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Resumen

La presente investigacion bibliografica tiene como tema organizacién y como subtema
procesos Yy disefios organizacionales como técnicas alternativas para las
organizaciones.

El objetivo que se pretende alcanzar es explicar la tematica en cuatro capitulos
desarrollados de forma organizada y sustentada a base de la investigacion
documental para que el lector valore la importancia de esta herramienta y la practique
en su ambito laboral.

La base teodrica que sustenta el desarrollo de este informe se hace énfasis en
cuatro capitulos que fueron recoleccion de documentacion bibliografica, lectura en
base a temas afine, asi mismo la transcripcion de informacién aplicando las normas
APPAs sexta edicion de Javeriano.

Las resultados o presentacion del informe estdn basadas en la normativa de
presentacion de seminario de graduacién plan 2013 de la UNAN Managua.

Los principales términos descriptores del informe son la introduccion, justificacion,

objetivos del informe, desarrollo tedrico, conclusién y bibliografia.



Introduccioén

Las personas viven en constantes cambios es por ello que se deben de estudiar y
actualizar la informacion de las organizaciones las cuales son fundamentales en el
desarrollo profesional de los estudiantes y ejecucion de la actividad laboral de cada
colaborador.

Es importante mencionar que los procesos y disefios organizacionales como
técnicas alternativas en las organizaciones son fundamentales en la realizacién de
las actividades de la empresa garantizando el cumplimiento de sus objetivos de una
forma eficaz y eficiente.

Por lo tanto el objetivo pricinpal de este informe es analizar los diferentes
procesos y disefios organizacionales para su correcta utilizacion en las empresas
actuales mejorando asi las teorias existentes y la forma en que cada colaborador
debe desempefiar su trabajo cumpliendo con los objetivos deseados.

Este informe hace énfasis en cuatro capitulos los que se describen de la siguiente
manera:

En el primer capitulo, contiene ocho items cuyo tema principal es aspectos
generales de las organizaciones a través de los cuales se mencionan de forma
descriptiva (conceptos, clima, objetivos, elementos, niveles, principios, racionalidad
a como también se aborda concepto de eficiencia y eficacia).

El capitulo dos, describe doce items cuyo tema principal es procesos
organizacionales, que los desarrolla de manera detalla (comunicacion, toma de
decisiones, liderazgo, trabajo en equipo, motivacion, conflicto, negociacion,
innovacion, cambio, autoridad, Empowerment y poder).

El tercer capitulo, abarca seis items cuyo tema principal aspectos y factores que
inciden en el disefio organizacional, de los cuales se describen de manera detallada
(concepto, importancia, requisitos, elementos, caracteristicas y factores del disefio

organizacional).



En el cuarto capitulo, engloba cinco items cuyo tema principal modelos y tipos
de disefios organizacionales, los temas principales es desarrollo (modelos,
importancia, tipos de modelos, factores de contingencias que afectan el disefio y

tipos de disefios organizacionales).



Justificacion

El presente informe de seminario de graduacion pretende explicar los elementos
necesarios que permitan el desempeiio eficaz y eficiente en las organizaciones
actuales mediante el estudio de los diferentes procesos y disefios organizacionales.

La transcripcion de informacion de este documento totalmente tedrico, servira
como una herramienta que guiara a todos los estudiantes, docentes y toda aquella
persona que deseen enriquecer sus conocimientos en relacién con los procesos y
disefios organizacionales, asi mismo se facilita para futuros estudiantes de la
carrera de administracion a como también a las carreras afines a la Facultad de
Ciencias Econdmicas.

Esta modalidad de Seminario de Graduacion nos proporciona la obtencion
del titulo de Licenciadas en Administracién de Empresas a través de la caracteristica
ya mencionada de la UNAN- Managua, considerando para esto el requisito de la

aplicacion de las normas APPAs sexta edicion del afio 2017.



Objetivos

Objetivo general

Analizar los diferentes procesos y disefios organizacionales como técnicas

alternativas para las organizaciones.

Objetivos especificos

1. Definir los aspectos generales de las organizaciones mejorando asi

comprension de las teorias existentes.

2. Exponer los distintos procesos organizacionales como beneficios

administrativos para el fortalecimiento del desarrollo profesional.

3. Describir los aspectos y factores que inciden en el disefio organizacional

garantizando la actividad laboral de las empresas.

4. Explicar los modelos y tipos de disefios organizacionales brindando

diversificacion y mejoramiento en el trabajo de sus actividades.



Capitulo uno: Aspectos generales de las organizaciones.

Una organizacion es basicamente un producto social compuesto por dos o mas
personas. Una organizacion debe tener un objetivo hacia el cual dirigirse, pero
también debe contar con un numero de tareas o actividades, funciones y
resoluciones que seran eventualmente las responsables de llegar a ese objetivo.
(Definicion ABC, SF) Pag.1.

1.1. Conceptos de organizacion

(Coulter, 2010) Es un acuerdo deliberado de personas para llevar a cabo un
propasito especifico. Pag. 14.

(Chiavenato, Admon recursos humanos, 2007) Una organizacién es un
sistema de actividades conscientemente coordinada de dos 0 mas personas. La
cooperacion entre estas personas es esencial para la existencia de la organizacion.
Pag. 6

(Contreras, SF) Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento deben sujetarse a todos sus miembros y asi, valerse el medio que
permite a una empresa a alcanzar determinados objetivos. Parr. 3

Es la estructuracion de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetos

sefalados (Vasquez, 2009) Parr. 4.



1.2. Clima organizacional

Clima Organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas

externas que pueden influir en su desempefio (Stephen, 1999) Pag.173.

1.2.1. Elementos del clima organizacional

(Ruiz, 2009) Los elementos del clima organizacional deben tenerse en cuenta en la
generacion de procesos creativos y espacios para la innovacion, influencia, trabajo
en equipo, satisfaccion, deseo de cambio y responsabilidad. Pag. 3.
Elementos
1. Aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda
sentir el empleado en la organizacion.
2. Los grupos dentro de la organizacién, su estructura, procesos, cohesion,
normas y papeles.
La motivacion, necesidades, esfuerzo y refuerzo.
Liderazgo, poder, politicas, influencia, estilo.

La estructura con sus macro y micro dimensiones.

o g bk~ w

Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion

comunicacion y el proceso de toma de decisiones (Ruiz, 2009).



1.2.2. Caracteristicas del clima organizacional

(Ruiz, 2009) EI clima organizacional cuenta con caracteristicas definidas con las

cuales se identifica, y gracias a las cuales se puede entender su estructura y el

papel que juega en las empresas. Pag. 4.

1.
2.

1.2.3.

