —0,253 0,150 —0,160 0,317
Estandarizacion general . 0,929 0941 0,123 —0,017 0,004 0,051 0015 0,099
Procedimientos seleccion/promaocion 0,836 0904 —0231 —0.002 0115 —0,071 0059 —0.222
Formalizacion general 0,927 0,783 0,013 —0.201 0,157 0,473 0128 0.126
Registro rendimientos 0,879 0,726 0,070 Q175 0,026 0,224 —0222 0.231
Centralizacion general 0,486 —0,258 0,156 —0,297 0588 —0186 —0068 —0,147
Ratio subordinacion . 0,063 0,122 0,658 0,470 0,173 0,101 0,143 0133
Alcance vertical jerarquia flujo opera-

ciones 0.031 0237 0.029 0,082 0,812 0,083 —0.016 0,136
Supervisores flujo trabajo 0176 —0011 —0,599 0,730 0,049 —0,042 0026 —0,176
Mano de obra indirecta 0,196 0.019 0339 —0,808 —0.268 0,056 0,584 0,050
Administrativos —0.445 0.004 0,102 —0,202 0,043 —0.065 0,650 0,889
Tradicionalismo 0,049 —0,100 —0,531 0.068 0110 —0,928 0,640 0.099
Porcentaje de la varianza 322 28,6 129 14,6 10,0 10,9 93 91

yores para la empresa privada), | Factor Il escalas que lo determinan, ya

formalizacion general y registro
de los rendimientos (mayores pa-
ra la empresa publica); de aqui
que se observe:

a) Una mayor utilizacion de
las reglas y procedimientos es-
tandar en el sector privado.

b) Un mayor grado en el se-
guimiento de las instrucciones y
procedimientos en el sector pu-
blico, asi como en cuanto al re-
gistro de los rendimientos logra-
dos.

¢) Hay que resaltar que la
centralizacion, es decir el alcance
de la toma de decisiones por par-
te de la jerarquia, es negativa por
parte de la empresa privada, si
bien en la empresa publica no
aparece a un nivel muy elevado,
pero al menos se considera ade-
cuada. Ello nos induce a pensar
que en el sector privado el pro-
ceso de toma de decisiones se
descentraliza a los puntos y en-
claves donde surgen los proble-
mas, mientras que en el sector
publico la jerarquia no pierde el
control en ningun momento.

Si bien lo hemos denominado
en ambas muestras como de
«control del flujo de operacio-
nes», las cargas de las escalas
que lo determinan difieren bas-
tante, si bien responde al mismo
objeto. En particular debemos re-
saltar que:

a) La empresa publica pre-
senta un elevado numero de su-
bordinados por supervisor, sien-
do éstos muy escasos y con
cierta autonomia, ya que el grado
de centralizacion es reducido.

b) Laempresa privada mues-
tra un alcance del control menor,
con un elevado numero de su-
pervisores a lo largo del proceso
operativo que disponen de auto-
nomia en cuanto a sus respon-
sabilidades.

Factor 1l

Este factor difiere totalmente
en su denominacion segun el sec-
tor, debido a las cargas de las

que:

a) En la empresa publica lo
hemos calificado como de «con-
centracion de la autoridad», pues-
to que presenta una elevada car-
ga en cuanto al numero de
niveles que ofrece la jerarquia
en relacion particular con la
obtencion del output y una cier-
ta centralizacion, si bien se
observa que el grado en que se
halla dividido €l trabajo no es el
mas idoneo (especializacion fun-
cional = — 0,434).

b} En la empresa privada lo
hemos calificado como de «es-
pecializacion de los roles» ya que,
en contraposicion al sector pu-
blico, en la iniciativa privada
se visualiza una adecuada di-
vision de las tareas (especiali-
zacion funcional = 0,572), que
implica una cualificacion idonea
por parte del equipo humano, lo
que esta respaldado por el se-
guimiento de las reglas y pro-
cedimientos internos que norma-
lizan su comportamiento (forma-
lizacion = 0,473) y no a travées
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de la costumbre (tradicionalis-
mo = — (0,928).

Factor IV

En ambas muestras se le ha
denominado como «componente
de soporte», ya que responde a
la contribucion de aquella parte
de la plantilla que no forma parte
del flujo de operaciones en sen-
tido estricto, si bien debemos ma-
tizar que:

a) En el sector publico apa-
rece una elevada carga tanto en
cuanto a la mano de obra indi-
recta como al personal adminis-
trativo, que siguen sus pautas de
conducta a través de las reglas e
instrucciones institucionalizadas
en el mismo.

b) En el sector privado se
observa una elevada carga del
personal de administracion espe-
cializado en cuanto a sus com-
petencias.

