DECISIONES:
· Comportamiento intencionado pensado para cumplir metas y objetivos.

· Se toman de manera permanente.

· De forma empresarial involucra a muchas personas, tienen un impacto mayor que las decisiones particulares.
· Todo proceso decisorio parte de necesidades. Luego se eligen alternativas.

· Hay que analizar todos los factores detalladamente.

· Medios a fines: un objetivo obtenido pasa a ser medio para otro objetivo de índole superior (un producto se vende bien lo que indica que hay que vender más). El proceso decisorio consta de 5 etapas:
1- Percepción de la necesidad de decidir.

2- Análisis del problema en función de los objetivos perseguidos y condiciones que debe reunir la solución. (¿Cómo tiene que ser?)
3- Elaboración de alternativas de solución. (China, Alemana o italiana)
4- Evaluación de alternativas de solución. (¿Cuál conviene?)
5- Selección de la alternativa más adecuada.

Se debe realizar un análisis profundo sobre la elección, evaluando costos, objetivos, beneficios, ect.

· Los medios para lograr mis objetivos equivalen al escenario.

· Los escenarios pueden ser:

· Certeza: Una compañía realiza varios estudios de mercado para  tener evidencia, convicción, estar seguro de la decisión que se tomará. Es el escenario más difícil.
· Riesgo: Cuando no se conoce alguna de las variables pero igualmente se toma la decisión
· Incertidumbre: cuando no se conoce ninguna variable.

· información parcial: Tener algunos datos pero no todos, las variables que desconozco son de tal magnitud que no hacen posible que la decisión sea bajo riesgo.

NETWORKS: Estructuras en red
Redes: Basadas en la reingeniería y la flexibilización. Son aptas para manejar situaciones que requieren flexibilidad y adaptabilidad y que es un conjunto de conexiones internas y externas para cada proyecto particular. Se adaptan a ambientes complejos y cambiantes.

Red de Tela Araña:
Proporciona soluciones cuando lo que se requiere son nodos de operaciones de servicios dispersos o cuando los que están en contacto con el cliente deben estar comunicados siempre entre si. Este tipo de red minimiza el nivel de autoridad formal. 

Máxima descentralización ya que los distintos nodos son independientes en los momentos donde no es imprescindible compartir información.
Puede aplicarse en sectores, sin abarcar toda la institución.
Los sectores están unidos, entrelazados. Debe estar todo muy organizado.

Pirámide invertida:

Cuando para el consumidor la principal persona de la institución es el contacto. Si las ventas caen hay que aumentar buscando más clientes, por esta razón, en la pirámide invertida, lo vendedores que tienen más contactos con los clientes son la parte más importante. Ej.: Call Center. Se pone la fuerza de toda la compañía en retener clientes y los trabajadores esenciales son los vendedores.
Clusters:

Puntos de venta que son autónomos ya que pueden manejar su oratoria comercial de la manera que crean más conveniente según la sucursal, según el contexto (cliente o zona) se modifican los precios, formas de pago etc. 
Estrella:
Organizaciones que aparir de una institución madre o casa matriz genera desprendimientos llamados sucursales, zonales, filiales y funcionan como nuevas organizaciones.
Tienen un límite de poder (límite de jerarquía), es decir, que la casa matriz define las políticas y las sucursales trabajan en base a ello, todas tiene el mismo manejo. 

Grupo Económico: Tienen una actividad central y a su vez otras que no tienen nada que ver con su actividad principal  (en un sentido de inversiones, económico).

Multinacionales: Si bien tiene sucursales, se concentran en una sola actividad. 
CENTRALIZACIÒN Y DESCENTRALIZACIÒN

Cinco partes de la organización: 
Mintzberg desarrollo un logotipo dentro del cual incluye todos los posibles sectores de una organización, más allá de tu tamaño y complejidad.

· Sector principal o áreas:

Cumbre estratégica: Agrupa personas que tiene responsabilidad general y estratégica en la organización. Encargada de definir la Misión, la visión y las políticas para la nueva producción y fabricación. Políticas: Remunerativas, institucionales, comerciales, de preservación del medio ambiente, de calidad (mejora continua).
En ella se incluyen la dirección, gerencia general, el dueño.