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra
dentro de una misma empresa.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dindmico (Koontz, 1988).

Dimensiones del clima organizacional

El conocimiento del clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de

los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo

ademas introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y costumbres de los

miembros.

1.

Estructura: representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e estructurado.


http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml

Responsabilidad: es el sentimiento de los miembros de la organizacion
acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo.
Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble
chequeo en el trabajo.

Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Desafio: corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en
gue la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos.

Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacién: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone
las organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos: es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan.

Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion
(Goncalves, 2000) Parr. 1-10.



1.3. Objetivos de la organizacion

Los objetivos constituyen el conjunto de actividades internas de la organizacion para
alcanzar sus fines, estos objetivos se convierten asi en fines menores que se debe
lograr para alcanzar el fin maximo, los objetivos constituyen los resultados concretos
que deben ser obtenidos (eficacia) por cada uno de los elementos de la
organizacion, los cuales deben hacerlo con economia de recursos (eficiencia)
(Psicologia y Empresa, 2010) Pag. 2.
Segun Idalberto Chiavenato:

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

2. Dar una utilizacion productiva a todos los factores de produccién.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el empleo adecuado de los

recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

Crear un clima en que las personas puedan satisfacer una diversidad de

necesidades humanas (Chiavenato, Admon recursos humanos, 2007)

Parr.1-2.

Los objetivos de la organizacion son aquellos aspectos materiales,
econdémicos, comerciales y sociales, en direccién a los cuales las organizaciones
dirigen sus energias Yy sus recursos, esos aspectos son utilidades, rentabilidad,
buena imagen, responsabilidad social, productividad, productos o servicios de
calidad, buena percepcién del cliente, etc. Son los objetivos que desea lograr, con
el fin de operar satisfactoriamente dentro del entorno socioeconémico
(Koontz, 1988) Pag. 161.

1.4. Elementos que caracterizan a las organizaciones

Un sistema social integrado por personas y grupos que interactlian con recursos y
desarrollan actividades (para ir cumpliendo metas), porque tienen fines y objetivos

por alcanzar.
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1. Objetivos: los objetivos son los fines hacia los cuales se encamina la
actividad de la organizacion.

Metas: las metas son fines especificos, expresados en forma cuantitativa.

3. Recursos humanos: son las personas o grupos de personas que trabajan en
la organizacién y se relacionan entre si, aportando su esfuerzo fisico e
intelectual, asi como sus valores, ideas y conocimientos

4. Recursos materiales: son los medios fisicos, naturales y financieros que
utiliza la organizacion para alcanzar los fines propuestos. Recursos fisicos
(materias primas, maquinarias, herramientas, vehiculos, computadoras),
Medios naturales (los combustibles y la energia eléctrica, hidraulica, edlica),
recursos financieros (el dinero, los préstamos, las acciones, titulos, bonos).

5. Informacion: son los recursos que genera la mente humana, apoyados o no

por el uso de la tecnologia (Deluca, SF).

1.5. Niveles de la organizacion

Se distingue la existencia de diferentes niveles de organizacion segun la dimension
de la empresa y segun el a&mbito de supervisidon de subordinados que pueda
controlar el jefe. Si ésta es pequefia y tiene pocos empleados podran ser dirigidos
por un solo jefe. Si la empresa va creciendo y teniendo mas trabajadores se tendran
que ir constituyendo mandos intermedios, que iran aumentando conforme se
incrementa el nimero de subordinados.
1. El nivel institucional, gerencial o de conduccion, es el mas alto. Debe cumplir
con todas las funciones del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir
y controlar. Por ejemplo, en este nivel se realizara la planeacion estratégica
con la correspondiente definicion de los objetivos estratégicos y acciones a
ser consensuadas y coordinadas con el nivel intermedio.
2. El nivel intermedio articula el nivel gerencial con el operativo. También suele
denominarse mandos medios, y esta integrado por los responsables de las

distintas areas o sectores de la organizacion.


http://www.monografias.com/trabajos55/iran-contemporaneo/iran-contemporaneo.shtml
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3. El nivel operativo corresponde al nivel mas bajo de la organizacion,
designado también nivel de supervision o gerencia de primera linea. Los que
se encuentran en este nivel reciben distintas denominaciones: capataces,
jefes, supervisores, encargados (Administracion de las organizaciones, SF)
Parr. 1-5.

1.6. Principios de las organizaciones

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer una
organizacion racional.

1. Del objetivo: todas y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propdésitos de la empresa.
La existencia de un puesto solo es justificable si sirve para alcanzar realmente
los objetivos, sin embargo, la realidad muestra que muchas veces se crean
puestos con la consecuente implicacion de costos y esfuerzos indtiles.

2. Especializacion: el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde
sea posible, a la ejecucion de una sola actividad. El trabajo se realizara mas
facilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas y delimitadas,
mientras mas especifico y menor sea el campo de accion de un individuo, mayor
sera su eficiencia y destreza.

3. Jerarquia: es necesario establecer centros de autoridad de los que emane
la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la
responsabilidad fluyan en una linea clara e ininterrumpida, desde el méas alto
ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

4. Paridad de autoridad y responsabilidad: a cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir dicha
responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una persona por
determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para poder

realizarlo.
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5. Unidad de mando: al determinar un centro de autoridad y decision para
cada funcién, debe asignarse un solo jefe, y que los subordinados no deberéan
reportar a mas de un superior.

6. Difusion: las obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y
autoridad, deben publicarse y ponerse, por escrito a disposicion de todos
aquellos miembros de la empresa que tengan relacion con las mismas.

7. Amplitud o tramo de control: hay un limite en cuanto al nimero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda
realizar todas sus funciones eficientemente. Un gerente no debe ejercer
autoridad directa a mas de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no
esté sobrecargado, y que esté en la posibilidad de atender otras funciones mas
importantes.

8. De la coordinacion: las unidades de una organizacion siempre deberan
mantenerse en equilibrio. Todas las funciones deben apoyarse completamente
y combinarse, a fin de lograr un objetivo comun; en esta forma, la organizacion
funcionara con un sistema armoénico en el que todas sus partes actuaran
oportunamente y eficazmente, sin ninglin antagonismo.

9. Continuidad: una vez que se ha establecido, la estructura organizacional
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio

ambiente (Vasquez, 2009).