En base a estos factores halla-
dos, se puede obtener el perfil
de la muestra agrupando las or-
ganizaciones que la integran,
bien por tamano o bien por sec-
tor. Del perfil obtenido segun la
clasificacion efectuada sobre el
tamario se deduce que:

1. En el sector publico

a) Las organizaciones, a me-
dida que tienen un mayor ta-
mano, presentan una mayor
«estructuracion de sus activida-
des», lo que nos ratificaen que a
mayor dimension mayor comple-
jidad.

b) Disminuye el alcance del
control sobre las operaciones
de obtencion directa del output
a medida que las organizaciones
aumentan de tamano e incremen-
ta el numero de supervisores.

¢) El proceso de toma de de-
cisiones se descentraliza a mayor
tamano (pero no de forma nota-
ble), a la vez que se reducen el
numero de niveles que integran
la jerarquia.

d) El «omponente de sopor-
te», es decir, la mano de obra in-
directa, fluctla con el tamano, si
bien no de forma relevante.

2. En el sector privado

a) Lasdimensiones estructu-
rales se presentan a un nivel muy
similar mientras la plantilla no as-
ciende de los 200 trabajadores,
con una clara retraccion del gra-
do en que se estructuran las ac-
tividades.

b) Entre los 201 y 300 traba-
jadores, el primer factor (la es-
tructuracion de las actividades)
supera a los otros (que ofrecen
un mismo nivel) en la misma pro-
porcion en que anteriormente les
secundaba; por tanto, se observa
un cierto control de las opera-
ciones y especializacion debido
a la division del trabajo, que se
estd produciendo en base a la
formalizacion en que se produce
la consecucion de las mismas a
través de las reglas, normas...

c) A partir de los 300 traba-
jadores, se marca una cierta di-
ferencia entre los tres Ultimos fac-
tores, encabezando los rasgos
diferenciales, pero con un mar-
gen muy leve, el grado en que
estan estructuradas las activida-
des, seguido por el control que
se efectua sobre el flujo de la se-
cuencia de operaciones que fa-
cilitan la obtencion directa del pro-
ducto.

d) Cuando la plantilla supera
los 500 empleados, hay una clara
diferenciacion entre el primer fac-
tor y los restantes, lo que nos
ratifica que a mayor tamano de
las organizaciones mayor com-

plejidad. Las actividades se de-
sarrollan en base a la formaliza-
cion de las mismas, debido al
conjunto de reglas y normas in-
ternas de procedimiento que es-
tandarizan el comportamiento de
quien las lleva a cabo. Por otra
parte, se reduce el alcance del
control, por lo que hay mas auto-
nomia, con una division del tra-
bajo muy evidente.

Curiosamente, se observa que
las tres ultimas dimensiones ha-
lladas de la estructura de organi-
zacion fluctuan en torno a ciertos
valores, independientemente del
tamano de las empresas consi-
deradas; cabria decir que su pre-
sencia es constante en la misma
proporcion, aunque la plantilla
aumente.

En cuanto al perfil hallado, cla-
sificando las organizaciones por
sector industrial, se observa que:

1. En el sector publico

a) La industria extractiva se
caracteriza por una concentra-
cion de la autoridad y una es-
tructuracion de sus actividades.

b) En petroleo y derivados se
visualiza un predominio del com-
ponente de soporte y de la es-
tructuracion de sus actividades.

¢) Las manufactureras estan
bastante equilibradas en cuanto
al peso de los distintos factores,
si bien prevalecen la formaliza-
cion de sus actividades y el al-
cance del control que se ejerce
sobre las operaciones.

d) Laconstruccion no mues-
tra grandes diferencias, si bien
domina la concentracion de la
autoridad y la estructuracion de
las actividades; tales caracteristi-
cas no deben considerarse como
concluyentes del sector, ya que
en la muestra solo hay una em-
presa del mismo.
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GRAFICO 1

PERFIL MEDIO DE LAS EMPRESAS

AGRUPADAS POR TAMANO: HASTA 100 EMPLEADOS

60 EMPRESA PUBLICA 60

Factores

| - Estructuracion de las actividades.
Il - Centrol del flujo de operaciones.