Línea Media: Área encargada de llevar adelante  y lograr cumplir los objetivos. Integrada por todos mandos medios: gerentes de planta, jefes, supervisores que evalúan si se cumplen los objetivos y metas y llevan adelante los objetivos prefijados por el planeamiento estratégico.
Núcleo Operativo: integrado por operarios, obreros, empleados, supervisores y jefes directos, encargados. Son los que se encargan de ejecutar el planeamiento bajo la supervisión de la línea media.  Realizan el trabajo básico relacionado con la producción de bienes y servicios. 
· Áreas de asesoramiento:

Tecnoestructura: Diseña el planeamiento que deberá ser aprobado por la cumbre, ellos no tienen el poder de decidir. Realizan tareas de asesoramiento, aconseja, no toma decisiones. Búsqueda permanente de la mejora, control de calidad.
Staff de apoyo: No están directamente involucrados en el desarrollo de tareas, se dedican a apoyar la misma. Se encarga del mantenimiento y servicios en general. RR. HH, RR. PP, comedor. 

MECANISMOS DE COORDINACIÒN 

1. Supervisión directa: se da en toda la compañía, controla la realización de determinada tarea o actividad. Control directo del personal. Cuando una persona se responsabiliza por el trabajo de otras, es capaz de realizar correcciones formales si la situación así lo requiere. 
2. Ajuste Mutuo: Es el más básico pero el más difícil de aplicar. Se basa en la coordinación del trabajo a partir de la comunicación informal. Ej: Actividades iniciadas por dos socios, cada uno con el 50% del emprendimiento.
3. Estandarización de procesos: los contenidos del trabajo están especificados o programados. Lo que se logra con la estandarización es el control a través de una norma. Los pasos que se realizan en la producción del producto son iguales. 
4. Estandarización de producto: Es el resultado la estandarización de procesos. (El hecho de que el producto esté estandarizado hace que los costos y la rentabilidad se mantengan estables. Del lado del consumidor se garantiza la calidad  del producto, tiene mayor vida útil y en caso de falla el servicio técnico del mismo está asegurado)
5. Estandarización de destreza: Si bien hay un conocimiento que todo traen a priori, la estandarización de destrezas implica que no haya diferencias entre los manejos y actitudes, es decir, tiene un discurso en común. La capacidad de resolver los problemas es la misma, se estandarizan las habilidades. Se formaliza el comportamiento. El trabajador adquiere los conocimientos necesarios para hacerse responsable de la realización de una tarea habitualmente fuera de la organización.
5 ESTRUCTURAS: 
Modelos de aplicación según el tamaño de la compañía.

Estructura Simple: 
· Sector clave: Cumbre estratégica/ núcleo problemático 

· Mecanismo de coordinación: Supervisión directa.
Se caracteriza por no ser una estructura elaborada, es simple, con una mínima diferenciación entre sus unidades y una pequeña jerarquía gerencial. El poder de todas las decisiones importantes tiende a estar centralizado en el director general. Así, la cumbre estratégica pasa a ser la parte clave de la estructura. La comunicación fluye informalmente en su estructura. El ambiente de la estructura simple tiende a ser a la vez simple y dinámico. Una gran ventaja de la estructura simple es su sentido de misión. Mucha gente disfruta de trabajar en una organización pequeña donde su director sabe a donde la esta llevando. Por eso, la organización tiende a crecer rápidamente.
Las decisiones concernientes a estrategia y operaciones están centralizadas en el director general. La centralización tiene la ventaja de asegurar que la respuesta estratégica refleje el total conocimiento del núcleo operativo; también favorece la flexibilidad y adaptabilidad en la respuesta estratégica; solo una persona necesita actuar. Pero la centralización causa confusión entre las cuestiones estratégicas y operativas. El director general puede quedar tan inmerso en problemas operativos que pierde de vista las consideraciones estratégicas, o viceversa

Burocracia Mecánica: 

· Sector clave: Tecnoestructura.
· Mecanismo de coordinación: Estandarización de procesos de trabajo.
Existen tareas operativas rutinarias, altamente especializadas, procedimientos muy formalizados en el núcleo operativo, hay una comunicación formal en toda la organización, la dimensión del núcleo operativo es grande.

Núcleo operativo: Las tareas operativas son simples y repetitivas. Hay una división del trabajo. La especialización es tanto vertical como horizontal. Se estandarizan los procesos para coordinar. La formalización del comportamiento es el parámetro de diseño clave. La supervisión directa es limitada porque la estandarización maneja la mayor parte de la coordinación, por lo tanto las dimensiones del núcleo operativo pueden ser muy grandes.