1.7. Racionalidad de las organizaciones

(Chiavenato, Admon recursos humanos, 2007) Racionalidad significa adecuacién
de los medios utilizados a los objetivos que se desean alcanzar. La racionalidad
reside en lo imperativo de todas las actividades administrativas de una organizacion
y es lo que la lleva a una infinidad de comportamientos diferentes para alcanzar sus
objetivos. La racionalidad se aplica en muchas situaciones: cuando se trata de
minimizar los medios para lograr un fin determinado o cuando los fines que se
pretenden alcanzar son los que determinan la forma en que debe comportarse el

sistema racional o adecuacion de los recursos. Pag. 67.
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1.8. Concepto de eficienciay eficacia

La eficiencia significa un nivel de rendimiento de un proceso el cual utiliza la menor
cantidad de entradas o insumos para crear la mayor cantidad de productos o
resultados. La eficiencia se relaciona con el uso de todos los insumos en la
produccion de cualquier producto, incluyendo el tiempo personal y la
energia. La eficienciaes un concepto medible que puede determinarse
determinando la relacion entre el rendimiento util y el total. Minimiza el desperdicio
de recursos tales como materiales fisicos, energia y tiempo, mientras que consigue
con éxito la salida deseada.

La eficacia es cumplir con los objetivos propuestos. Tiene que ver con la
habilidad o capacidad de hacer algo, pero no cémo se hace (Riquelme, SF) Parr. 1-
2.

Eficiencia: es la utilizacion éptima de los recursos materiales, econémicos,
tiempo, hombre y esfuerzo de la organizacion, para alcanzar con eficacia, en el
tiempo programado y con el mismo coste, los objetivos organizacionales

Eficacia: es la capacidad de la organizacién para responder apropiada y
rapidamente a las situaciones dadas en determinado momento y cumplir con sus
objetivos y satisfacer a los consumidores, clientes o usuarios del producto o servicio
(Psicologia y Empresa, 2010).
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Capitulo dos: Procesos organizacionales.

En los proceso organizacionales es necesario que tanto la gerencia como los
trabajadores de los distintos departamento de la empresa cumplan con sus
funciones para el logro exitoso de los procesos organizacionales en donde guardan
relacion la autoridad, liderazgo, toma de decisiones, puesto que es necesario que
la gerencia cumpla su rol de autoridad para liderar las actividades, donde debe
comunicarse con el personal, motivandolos hacia la realizacion de las actividades
(Rodriguez Simon, 2008) Parr. 1.

2.1. Concepto de procesos organizacionales

Es el proceso mediante el cual una empresa desarrolla y ejecuta organizadamente
sus actividades y operaciones, aplicando los principios que le permitan en conjunto
tomar las mejores decisiones para ejercer el control de sus bienes, compromisos y
obligaciones que lo llevaran a un posicionamiento en los mercados tanto nacionales
como internacionales (Rodriguez Simon, 2008) Parr. 1-2.

(Vazquez, s.f.) Los procesos organizacionales son una serie de pasos
lineales que ayudan a que aquellos que conforman una organizacion sea cual fuese

el objeto de su existencia para actuar en pro de él mismo. Parr. 1.

2.2 .Objetivos de los procesos organizacionales

(Duarte, SF) Los procesos organizacionales son una serie de pasos lineales que
ayudan a que aquellos que conforman una organizacion sea cual fuese el objeto de

Su existencia para actuar. Parr.1.
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2.3 .Clasificacion de los procesos organizacionales

Una organizacion es una red de interrelaciones humanas interdependientes donde
la comunicacién determina de manera fundamental la calidad y efectividad de
dichas relaciones e interdependencias asi como su productividad.

Los procesos Organizacionales internos son un conjunto de pasos que deben
llevar a cabo los que forman parte de una organizacién para lograr los fines u

objetivos requeridos (Josbel, 2011) Parr. 1-2.

2.3.1. Comunicacioén

(Porter, 2006) Comunicacién es el proceso de transferir informacién, significado y
comprension, del emisor al respecto Pag. 491

(Certo, 2001) Es el proceso de compartir informacion con otros individuos. La
informacion se utiliza aqui para describir cualquier pensamiento o idea que los
gerentes desean compartir con otros. Pag. 307.

La supervivencia organizacional se relaciona con la capacidad de la
administracion para recibir informacion, transmitirla y actuar en consecuencia, el
proceso de comunicacion vincula a las personas dentro de las organizaciones. La
informacion integra las actividades de la organizacidn con las exigencias del entorno

(lvancevich, 2012, pag. 18).

2.3.2. Toma de decisiones

La calidad de la toma de decisiones en una organizacion depende de seleccionar
las metas apropiadas e identificar los medios para alcanzarlas. Con una buena
integracion de factores conductuales y estructurales, la administracion aumenta las
probabilidades de que las decisiones sean de gran calidad (lvancevich, 2012, pag.
18).
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2.3.2.1. El proceso de toma de decisiones

La necesidad de tomar decisiones rapidamente en un mundo cada vez mas

complejo y en continua transformacion, puede llegar a ser muy desconcertante, por

la imposibilidad de asimilar toda la informacidén necesaria para adoptar la decision

mas adecuada. Todo ello nos conduce a pensar que el tomar decisiones supone un

proceso mental, que lleva en si mismo los siguientes pasos

1.

Identificacion del problema: tenemos que reconocer cuando estamos ante un
problema para buscar alternativas al mismo. En este primer escalon tenemos
que preguntarnos, ¢,qué hay que decidir?

Analisis del problema: en este paso habremos de determinar las causas del
problema y sus consecuencias y recoger la maxima informacién posible
sobre el mismo. En esta ocasion la cuestion a resolver es, ¢ cuales son las
opciones posibles?

Evaluacion o estudio de opciones o alternativas: aqui nos tenemos que
centrar en identificar las posibles soluciones al problema o tema, asi como
sus posibles consecuencias. Nos debemos preguntar, ¢cudles son las
ventajas e inconvenientes de cada alternativa?

Seleccién de la mejor opcion: una vez analizadas todas las opciones o
alternativas posibles, debemos escoger la que nos parece mas conveniente
y adecuada. Observamos como aqui estd implicada en si misma una
decision, en esta ocasion nos preguntamos ¢ cudl es la mejor opcion?
Poner en practica las medidas tomadas: una vez tomada la decision
debemos llevarla a la practica y observar su evolucién. Aqui reflexionamos
sobre ¢ es correcta la decision?

Finalmente evaluamos el resultado: en esta ultima fase tenemos que
considerar si el problema se ha resuelto conforme a lo previsto, analizando
los resultados para modificar o replantear el proceso en los aspectos
necesarios para conseguir el objetivo pretendido. En esta fase nos
preguntamos, ¢la decisién tomada produce los resultados deseados (S.N,

Introduccion a la administracion, 2007) Pag. 28.