IV - Componente de scoporte.

EMPRESA PRIVADA

IHl - Concentracion de la autoridad {(emp. publica).
Especializacion de los roles (emp. privada).

e) Eltransporte se caracteri-
za por la amplitud de personas
que se estan supervisando en el
flujo de operaciones y, en con-
traposicion, la poca formalizacion
de sus actividades.

f) El comercio ofrece un cla-
ro dominio de la concentracion
de autoridad.

g) Los servicios muestran
una gran contribucion de la ma-
no de obra indirecta.

2. En el sector privado

a) Laindustria ceramica pre-
senta el nivel mas bajo de los fac-
tores en términos generales. Do-
mina la especializacion de los
roles (division del trabajo), que
se llevan a cabo en base a una
estandarizacion del comporta-
miento y a un control sobre las
operaciones.

b) Laindustria quimica se ca-

racteriza por un dominio de la
especializacion y un reducido
control de las actividades, lo que
induce a pensar en cierta auto-
nomiay libertad de accion, debi-
do a que la autoridad/respon-
sabilidad reside en el experto, en
base a la normalizacion de sus
conocimientos y de los procedi-
mientos estandar a seguir.

¢) En la industria metal-me-
canica prevalece el control del
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GRAFICO 2

PERFIL MEDIO DE LAS EMPRESAS
AGRUPADAS POR TAMANO: DE 100 A 500 EMPLEADOS

60

Factores:

EMPRESA PUBLICA

| - Estructuracion de las actividades
Il - Control del flujo de operaciones.

IV - Componente de soporte.

EMPRESA PRIVADA

Ht - Concentracion de la autoridad (emp. publica).
Especializacicn de los roles (emp. privada)

flujo de operaciones sobre una
adecuada formalizacion y divi-
sion de éstas.

d) La industria textil ofrece
una presencia similar de las di-
mensiones estructurales: se equi-
paran el grado de estructuracion
de las actividades y el control que
se ejerce sobre el flujo de opera-
ciones y, con una leve diferencia,
tiene lugar la division del trabajo
en tareas especializadas.

e) La industria de alimenta-
cion muestra un claro dominio
del primer factor, por lo que nos
esta indicando que sus activida-
des se llevan a cabo en base a la
formalizacion de las mismas.

f) La industria de la madera
presenta un control de las ope-
raciones y una especializacion
por encima del grado de forma-
lizacion gue permitira su conse-
cucion.

g) Finalmente, el sector de la
piel, curtidos y calzado, que es
el mas irregular en el comporta-
miento de su estructura de orga-
nizacion, se caracteriza por un
elevado control ejercido sobre las
operaciones y una reducida for-
malizacion y especializacion.

Los distintos sectores aborda-
dos en términos generales no pre-
sentan grandes diferencias en
cuanto a su consistencia interna,
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GRAFICO 3
PERFIL MEDIO DE LAS EMPRESAS
AGRUPADAS POR TAMANO: DE 500 A 1.000 EMPLEADOS

70 EMPRESA PUBLICA 0

Factores:

| - Estructuracion de las actividades.
Il - Control del flujo de operaciones

IV - Componente de soporte.

i - Concentracion de la auteridad (emp. publica).
Especializacion de los roles (emp. privada).

EMPRESA PRIVADA

oscilando los valores de los fac-
tores en torno a una puntuacion
muy similar. El mas disonante es
el de la piel.

Debemos apuntar que no cabe
comentario alguno sobre el sec-
tor calificado como «otros» en la
muestra, ya que no es nada indi-
cativo, al recoger a cuatro em-
presas que no pueden integrarse
en ninguno de los sectores con-
siderados y carecen de relacion
alguna entre si, tanto por su ta-

mano como por su actividad eco-
nomica, que responde a las in-
dustrias de la construccion, jugue-
tera, microelectronica y jardi-
neria.

A partir de las matizaciones
senaladas entre las dimensiones
de la estructura para el sector pu-
blico y privado, cabe hacer la si-
guiente comparacion entre ellas,
si bien:

1. Insistimos en que la inter-

pretacion del Factor 11 difiere to-
talmente entre ambos sectores.

2. Solo podemos comparar
las muestras atendiendo a su ta-
mafno en cuanto a los tres pri-
meros segmentos del sector pu-
blico.