Es altamente racionalizada, siendo sus tareas simples y repetitivas. El trabajo se encuentra sobre todo en ambientes simples y estables. En los ambientes complejos no puede ser racionalizado en tareas simples, y en los ambientes dinámicos no puede predecirse.

3-se encuentra típicamente en la organización madura. Grande como para tener el volumen de trabajo operativo necesario para su repetición y estandarización; y antigua como para haber podido establecerse sobre las normas que desea usar.

Pensada para una organización de gran tamaño a nivel de dotación de personal.
Problemas humanos en núcleos operativos: A algunas personas les agrada el trabajo repetitivo, porque le da oportunidad de conocerlo bien. Pero otros, ya sea por su necesidad de hacer trabajo creativo y enriquecedor, no pueden tolerar el trabajo que les ofrecen las burocracias mecánicas.
Mientras la gente puede encontrar el trabajo mas adecuado para cada uno no hay problema. Pero aparentemente no todos pueden. Parece haber mas puestos en la burocracia que gente feliz de ocuparlos.

La burocracia mecánica genera problemas humanos importantes en el núcleo operativo, para lo que no hay soluciones aparentes.

2-Problemas de coordinación en el centro administrativo

El núcleo operativo no esta diseñado para manejar conflictos, estos pasan a la estructura administrativa nuevamente. Es una de las normas que para lograr el control que requiere debe reflejar.
Especialización de su núcleo operativo en su estructura administrativa.

La estructura administrativa de la burocracia mecánica no es adecuada para el uso del ajuste mutuo. Todas las barreras de comunicación impiden la comunicación informal. Pero si el ajuste mutuo no funciona, intenta la estandarización ajustando las descripciones de cargos o haciendo proliferar las reglas. Pero la estandarización no es adecuada para manejar problemas no rutinarios. Entonces solo le queda un mecanismo coordinador, la supervisión directa. Los problemas de coordinación no rutinarios entre unidades son empujados hacia arriba para su reconciliación, esto se traduce en centralización de poder de decisión en los niveles superiores de la jerarquıa. Y esto a su vez se transforma en nuevos problemas.

En efecto así como los problemas humanos en el núcleo operativo se vuelven problemas de coordinación en el centro administrativo. Ası también, los problemas de coordinación en el centro administrativo se vuelven problemas de adaptación en la cumbre estratégica.
3-Los ambientes cambian y generan nuevos problemas no rutinarios y la propensión a pasar hacia arriba estos problemas produce un embotellamiento en la cima durante las épocas de cambio, que obliga a los altos gerentes a tomar rápidamente sus decisiones.

4-La burocracia mecánica tiene un sistema de información administrativa (MIS) que compila información subiendo por la jerarquía y presenta a la gente en la cima resúmenes concisos de lo que sucede abajo, la solución perfecta para el sobrecargado director general.

Sus problemas son la información debe pasar por muchos niveles antes de alcanzar la cima, ocurren distorsiones intencionales de información, el problema mayor es el énfasis del MIS sobre información sumariada y dura (cuantitativa)

Los altos gerentes para tomar sus decisiones estratégicas requieren información blanda y especifica. La solución es pasar por alto él MIS y establecer sus propios sistemas de Información informal, rica, tangible, rápida y confiable. Establecer sus propias

Redes de contactos e informadores. Pero lograr tal información lleva tiempo.
Burocracia Profesional:
· Mecanismo coordinador: estandarización de destrezas

· Parte clave de la organización: núcleo operativo.
Común en universidades, hospitales, sistemas escolares, etc. Todos confían en las destrezas y el conocimiento de sus profesionales.

La burocracia profesional confía es la estandarización de destrezas y en la Capacitación y enseñanza.

Contrata especialistas capacitados para el núcleo operativo, y luego les da control sobre su trabajo.

Por mas estandarizados que estén los conocimientos y las destrezas, la complejidad asegura que queda considerable libertad en sus aplicaciones. Nunca dos profesionales las aplican exactamente de la misma manera. La capacitación inicial se adquiere universidad. La burocracia profesional se origina fuera de su propia estructura, en las asociaciones auto-gobernadas a las que se unen sus operadores con sus colegas de otras burocracias profesionales. Establecen normas universales, asegurándose que sean Enseñadas por las universidades.
Tiene énfasis sobre: la capacitación de operadores, sus tareas verticalmente ampliadas, el poco uso de la formalización del comportamiento, y de los sistemas de planeamiento y de control.