Figura: Proceso de toma de decisiones
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2.3.3. Liderazgo

El lider se diferencia de los demés miembros de un grupo o de la sociedad ya que
puede ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion. Por ello, para
organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider.
Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos (Ovalle, 2013)
Parr. 2
(Robbins S. P., 1999) La capacidad de influir en el grupo para que logre las
metas. Pag. 347.

2.3.3.1. Tipos de liderazgos

El liderazgo es algo muy importante dentro de la empresa, ya que sin un buen lider
es muy complicado que una empresa funcione correctamente o que a la hora de
trabajar en equipo todo fluya con normalidad.

1. Liderazgo empresarial: consiste en la capacidad de dirigir e influir en los
comportamientos de los componentes de la empresa, integrandolos dentro de
ella, para conseguir unos objetivos comunes que son los objetivos de la empresa
0 negocio. Para ello, es bueno elegir el tipo de liderazgo mas adecuado para la
empresa y obtener un buen equilibrio entre las necesidades individuales y
empresariales.

2. Liderazgo autocratico: es el tipo de lider que ordena y espera que se hagan caso
a sus ordenes. Es positivo y dogmaético, dirige mediante la capacidad de ofrecer
recompensas 0 castigos, son los principales métodos en que se basa para
esperar obediencia.

Este lider asume la responsabilidad en la toma de decisiones, dirige, controla y
motiva, todo se centra en el lider. De hecho, considera que es la Unica persona
capacitada para tomar decisiones importantes y que los trabajadores no son
capaces de guiarse por si mismos sino que necesitan que alguien lo haga por

ellos. Tiene el control y tiene la fuerza.
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3. Liderazgo democratico: toma decisiones consultando con los subordinados, de

manera que las decisiones y acciones son consultadas fomentando la
participacion de los trabajadores.
El lider fomenta la comunicacién y la participacion conjunta en las decisiones,
anima y agradece las sugerencias de los trabajadores. Cuando hay que tomar
una decision el lider ofrece soluciones que los trabajadores pueden apoyar 0 no
o entre las que pueden elegir, haciendo que la decisidon se convierta en algo
compartido.

4. Liderazgo laissez faire: un lider liberal que hace y deja hacer, tiene un papel
totalmente pasivo, ya que los trabajadores o el grupo son los que tienen el poder.
Los trabajadores tienen independencia operativa y de toma de decisiones, ya
gue los lideres dependen de los trabajadores para establecer objetivos o tomar
las decisiones importantes. No juzga ni valora las aportaciones de sus
trabajadores ya que cuentan con libertad total solo cuentan con el apoyo del lider
si lo piden.

5. Liderazgo paternalista: tiene confianza en sus trabajadores dando compensas y
castigos. Su labor es que los trabajadores ofrezcan mejores resultados, que
trabajen mejor y mas, por lo que los motiva, incentiva y les ofrece recompensas
por lograr objetivos.

6. Liderazgo carismatico: es aquel que tiene la capacidad de generar entusiasmo
en los trabajadores, es elegido por la forma en que da entusiasmo a las otras
personas, destaca por su capacidad de seduccion y admiracion.

Este lider puede dar muy buenos cambios y resultados en la empresa ya que es
capaz de hacer que los trabajadores den lo maximo de si. Son visionarios e
inspiradores, tienden a hacer buen uso de la comunicacién no verbal y estimular
a los trabajadores. El grupo se reune en torno al lider por su gran capacidad de

comunicacion y su carisma.



20

7. Liderazgo lateral: consiste en la capacidad de influir en las personas del mismo
nivel para conseguir objetivos en comun y se da entre personas del mismo rango
dentro de la empresa. Consiste en que se es lider sin ser el jefe, es decir, ser
lider dentro de los del mismo rango.

8. Liderazgo situacional: El lider situacional dirige al grupo o empresa aplicando el
estilo de liderazgo que corresponde segun las condiciones y madurez de sus
colaboradores, es un enfoque dindmico para la direccion de empresas y/o
personas en que el lider ha de ser flexible y saber qué hacer en cada momento
(Soto, S.F) Pag. 7.

2.3.4. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo puede definirse como aquella actividad que para concretarse
imperiosamente requiere la participacion de diferentes personas; lo que implica una
necesidad mutua de compartir habilidades y conocimientos; donde debe existir una
relacion de confianza que permita delegar en el compariero parte del trabajo propio,
con la seguridad de que éste cumplira perfectamente su obligacion.

Trabajar en equipo constituye una oportunidad de crecimiento personal y un
verdadero triunfo social que facilita la superacién individual ayudando a los demas
mediante la capacidad de entrega, de integracion y tolerancia (Reyes M. , 2013)
Parr. 1-2.

2.3.4.1 Ventajas del trabajo en equipo

Entre las principales ventajas tenemos:

1. Al tratarse de personas diferentes, cada uno entrega un aporte en particular
al equipo. Habra quienes tengan mas habilidades manuales, mientras otros
le daran un mayor uso a su intelecto. Habréa lideres y otros seguidores. En

definitiva, la diversidad hara el enriquecimiento mutuo.
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2. Tratandose de seres con capacidad de raciocinio, es logico encontrar a
individuos que discrepen por las diferencias de sus ideas, pero que resulta
beneficioso considerando obtener mayor creatividad en la solucion de
problemas.

Se logra la integracion de metas especificas en una meta comun.

Prevalece la tolerancia y el respeto por los demas.

Al sentirse parte real de un equipo, donde son tomados en cuenta, las
personas se motivan a trabajar con un mayor rendimiento.

6. Promueve la disminucion de la rotacion de personal al desempefiarse en un

lugar que les resulta grato (Reyes M. , 2013) Parr. 1-6.

2.3.5. Motivacion

(Certo, 2001) La motivacion es el estado interior que hace que el individuo se
comporte de una manera que le asegure el alcance de algun logro. En otras
palabras la motivacion explica por qué la gente actla, como actia. Pag. 307.
(Porter, 2006) La motivacion se define como un conjunto de fuerzas que
impulsan, dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del
interior de las personas, y se conocen como empuje de las fuerzas internas; o tal
vez provengan del entorno y se denominan arrastre de las fuerzas externas. Pag.
412.

2.3.6. Conflicto

El conflicto es un enfrentamiento que surge entre varias personas o grupos de
personas, porque el comportamiento de una, perjudica el logro de objetivos
(Intereses, necesidades, deseos o valore) que persigue la otra y sus consecuencias
pueden ser negativas o positivas. Si estos conflictos se manejan de una forma

adecuada puede ayudar a la empresa a alcanzar objetivos.
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(Reyes M. , 2013) La herramienta que nos ayuda a poder resolver estos
conflictos es la negociacién, que es el proceso de dialogo que conduce a un acuerdo
mutuamente aceptado y que es un convenio colectivo o contrato de trabajo. Parr. 1-
2.