3. En cuanto a una posible
comparacion por sectores eco-
nomicos, resulta imposible llevar-
la a cabo debido a que las em-
presas publicas estan clasificadas
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segun la Contabilidad Nacional
y en el sector 04 quedan inclui-
das todas las industrias de ma-
nufactura, y disponemos de su
perfil integral, pero no desglosa-
do, para las distintas industrias
de que disponemos en la muestra
dentro de éste.

Por tanto, en cuanto a la com-
paracion entre empresa publica
y privada, atendiendo a su ta-
marno, a partir de los gréficos 1 a
3, se concluye que:

a) Hasta 100 trabajadores, la
empresa publica estad mucho me-
nos formalizada (Factor 1}, si bien
se ejerce un mayor control sobre
el flujo de operaciones, que se
caracteriza por su gran alcance
(personas a las que se esta su-
pervisando), frente al de la em-
presa privada, que es mas redu-
cido, con una gran presencia de
supervisores a lo largo del pro-
ceso operativo.

b) Entrelos 101y los 500 em-
pleados de plantilla, la empresa
publica sigue presentando una
menor estructuracion de las ac-
lividades que el sector privado, y
el control del flujo de operaciones
esta algo mas proximo entre am-
bos sectores, con la diferencia
ya especificada de su matiz.

¢) Cuando la plantilla oscila
entre los 500 y 1.000 trabajadores,
el sector privado presenta una
gran estructuracion de las activi-
dades frente al sector publico, en
el gue es mucho mas moderada.
En relacién al grado de control
del flujo de operaciones (aten-
diendo a su rasgo propio), es su-
perior en la empresa publica, si
bien no es grande la diferencia
respecto de la privada (aunque
ya hemos expresado que su sen-
tido no coincide).

De todo ello se puede, pues,
concluir que en el sector publi-
Ger

— Para un tamano de las or-
ganizaciones empresariales entre
0-1.000 trabajadores, las activida-
des estan menos estructuradas
que en el sector privado.

— Se produce una amplia es-
tratificacion de la jerarquia rela-
tiva al proceso operativo.

— Hay una centralizacion del
proceso de toma de decisiones.

— Se observan pocos super-
visores en relacion con el niumero
de subordinados a controlar.

— La especializacién es redu-
cida/inadecuada.

Por su parte en el sector pri-
vado:

— Estan mas estructuradas
las actividades.

— Hay un elevado numero de
supervisores a lo largo del pro-
ceso operativo, cuyo alcance de
control es moderado.

— Se da una reducida estrati-
ficacion de la jerarquia en el pro-
ceso operativo.

— Esta descentralizado el pro-
ceso de toma de decisiones.

— La especializacion es ade-
cuada.

IV. CONTEXTO DE LA
ESTRUCTURA

Si bien la estructura de una or-
ganizacion debe estar estrecha-
mente relacionada con el con-
texto en el que desarrolla su
actividad, al igual que parte de
las variaciones que sufra tal es-
tructura deberia justificarse a tra-
vés de los factores que la com-
pongan, en el caso de la muestra
estudiada, tanto en la del sector
publico como en la del privado,
no se ha observado correlacion
alguna sustantiva entre las varia-

bles del contexto consideradas,
y entre éstas y las dimensiones
de estructura halladas, asi como
tampoco se ha observado que el
contexto prediga tales dimensio-
nes.

Todo ello se puede observar a
traves de:

1. Las correlaciones entre las
variables del contexto para un
sector y otros (tablas 3 y 4). Al
respecto podemos indicar que:

1.1. En el sector publico hay
una cierta causalidad entre los
anos de existencia de la organi-
zacion y el tamario de la sede/uni-
dad en estudio, mientras que en
el sector privado la causalidad es
negativa.

1.2. En el sector publico se
observa una correlacion entre el
tamario de la organizacion y el
reconocimiento de los sindicatos,
cuando en el sector privado la
correlacion que se presenta es
muy reducida.

1.3. En el sector privado apa-
rece una relacion entre el tamano
de la sede/unidad en estudio y el
numero de centros operativos, si
bien en el sector publico la rela-
cion es algo inferior.

2. Lacomparacion de las co-
rrelaciones entre los factores de
estructura y las distintas escalas
del contexto en un caso y otro
(sin olvidarnos de la diferencia
de interpretacion del Factor I,
en el que, al disentir en su signi-
ficado, resulta obvia cualquier
comparacion; asi como de la di-
ferencia de matiz del Factor Il).