El núcleo operativo es la parte de la burocracia profesional. La otra parte elaborada es el staff de apoyo, este esta muy concentrado en servirle al núcleo operativo. Dado el alto costo de los profesionales, tiene sentido respaldarlos. El administrador profesional puede no ser capaz de controlar a los profesionales, pero desempeña roles que le dan poder indirecto en la estructura. Pasa mucho tiempo manejando perturbaciones pero pocas veces puede imponer una solución sobre los profesionales. Se originan problemas de coordinación entre las dos jerarquías paralelas y los administradores profesionales.

Al profesional no le gusta la administración, desea la libertad para practicar su profesión.
La forma Divisional: 

· Mecanismo coordinador principal: Estandarización de productos.

· Parte clave de la organización: Línea media.
La Forma Divisional no es tanto una organización integrada como un grupo de entidades casi autónomas, unidas por una estructura administrativa central; formada por unidades de la línea media. Estas unidades se llaman generalmente divisiones, y la administración central, el cuartel general. El flujo de poder es de arriba-abajo. No constituye una estructura completa desde la cumbre estratégica hasta el núcleo operativo, sino más bien una estructura sobre impuesta a otras. O sea que cada división tiene su propia estructura. La configuración de la Forma Divisional misma se centra en la relación estructural entre le cuartel general y las divisiones; en efecto entre la cumbre estratégica y la cima de la línea media.

La Forma Divisional confıa en la base de mercados para agrupar unidades en la cima de la lınea media. Las divisiones son creadas de acuerdo con los mercados atendidos y luego se les da control sobre las funciones operativas que se requieren para atender a estos mercados. La interdependencia entre divisiones esta minimizada, por lo que cada uno puede operar como una entidad autónoma, libre de la necesidad de coordinar con las otras. Esto, a su vez, permite agrupar una gran cantidad de divisiones bajo el cuartel general; o sea que la extensión del control en la cumbre estratégica de la Forma Divisional puede ser bastante amplia. Se produce una descentralización pronunciada desde el cuartel general: a cada división se le delegan los poderes necesarios para tomar las decisiones que conciernen a sus propias operaciones. La Forma Divisional necesita una descentralización vertical, paralela y limitada.

La Forma Divisional depende para su éxito de la competencia de los gerentes divisionales, a quienes es delegado mucho del poder de decisión. La línea media es la parte clave de esta estructura. El cuartel general la responsabilidad de enseñar tan bien como pueda a estos gerentes de división (estandarización de sus destrezas gerenciales).
La Adhocracia:

Mecanismo coordinador principal: Ajuste Mutuo

Parte clave de la organización: Staff de apoyo (en la Adhocracia Administrativa; junto con el núcleo operativo en la Adhocracia Operativa).

Es una estructura altamente orgánica, con poca formalización de comportamiento; alta especialización horizontal de tarea basada en capacitación formal; una tendencia a agrupar los especialistas en unidades funcionales para propósitos internos pero a distribuirlos en pequeños grupos de proyecto basados en mercado para hacer su trabajo; una confianza en los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo, el mecanismo coordinador clave, en y entre estos equipos; y descentralización selectiva hacia y en estos equipos, que están ubicados en varios lugares en la organización e incluyen

Varias mezclas de gerentes de líneas y expertos operativos y staff.

Innovar significa romper con esquemas establecidos. Asi la organización innovadora no puede confiar en ninguna forma de estandarización para la coordinación. Debe evitar todas las trampas de la estructura burocrática, especialmente las agudas divisiones de tarea, la extensiva diferenciación de unidades, los comportamientos altamente formalizados, y el énfasis sobre los sistemas de planeamiento y control. Debe permanecer flexible.

La Adhocracia muestra la menor reverencia por los principios clásicos.

Los altos gerentes de la cumbre de la Adhocracia pueden no dedicar mucho tiempo a formular estrategias explicitas, pero deben dedicar una buena parte de su tiempo a las luchas que surgen sobre elecciones estratégicas, y a manejar otros problemas que se originan en todas estas estructuras fluidas. Los altos gerentes deben dedicar también una gran cantidad de tiempo a controlar los proyectos. El rol individual más importante del alto gerente de la Adhocracia (especialmente de la Adhocracia Operativa) es el de enlace con el ambiente externo).
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