El conflicto es un resultado natural e inevitable en cualquier grupo y que no
necesariamente es dafino sino que tiene el potencial de ser una fuerza positiva para
determinar el desempefio del grupo (Robbins, Comportamiento Organizacional,
2009).

2.3.7. Negociacion

(Porter, 2006) Negociacion proceso de conceder para llegar a un acuerdo entre

partes diferentes, cada una interés y preferencias propias. Pag. 510.

2.3.7.1. Las 12 leyes de la negociacién

Negociar con éxito no resulta una tarea dificil. Es cuestion de practicar aplicando las
12 leyes que invariablemente determinan toda negociacion, y que parten del
principio de que ser inteligente es mejor que ser agresivo.

1. Ser inteligente es mejor que ser agresivo 0 que ser complaciente: sin duda
alguna la inteligencia es un factor fundamental para negociar. Llevar a cabo
una negociacion por la fuerza o de forma precipitada es algo totalmente
equivocado.

2. Un buen aterrizaje empieza por una buena aproximacioén: sin duda alguna mi
ley preferida. Si te colocas mal todo ira mal. En la vida, siempre hay que
aproximarse de forma correcta a cualquier cosa: cuando se va a pedir un
préstamo al banco, se va a vender un proyecto o se va a pedir un favor. La
clave del éxito no esta principalmente en cémo se lleva a cabo la negociacion
sino en la aproximacion. Normalmente si la aproximacion es buena, bastara

con poner el piloto automatico para tener un buen aterrizaje.
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Eres estratégico o eres ingenuo: ley muy interesante y resumida en tres
términos: reconocimiento, analizar la situacion y conocer las reglas del juego;
anticipacion, mirar antes de cruzar y prever lo que va a pasar; y autorizacion,
estar posicionados de tal manera que estemos autorizados para hacer algo.
Todo conflicto es gestionable pero no siempre es negociable: cualquier
conflicto se puede resolver, se puede gestionar, pero no siempre es
negociable entendiendo esto como llegar a un “reparto inmejorable”.

Las palabras no son lo mas importante, lo son las expectativas: soy un
fanatico de las expectativas, de la generacion y gestion de las expectativas.
Creo que son la piedra angular de cualquier proceso de negociacién y venta.
Puedes tener el mejor producto del mundo o tener una posicién privilegiada
para una negociacién, que si no se cumplen las expectativas del otro todo se
derrumba como un castillo de naipes. Esto va muy relacionado con la
seguridad y la confianza.

Los demas no cambian si no cambias tu: aqui la clave es distinguir las
expectativas toxicas que afectan a esas suposiciones y por extension a
nuestra forma de ver las cosas.

El miedo al silencio amenaza seriamente a tu salud: el silencio es algo que
la gente no soporta. Yo sinceramente es algo que valoro. Valoro el silencio
en una cancion, el silencio en un momento de introspeccion o el silencio en
una conversacion siempre que sea deliberado.

Los trucos sucios se lavan en casa y fuera de casa: en cualquier negociacion,
puede ser que las premisas que se plantean y que condicionan la
negociacion sean falsas. Es clave contar con informacion validada y
argumentada antes de empezar cualquier proceso negociar.

Las trampas decisionales capturan tu mente: algo realmente importante en
un proceso negociar es saber si la decision que estas tomando es objetiva o

si esté influenciada por otros factores
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10. Uno cede porque cree que el otro no cedera: nuestras decisiones estan
condicionadas por nuestras expectativas con respecto a la otra u otras
personas. Aqui es donde entra la credibilidad y la buena aproximacion del
otro y su influencia en nosotros.

11. El poder negociar reside en las alternativas: el mayor poder de negociacion
lo tiene la persona que tiene mas alternativas, la persona que puede
levantarse de la mesa sin acuerdo con un coste relativo menor que el que
deberia pagar su adversario. Tener esto en mente y conocer quién “tiene la
sartén por el mango” es sin duda alguna una ventaja competitiva muy grande.

12. Si entrenas es muy facil: como en todo, la negociacion hay que practicarla y
yo diria més: interiorizarla. Tener interiorizado estos principios garantiza que
en nuestro dia a dia todo fluya de forma mas agil y sobre todo como nosotros

hemos planeado (Barrot, SF) Pag. 192.

2.3.8. Innovacién

(Drucker, 2010) Andlisis sistematico de los cambios para transformarlos en
oportunidades de negocio. Pag. 1.
(Schumpeter, 2008) Es el uso fructifero de un invento, que aquello que se

mejoro realmente genere un valor agregado a su usuario final.

2.3.9. Cambio

Alejandro Reyes y José Angel Velasquez (1997, citado en Villalon, 1.D., 2008)
definen el cambio organizacional como la capacidad de adaptacion de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente
interno o externo, mediante el aprendizaje. Otra definicion seria: “el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen

en un nuevo comportamiento organizacional (Reyes, 1997).
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Proceso a traves del cual una organizacion llega a ser de modo diferente de
lo que era en un momento dado anterior. Todas las organizaciones cambian pero el
reto que se plantean los directivos y, en general, todas las personas de la
organizaciéon es que el cambio organizacional se produzca en la direccion que

interesa a los objetivos de la organizacion (Cisnero, 2003).

2.3.9.1. Etapas del proceso del cambio

La palabra cambio se ha hecho familiar en las mas diversas organizaciones y se ha
convertido en un protagonista del quehacer empresarial. Hoy, el paradigma parece

ser quien no se adapte al cambio morira en el camino

2.3.9.1.1. Recoleccién de datos

Determinacion de la naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y de los
métodos utilizables para su recoleccién dentro de la organizacion. Incluye técnicas
y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus

elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.

2.3.9.1.2. Diagndstico organizacional

Del analisis de datos tomados se pasa a su interpretacion y diagnéstico. Se trata de
identificar preocupaciones problemas, sus consecuencias, establecer prioridades y

objetivos.

2.3.9.1.3. Accion de intervencion

Se selecciona cudl es la intervencion mas adecuada para solucionar un problema
particular organizacional. Esta no es la fase final del proceso de cambio, ya que este
es continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad
(Cisnero, 2003).
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2.3.10. Autoridad

(Gabriel, 2010) Se define como una potestad o facultad para realizar algo, también

es el poder gque tiene una persona sobre otra que la esta subordinando.

2.3.10.1. Tipos de autoridad

La autoridad ha sido materia de estudio y de interés de personas que incluso su
esfera de accion ha rebasado y estado fuera de la organizacion. Es decir, que no
solamente aquellas personas vinculadas a la organizacion y la empresa (micro-

economia) (Gaynor, SF).