En este caso, las diferencias
con cierta significacion son tan
leves que no ha lugar a exten-
dernos en comentario alguno, ya
que, como hemos indicado pre-
viamente, ni en un caso ni en otro
se puede decir que el entorno
determine las dimensiones de la
estructura.
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3. Lacorrelacion multiple en-
tre las variables del contexto mas
sobresalientes y los factores de
estructura, que, como ya hemos
avanzado, no indican que a través
del contexto se puedan predecir
las dimensiones internas de es-
tructuracion. Al respecto se pue-
de indicar:

3.1. En el sector publico, en
el 83 por 100 de los casos, las
variables del contexto aparecen
como significativas para explicar
el Factor |, mientras que en el
sector privado lo es en el 71 por
100 de los casos, apareciendo co-
mo variables significativas, caso
de la empresa publica, la orien-
tacion de los productos y la im-
personalidad del origen a nivel
positivo, y negativamente el al-
cance y tipo de automatizacion;
mientras que para la empresa pri-
vada lo son, a nivel positivo, el
grado de dependencia que se tie-
ne del exterior para la realizacion
de actividades especializadas y
la actitud que se tiene hacia los
sindicatos.

3.2. Enlaempresa publica el
modelo no es significativo para
predecir el Factor I, mientras
que, para la privada, las variables
del contexto son significativas en
el 60 por 100 de los casos, siendo
el coste de la mano de obra, con-
siderado como un porcentaje del
total, la variable que a nivel posi-
tivo aparece como significativa
en su prediccion y, a nivel ne-
gativo, el numero de emplaza-
mientos.

3.3. Seincluye la tabla 5, que
nos permite visualizar las diferen-
cias entre ambos sectores.

EPILOGO

A través de esta investigacion
hemos tratado de aproximarnos
al comportamiento, estructura y

proceso organizativo de las or-
ganizaciones empresariales es-
panolas. La metodologia utilizada
nos ha facilitado los modelos de
organizacion contemporanea del
sector publico y privado de la eco-
nomia espanola; ya que las es-
calas que miden la estructura y
el contexto han permitido matizar
el proceso de la estructura, su
grado de consistencia y desarro-
llo a través de las organiza-
ciones.

Las organizaciones que inte-
gran la muestra pueden calificar-
se de burocréticas desde el punto
de vista de la consideracion del
término burocracia como «varia-
ble estructural», al haber tratado
de redefinir y desarrollar tal con-
cepto a través de la metodologia
utilizada; lo que nos ha permitido
verificar que existen distintas es-
tructuras burocraticas (ya que en
los sectores analizados el com-
portamiento esta normalizado a
través de la existencia de normas,
reglas y procedimientos estan-
dar) segun el grado de (des)cen-
tralizacion del proceso de toma
de decisiones (el sector publico
ofrece una centralizacion frente
a una desceentralizacion total en
el privado).

No existe, por tanto, un tipo
ideal de burocracia tal como de-
cia Weber, sino distintos tipos
con diferentes grados de (des)
centralizacion, ya que burocra-
tica, centralizada o no, es toda
estructura en la medida en que
su comportamiento es predecible
o esta predeterminado (normali-
zado).

Una organizacion burocratica,
por sus caracteristicas estructu-
rales, es téecnicamente superior
a cualquier tipo de organizacion,
por lo que es un instrumento de
poder para quien la controle. Esta
superioridad tecnica es la que le
deberia hacer avanzar sobre las

demas formas, tanto en la esfera
publica como en la privada.

A partir de las conclusiones
apuntadas para el sector publico,
nos atrevemos a indicar las si-
guientes acciones a la gestion em-
presarial:

¢ Se deberia partir de una ade-
cuacion de la plantilla en cuanto
a su formacion, a fin de contar
con verdaderos expertos capaces
de llevar adelante eficientemente
las responsabilidades asignadas.

* Por otra parte, se deberia ar-
bitrar la descentralizacion del pro-
ceso de toma de decisiones de
forma conveniente, a fin de agili-
zar los procesos, ya que facilitaria
respuestas inmediatas a las si-
tuaciones encontradas puntual-
mente.