2.3.10.1.1. Autoridad de linea

Es la que posee un nivel jerarquico o jefatura para dirigir el trabajo de un
subordinado. Es la relacion directa de superior-subordinado que se extiende de la
cima de la organizacion hasta el escalén mas bajo y a la que se denomina cadena

de mando.

2.3.10.1.2. Riesgo de debilitar la autoridad de linea

Con demasiada frecuencia el presidente de una compafiia trae a ejecutivos de Staff
los inviste de autoridad y demanda la cooperacion con ellos de todos los demas
administradores. Recibe entusiastamente sus propuestas y se presiona a los
administradores de departamentos, a pesar de lo cual, asi sea recelosa y
forzadamente las propuestas seran aceptadas, a causa de la clara percepcion
general de la alta estima concedida al prestigio de los especialistas de Staff. La
persistencia de estan situacion podria dafar e incluso destruir a departamentos

operativos (Gaynor, SF)
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2.3.10.1.3. Autoridad de Personal

(Gaynor, SF) Es la que se delega progresivamente en terceros, ya sea por la
especializacion de los mismos o por los recursos con que cuentan. Es necesario
crear funciones especificas de autoridad de personal para apoyar, ayudar y

aconsejar.

2.3.10.1.4. Autoridad funcional

(Gaynor, SF) Esta autoridad complementa la de linea y la de personal. Es una forma

de autoridad muy limitada, porque su uso rompe la denominada cadena de mando.

2.3.11. Empowerment

Esto significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de
la organizacion tienen el poder para tomar decisiones, sin tener que requerir la
autorizacion de sus superiores. La idea en que se basa es que quienes se hallan
directamente relacionados con una tarea son los mas indicados para tomar una
decision al respecto en el entendido que poseen las aptitudes requeridas para ello.

El sustento histérico de la idea del Empowerment, radica en las propuestas
sobre sugerencias, enriquecimiento de funciones y participacion de los empleados
gue acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas. (Martinez, 2013).

2.3.12. Poder

(Mora, 2013) El poder es la habilidad de influir en las personas, grupos, esencial

para el logro y realizacion de los objetivos individuales, organizacionales y sociales.
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2.3.12.1. Tipos de poder

El poder debe reconocerse por parte de los administradores, no solo aceptarse y
entenderse, también ellos deben aprender a utilizarlo, sin caer en el abuso. Su
utilizacion debe ser en funcién de alcanzar sus metas y las de la organizacion en
cuestion (Mora, 2013).

2.3.12.1.1. Poder coercitivo

Se basa en el temor. Los que lo reciben, reaccionan por temor a los resultados
negativos que podrian ocurrir si no cumplieran. Descansa en la aplicacion, o la
amenaza de aplicacion, de sanciones, imposicion de castigos, o la generacion de
frustracién, mediante la restriccion de movimientos o el control por la fuerza de

necesidades béasicas psicoldgicas o de seguridad (Mora, 2013).

2.3.12.1.2. Poder de recompensa

Lo opuesto al anterior. La gente cumple con los deseos o decisiones de otros,
porque ello puede producirle beneficios. En el contexto organizacional, pueden ser:
dinero, ascensos evaluaciones positivas, asignacion de tareas agradables,
informacién importante, turnos de trabajo o territorios de ventas preferidos (Mora,
2013)

2.3.12.1.3. Poder legitimo

(Mora, 2013) El que una persona recibe como resultado de su puesto en la jerarquia
formal de una organizacion. Los puestos de autoridad incluyen los poderes

coercitivo y de recompensa.
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2.3.12.1.4. Poder de expertos

Influencia que se tiene como resultado de la experiencia, habilidades especiales o

conocimientos. Somos mas dependientes de los expertos para lograr las metas.

2.3.12.1.5. Poder de referencia

Se basa en los comportamientos o caracteristicas personales de alguien, que son
admirados por otros. Si usted admira a alguien hasta el punto de modelar su
comportamiento y actitudes para que se acerquen a los de aquella persona, esta

tiene poder de referencia sobre usted.
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Capitulo tres: Aspectos y factores que inciden en el disefio organizacional

El Disefio Organizacional tiene dos significados muy diferentes. En un sentido literal
se refiere a la construccion de la organizacion en su entorno y en otro sentido, se
refiere al disefio en sentido metaférico, como la estructura que desarrollan las
organizaciones. En esencia, puede ser considerado como un campo especial dentro
de los estudios de organizacion y gestion del cambio (de personas) aplicado al
disefio. Esta perspectiva sobre el disefio de la organizacion se desarrolla en el

espacio de la organizacion (Disefio organizacional, SF).

3.1. Concepto

El disefio organizacionales el proceso de elegir una estructura de tareas,
responsabilidades y relaciones de autoridad dentro de las organizaciones. Se
pueden representar las conexiones entre varias divisiones o departamentos de una
organizacién en un organigrama (Disefio en las organizaciones, SF).

(Hitt Michael, 2006, pag. 230) Disefio organizacional es el proceso de evaluar
la estrategia de la organizacion y las demandas ambientales, para determinar la
estructura organizacional adecuada.

El disefio organizacional es un proceso que consiste en elegir una estructura
para las tareas, las responsabilidades y las relaciones de autoridad dentro de una
organizacion. El disefio organizacional influye en los patrones de comunicacion
entre los individuos y los equipos y en cuanto a cual persona o departamento tienen
el poder politico necesario para que se hagan las cosas (Hellriegel Don, 2009, pag.
424) Parrafo 1.

(Norash, 2008) EIl disefio organizacional, que estudia la superestructura
organizacional de la empresa y los procesos utilizados para que funcione, refleja la

configuracion estructural de la empresa y su funcionamiento.
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La palabra disefio organizacional denota una forma, patrén, estructura o algo
semejante utilizado por la empresa para alcanzar uno o mas objetivos. El disefio
organizacional incluye la definicién de la estructura bésica de la empresa y cémo
dividir y asignar la tarea empresarial entre departamentos, divisiones, equipos y
cargos, aspectos que generalmente se divulgan en los organigramas, los manuales
de la organizacion y las descripciones de cargos. Cuando el disefio organizacional
no es adecuado a las necesidades de la empresa, son frecuentes las
reorganizaciones y reestructuraciones (Manager, 2011).

Es un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que
visualiza la institucionalizacion de una serie de tecnologias sociales, de tal manera
que la organizacion quede habilitada para diagnosticar, planificar e implementar
esas modificaciones con asistencia de un consultor.

Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes,
valores, los comportamientos y la estructura de la organizacion, de modo que esta
pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas

y desafios que surgen constantemente (Barbosa, 2013).

3.2. Importancia

El gran reto del disefio organizacional es la construccion de una estructura y puestos
de trabajo, flexibles, sencillos alineados con estrategia, los procesos, la cultura y el
nivel de evolucion de la organizacién, con el fin lograr los resultados y la
productividad mediante la organizacion del trabajo y la distribucion adecuada de las
cargas laborales.

Mediante del disefio de la organizacion se busca el logro de un adecuado
grado de eficacia y eficiencia de la organizacion (Barbosa, 2013).
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3.3. Requisitos del diseio

(Manager, 2011) El disefio organizacional contribuye de cuatro maneras diferentes

a la organizacion; es decir, procura atender cuatro requisitos fundamentales

3.3.1. Como estructura basica

Define como se dividira la tarea de la empresa (a través de la especializacion
vertical, llamada jerarquia y de la especializacion horizontal llamada
departamentalizacién), asi como el formato organizacional mas adecuado al

negocio de la empresa (Manager, 2011) Péarr. 1.

3.3.2. Como mecanismo de operacion

Para indicar a los miembros de la empresa lo que deben y lo que no debe hacer,
por medio de descripciones de cargos procedimientos y rutinas de trabajo, normas
y reglamentos internos, estandares de desempefio, sistemas de evaluacion de
desempefio, etc. De esta manera, el mecanismo de operacion se basa en la
existencia de normas, reglas y reglamentos y define aspectos dinAmicos de la
organizacién y se refleja a través de los manuales de la organizacién o de las rutinas

y procedimientos (Manager, 2011) Parr. 2.

3.3.3. Como mecanismo de decision

Determina el poder de tomar decisiones dentro de la organizacion, y la autoridad
qgue de alli se deriva. Corresponde a la distribucion del poder y a la jerarquia para
tomar decisiones dentro de la organizacion. No obstante, existe una fuerte tendencia
a la descentralizacion de la autoridad para desplazar el proceso decisorio hacia el

punto focal donde se realiza el trabajo (Manager, 2011) Parr. 3.
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3.3.4. Como mecanismo de coordinacion entre las partes

Define como debe armonizar e integrar la organizacién sus diferentes partes, en
funcién de la division del trabajo organizacional. Mientras la estructura basica divide
el trabajo y diferencia las partes, el mecanismo de coordinacion integra y da
coherencia al todo. Es la busqueda de la integracion para compensar la
diferenciacion de la tarea organizacional. El mecanismo de coordinacién es un
medio de aglutinar y unir las diversas partes de la organizacion, para lograr la

integracion y la sinergia como un todo (Manager, 2011) Parrafo 1-4.

3.4. Elementos del disefio organizacional

El disefio organizacional es un proceso que implica decisiones con respecto a seis
elementos claves: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de
mando, tramo de control, centralizacion y descentralizaciéon y formalizacion
(Robbins, Administracion, 2010)

3.4.1. La especializacion del trabajo

La especializacion del trabajo, la cual consiste en dividir las actividades laborales
en tareas separadas. Cada empleado se especializa en hacer una parte de una
actividad en lugar de hacerla toda, para aumentar los resultados. También se le
conoce como division del trabajo. La mayoria de los gerentes consideran
actualmente la especializacion del trabajo como un mecanismo importante de la
funcion de organizar, ya que ésta ayuda a los empleados a ser mas eficientes
(Robbins, Administracion, 2010).
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3.4.2. Departamentalizacion

La departamentalizacidn es la forma en que se agrupan los puestos. Existen cinco
formas comunes de departamentalizacién, aunque una organizacion puede utilizar
su propia y exclusiva clasificacién. Por lo general las grandes empresas combinan
la mayoria de todas estas formas de departamentalizacion (Robbins,
Administracion, 2010).

3.4.3. Cadena de mando

La cadena de mando es la linea de autoridad que se extiende de los niveles més
altos de la organizacion hacia los mas bajos, lo cual especifica quién le reporta a
quién. Los gerentes deben considerarla cuando organizan el trabajo, ya que esto
ayuda a los empleados con preguntas como "¢ a quién le reporto? o ¢,con quién voy
si tengo un problema? Para entender la cadena de mando, debe entender otros
conceptos como: autoridad, responsabilidad y unidad de mando.

La autoridad se refiere a los derechos inherentes a una posicion gerencial
para decirle a la gente qué hacer y esperar que lo haga. Los gerentes de la linea de
mando tienen la autoridad de hacer su trabajo de coordinar y supervisar el trabajo
de los demas. Cuando los gerentes asignan trabajo a los empleados, dichos
empleados asumen una obligacion para realizar cualquier tarea asignada.

Esta obligacion o expectativa de desempefioc se conoce como
responsabilidad. Por ultimo, el principio de unidad de mando (uno de los 14
principios de administracién de Fayol) establece que una persona debe reportarle
solo a un gerente. Sin la unidad de mando, las peticiones contradictorias de varios

jefes pueden crear problemas (Robbins, Administracion, 2010).
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Aunque los primeros tedricos (Fayol, Weber, Taylor y otros) creian que la
cadena de mando, autoridad, responsabilidad y unidad de mando eran basicas. Las
épocas han cambiado, y estos conceptos son mucho menos importantes hoy en
dia. Ademas, la tecnologia de la informacion ha hecho que tales conceptos sean
menos relevantes ahora. En cuestion de segundos los empleados pueden accedera
informacion que solia estar disponible solo para los gerentes y pueden comunicarse
con cualquier persona de la organizacion sin tener que pasar por la cadena de
mando (Robbins, Administracion, 2010).

3.4.4. Tramo de control

El tramo de control es la cantidad de empleados que puede dirigir un gerente de
forma eficiente y eficaz. Determinar el tramo de control es importante debido a que,
en gran medida, éste determina el nimero de niveles y gerentes de una
organizacion; una consideracion importante sobre qué tan eficiente sera una
empresa. Mientras todo lo demas permanezca igual, cuanto mayor sea el tramo,
mas eficiente resulta.

La visibn contemporanea del tramo de control reconoce que no hay un
namero magico. Muchos factores en el nimero de empleados que un gerente puede
manejar con eficiencia y eficacia. Estos factores incluyen las habilidades y
capacidades del gerente y los empleados, asi como las caracteristicas del trabajo
por realizar.