* Finalmente, se deberia aumen-
tar el nimero de supervisores (en
términos generales), ya que se ha
observado, a través de la muestra
estudiada, que el angulo de auto-
ridad es muy amplio; lo cual re-
dundaria en un control méas di-
recto y, por tanto, en un mejor
seguimiento de las actividades. Ya
que en el proceso productivo se
ha observado una amplia estrati-
ficacion de la jerarquia, la mayor
presencia de un numero de su-
pervisores supondria un desarrollo
horizontal de los mismos, susten-
tados en un buen sistema de co-
municaciones que facilite el flujo
de informacion, a fin de que se
produzca una adecuada coordi-
nacion entre y a través de todos
ellos. Tambiéen seria cuestion de
desarrollar el ejercicio del auto-
control, lo cual es muestra de un
mayor margen de libertad y asig-
nacion de responsabilidades, lo
que se ha comprobado que re-
dunda en una mayor satisfaccion
y, por tanto, en la motivacion en
cuanto al ejercicio de las tareas e
integracion hacia los objetivos de

la organizacion.
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Ya que estas indicaciones no
tienen lugar en cuanto al sector
privado, apuntariamos para éste
que, a partir de una consistencia
interna que nos parece adecuada,
traten de fortalecerla a través de
los mecanismos que se considere
oportuno desarrollar y que facili-
ten la congruencia entre las metas,
fines y objetivos, los recursos hu-
manos, las tareas, la estructurg, el
proceso de informacion y decision
y el sistema de recompensas; sin
abandonar la perspectiva del ne-
gocio, ya que ello contribuiréd a la
consecucion del rendimiento ma-
ximo, debido al efecto sinérgico.

Muchas criticas se han hecho
al Programa de Aston (las cuales
asumimos) y creemos que requie-
re una revision importante de al-
gunos aspectos, como:

a) Su concepcion de la varia-
ble contextual «tecnologia», ya que
consideramos que, tanto teorica
como operativamente, es inapro-
piado equiparar tecnologia con
mecanizacion, asi como su exten-
sion a organizaciones de servicios
o departamentos no mecanizados.
Se deberia redefinir tal variable
considerando las aplicaciones de
la microelectronica a los procesos
tecnoldgicos y a los sistemas de
informacion, asi como la forma-
cion, conocimientos, destreza y
habilidades necesarios en su uti-
lizacion, ya que concebimos la tec-
nologia como el conocimiento (en
toda su extension) particular ne-
cesario para realizar las distintas
tareas especificas.

b) Su adaptacion a las distin-
tas culturas, ya que las variables
macro-organizativas utilizadas se
han empleado de forma generali-
zada sin una evaluacion sistema-
tica de la realidad a la que se han
aplicado.

Sin embargo, el Programa de
Aston es todavia una metodologia
de gran relevancia en la evalua-

cion de las organizaciones con-
temporaneas, por lo que resulta
imprescindible para el analisis de
las organizaciones. Ningun otro
programa de investigacion se ha
llevado a cabo tan extensivamente
en el estudio, analisis y diagnosti-
co de las organizaciones (lucrati-
vas y no lucrativas) a través de
distintas culturas.
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El «Aston Programmen fue desarroliado
por un grupo de investigadores de la Uni-
versidad de Aston (Birmingham, inglaterra)
que establecieron las bases empiricas para
realizar el estudio de la consistencia interna
de las organizaciones. La investigacion se
ha extendido a lo largo de los afios y se
ha aplicado en distintos paises: Gran Bre-
tafia, Alemania, Polonia, India, Japon, Egip-
to, Canada, Brasil, Jordania, Suecia, Amé-
rica del Norte..., y ha sido llevada a cabo
por John Child, Lex Donaldson, David Hick-
son, Bon Hinings, Kerr Inkson, Gloria Lee,
Tom Lupton, Keith Macdonald, Roger
Mansfield, Roy Payne, Diana Pheysey, De-
rek Pugh..., considerando que el estudio
de la estructura y las actividades de una
organizacion pueden llevarse a cabo en
relacion con otras caracteristicas del con-
texto econémico y social en el que se halla
inmersa, siendo las variables estructurales
y contextuales relacionadas las ya citadas

ANEXO

Metodologia

al inicio de la exposicion del estudio em-
pirice.

El conocimiento de tales variables se
obtiene a través de un cuestionario ex-
haustivo desarrollado al efecto, y el analisis
estadistico aplicado permite examinar: las
variables del contexto, las variables estruc-
turales, las relaciones existentes entre am-
bas y las dimensiones de la estructura, asi
como la tipologia de la estructura de la
organizacion de la muestra estudiada.

El método utilizado permite, una vez ob-
tenidas las escalas unidimensionales, tres
aproximaciones multidimensionales de los
datos:

1) Examinar los items de las escalas
establecidas a través del andlisis factorial
para obtener las subescalas.

2) Llevar a cabo el andlisis factorial de

las interrelaciones de las escalas, a fin de
buscar un nimero determinado de dimen-
siones basicas.

3) Realizar el analisis de la regresion
multiple para ver en qué medida ciertas
escalas pueden predecirse a traves de
otras.

Obtenidas las escalas estructurales prin-
cipales, se aplica el analisis de los compo-
nentes principales a la matriz de inter-
correlaciones, lo que nos facilitara la
obtencion de los factores ortogonales (in-
dependientes) que nos indicaran las di-
mensiones de la estructura de organi-
zacion.

Siguiendo esta metodologia, se ha lie-
vado a cabo el analisis de la estructura de
una serie de organizaciones ptblicas y
privadas espanolas seleccionadas al res-
pecto.

APENDICE ESTADISTICO

TABLA 1

CORRELACION ENTRE ESCALAS DE ESTRUCTURA DEL SECTOR PUBLICO
[ e

AL

.‘5 S 8 3 c = © E B 8 g
sf = 8y $8F Jp of S5 t 3% g8 %8¢ ¥ %
88 Bz 55 8g8 EF 8L SE of £BY §: e § ¢
g3 @® &8 £32 S8 &t 8% &3 $88 45 §E 0§ O°
Especializacion funcional . .
Especializacion legal 0.409 -
Estandarizacion general . ... ........ ... 0240 0376 -
Procedimientos seleccion y promocion . 0047 0230 0845 S
Formalizacion general 0277 0357 0807 0808 —
Registro rendimientos 0292 0462 0775 0681 0838 -
Centralizacion general . —0021 0288 0323 0348 0418 0445 —
Ratio subordinacion ., . 0159 —0029 0015 —0028 0134 0001 0125 -
Alcance vertical jerarquia flujo operaciones. —0,094 —0,056 0028 0032 0160 0025 0333 —0013 —
Supervisores flujo trabajo ... ... —0036 —0088 0167 0142 0143 0045 0087 —0,110 0,054 >
Mano de obra indirecta .. 0179 0127 0109 0048 0125 0031 0067 015 —0,168 —0034 —
Administrativos .. —0,103 —0,325 —0,395 —0318 —0,218 —0407 —0276 —0,017 0015 —0239 0093 —
Tradicionalismo . —0,149 —0003 0067 0133 0073 —0177 0028 —0179 0082 0264 0044 0231 -
- MEDIA . 175 152 8622 901 2795 6— B171 1484 403 4475 2297 1329 908
. DESVIACION ESTANDAR ................ 173 116 2552 349 978 225 2386 2344 277 2527 1961 1226 40,39
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TABLA 2

CORRELACION ENTRE ESCALAS DE ESTRUCTURA DEL SECTOR PRIVADO

[ o =/ 7] ® [~]
8y 8 £ Eg8 3 5 & 2 FRE BE oo 5 B
25 §& 83 T%E §® EE ®: B %38 fr Sy 2 8
88 83 5t §§e £ Br EP o8 §EE Be g ot 3
&3 Lué 88 £33 8§ é’b% 88 &3 §§§ 2 S8 B 3
. Especializacion funcional ... —
- Especializacion legal ..... 0301 —
Estandarizacion general ... . 0363 0174 —
Procedimientos seleccién y promocion . 0071 0200 0,783 —_
Formalizacion general . 0516 0012 0805 0589 —
Registro rendimientos ... 0318 0216 0614 0504 0701 —
- Centralizacion general .. _.... —0,107 —0,138 —0,302 —0,241 —0,328 —0,217 —
~ Ratiosubordinacion ... ... ... ... 0167 0079 0100 0052 0002 0157 0030 —
Alcance vertical jerarquia flujo operaciones. 0,216 —0275 0332 0035 0369 0303 —0,236 —0,081 —
Supenvisores flujo frabajo ... ............ —0051 0264 —0041 0059 —02683 0020 —0041 0283 —0,0% —
Mano de obra indirecta 0051 —0178 0040 0000 0137 —0163 0152 —0214 —0033 0352 —
Administrativos ... . .. 0275 0128 0073 —0134 0140 0182 —0106 0006 0020 —0229 0,186 —
Tradicionalismo ... . ... ... —0340 —0112 —0120 —0089 —0516 —0279 0221 —0017 —0057 0006 —0075 0016  —
MEBIA ..t . 320 077 7966 858 2286 615 9032 241 428 6140 1460 910 1421
DESVIACION ESTANDAR .................. 240 08 1925 301 875 223 1998 4448 157 2528 1589 587 7356
TABLA 3

COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON. ESCALAS DEL CONTEXTO EN EL SECTOR PUBLICO
e S )

i) L 8 £
3 g.? 5 § g g T ol lu::
E .o Bz® 3 5§ 3 E &
B . s¢ 3 % ¢ 8% 3 ¥ ¢
IR T I L T O A A
€8 & 8% 88% = & €8 & =38 & &8

Impersonalidad origen .. .

Edat ¢uve v —0,498 =

Cambios histéricos ... ........... . 0125 0144 —

Concentracion propiedad con control. 0,246 —0098  —0.151 -

Tamaro organizacion . —0,084 0438 0106 0144 -

Tamafosede ....... ... .. —0,081 0452 0126 0,142 0,999 —

Integracion flujo operaciones ... —0.279 0054 —0208 02058 —02271 —0238 -

CostesMO. . ... ... . 015 —0041 —0112 0434 —0018 —0,007 0,135 -

Numero centros operativos ... —0,047 0233 —015 0,088 0,301 0,302 0,186 —0,106 —

Dependercia .. . —0068 0269 —0229 —0.401 0026 0043 0046 —0073 0116 -

Reconocimiento sindicatos ... —0,042 0262 —0036 0078 0,403 0418 0191 —0124 0,088 0,051 —
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TABLA 4

COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON. ESCALAS DEL CONTEXTO EN EL SECTOR PRIVADO
i ——— i —— e T e e R R e [ s i e )

= 2

E 15 < 3 2 o g 2 'i
§ w Bl 2 & § & g 8 = Eq
8% 5ES s¢ § &8s sz 85 ¥ &3
8§ 3 £5 E5: 23y F Bf 2 8% 3 &t
€8 I 82 G888 s & E§ § 28 & &5

Impersenalidad origen —

Edad .................. ~0,246 -

Cambios historicos .. —0,041 0213 -

Concentracion pmpledad con oontml. —0,185 0,247 0,140 -

Tamafio organizacion .. 0090 0104 —0228 0156 —

Tamario sede —— 0101 —013 0234 0125 0960 -

Integracion ﬂu10 operacmes 1 —0,090 0,005 0132 0015 ~0074 —0,083 -

Costes MO. ........... 0,037 0183 —0,002 0040 0187 —0211 004 —

Numero centros operativos ... 009 003 0084 —0173  03% 0494 0123 0107 —

Dependencia .. .. ... . 0,069 0250 —0108 -~-0.106 0.025 0054 —0230 0236 0,172 —

Reconocimiento smd:calos ,,,,,,,,,, 0,148 0171 —0,006 0,035 0,173 0,125 0,023 0131 0014 0044 =

TABLA 5

CORRELACION MULTIPLE ENTRE VARIABLES CONTEXTUALES Y FACTORES DE ESTRUCTURA

= ""\«¥_11__ FACTORES ESTRUCTURACION LINEA CONTROL
— ESTRUCTURA ACTIVIDADES FLUJO OPERACIONALES
ESCALAS TTTee— Publica Privada Publica Privada
Impersonalidad origen 0,178 0,172 —0,152 0.074
| =07 (o] - 0172 —0,119 —0,191 —0,061
Cambios hlStOrICOS —0,037 0,048 —0,076 —0.072
Log. tamano unidad . .. 0,500 0,391 —0,177 0,101
Diversidad productos —0,305 0,153 0,055 0,377
Orientacion productos 0,552 0,137 —0,136 —0,094
Tipo negocio .. . 0,101 0,110 0,080 —0.113
Alcance y tipo automanzacaon 0,147 0,537 0,070 0,065
Interdependencia secciones 0,090 —0,087 —0,022 —0.294
Numero emplazamientos . 0,222 0,257 —0,002 —0,302
Representacion politica grupo 0,304 —_ —0,081 —
Aceptacion sindicatos . 0,464 - —0,024 —
Dependencia clientes prmmpa!es I 0131 —0,105 —0,195 0,002
Vinculacion clientes . 0.339 — —0.067 —
Status organizacion .. e i — 0,074 — 0,063
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