La tendencia de los dltimos afios ha dirigido hacia tramos de controles
mayores, lo cual es consistente con los esfuerzos de los gerentes de agilizar la toma
de decisiones, aumentar la flexibilidad, acercarse mas a los clientes, dar facultades
de decision a los empleados y reducir costos. Los gerentes estan comenzando a
reconocer que pueden manejar un tramo mayor cuando los empleados conocen
bien sus tareas y entienden los procesos organizacionales (Robbins,
Administracion, 2010).
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3.4.5. Centralizacién y descentralizacion

La centralizacion es el grado en que la toma de decisiones se da en los niveles
superiores de la organizacion. Si los gerentes de nivel alto toman decisiones clave
con poca informacion proveniente de los niveles inferiores, entonces la organizacion
estd mas centralizada. Por otra parte, cuanta mas informacién proporcionan los
empleados de los niveles inferiores o de hecho tomen decisiones, mas
descentralizadas esta. Recuerde que la centralizacion- descentralizacion es relativa
no absoluta; es decir, una organizacion nunca es totalmente centralizada o
descentralizada.

Conforme las organizaciones se vuelven mas flexibles y sensibles a
tendencias ambientales, hay un cambio hacia la toma de decisiones
descentralizada. Esto también se conoce como otorgamiento de facultades de
decision a los empleados, lo cual significa dar a los empleados mas autoridad
(poder) para tomar decisiones (Robbins, Administracion, 2010)

3.4.6. Formalizacioén

Formalizacion se refiere a que tan estandarizados estan los trabajos de una
organizacibn y hasta qué grado las reglas y procedimientos guian el
comportamiento de los empleados. En organizaciones muy formalizadas hay
descripciones explicitas, diversas reglas organizacionales y procedimientos
claramente definidos que abarcan los procesos de trabajo. Los empleados son poco
discretos con respecto a lo que se hace, cuando se hace y como se hace.

Sin embargo cuando la formalizacion es baja los empleados son mas
discretos de como hacen su trabajo (Robbins, Administracion, 2010)

Aunque se necesita de cierta formalizacion para fines de consistencia y
control, actualmente muchas organizaciones dependen menos de reglas estrictas y
estandarizadas para guiar y regular el comportamiento del personal (Robbins,
Administracion, 2010, pag. 190).
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3.5. Caracteristicas del disefio organizacional

El disefio organizacional debe reunir y compatibilizar cuatro caracteristicas
principales: Diferenciacion, formalizacidén, centralizacion e integracion. En las
diversas empresas, cada una de estas caracteristicas varia enormemente
originando disefios organizacionales heterogéneos, razon por la cual no existen dos

empresas con disefios iguales (Hellriegel Don, 2009).

3.5.1. Diferenciacion

Se refiere a la divisién del trabajo en departamentos o subsistemas y en capas o
niveles jerarquicos. La diferenciacion puede ser:
1. Horizontal: en departamentos o divisiones, mediante la
departamentalizacion.
2. Vertical: en niveles jerarquicos, mediante la creacion de escalones de
autoridad.
Cuanto mayor sea la variedad de productos y servicios, mayor sera la

diferenciacion existente en la organizacion (Hellriegel Don, 2009).

3.5.2. Formalizacién

Se refiere a la existencia de reglas y reglamentos que prescriben como, cuando y
por qué se ejecutan las tareas. La formalizacién es el grado en que las reglas y
reglamentos se definen explicitamente para gobernar el comportamiento de los
miembros de la empresa (Hellriegel Don, 2009).

Mayor sea la formalizacion, mas burocratica, mecanista, cerrada, rutinaria,
definida y programada se torna la empresa. La formalizacion puede hacerse

mediante:
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1. El cargo: a través de las especificaciones relacionadas con el cargo en si,
como la descripcién de este.

2. El flujo de trabajo: por medio de instrucciones y procedimientos detallados
sobre como ejecutar las tareas, como el proyecto de elaboracion de un
proyecto.

3. Las reglas y reglamentos: mediante de la formalizacibn de reglas y
procedimientos para todas las situaciones posibles, especificando quién
puede o no puede hacer ciertas cosas, cuando, donde, para quién y con qué

autorizacion (Hellriegel Don, 2009).

3.5.3. Centralizacion

Se refiere a la localizacion y distribucion de la autoridad para tomar decisiones. La
centralizacion implica concentracion de las decisiones en la cima de la organizacion,
con poca o ninguna delegacion de autoridad. Los niveles intermedio y operacional
se vuelven meros repetidores de las decisiones tomadas en la cupula (Hellriegel
Don, 2009).

3.5.4. Integracion

Se refiere a los medios de coordinacion y enlace de las partes de la organizacion.
Cuanto mayor sea la diferenciacién, mas heterogénea es la estructura de la
empresay mayor la necesidad de coordinar las diferentes partes de la organizacion,
con el fin de obtener un funcionamiento coherente, arménico y sinérgico. Los
esquemas de integraciéon mas utilizados son:

1. Jerarquia administrativa
Departamentalizacion
Asesoria (Staff)
Comisiones y fuerzas de tareas

Objetivos y planes

o 0k w N

Distribucion fisica o disefio (Manager, 2011).
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3.6 Factores que inciden en el disefio organizacional.

El disefio organizacional representa los resultados de un proceso de toma de
decisiones que incluye los factores del entorno, la eleccion de estrategias y los
factores tecnoldgicos. A como se muestra en la figura 3.2

En concreto, el disefio organizacional debe:

1. Propiciar el flujo de informacion y la velocidad de la toma de decisiones para
satisfacer las demandas de los clientes, los proveedores y los organismos
reguladores.

2. Definir con claridad la autoridad y la responsabilidad de los puestos, los
equipos, los departamentos y las divisiones.

3. Crear el equilibrio deseado de la integracion (coordinacion) entre los puestos,
los equipos, los departamentos y las divisiones con procedimientos
inherentes para producir una respuesta rapida ante los cambios del entorno
(Hellriegel Don, 2009, pag. 424).
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Figura: Factores clave para el disefio de la organizacién

Disefio
organlzaclonal

Figura 3.2. (Hellriegel Don, 2009, pag. 424)
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3.6.1. Factores del entorno

Los factores del entorno que los gerentes y los empleados deben tomar en

cuenta son:

1. Las caracteristicas del entorno presente y del que se podria presentar en el
futuro.

2. La forma en que estas caracteristicas afectan la capacidad de la organizacion
para poder funcionar con efectividad.

El camino mas facil para comprender el efecto del entorno en el disefio de la
organizacion quiza sea analizar los diversos factores que conforman ese entorno.
Toda organizacién existe dentro de un entorno, y aun cuando los factores
especificos de éste varian de una industria a otra, algunos factores generales tienen
repercusiones en las estrategias de casi todas las organizaciones.Hemos optado
por los cuatro mas importantes: los proveedores, los distribuidores, los
competidores y los clientes. A como se ilustra en la figura 3.2
(Hellriegel Don, 2009, pag. 426).

3.6.1.1. Proveedores

(Hellriegel Don, 2009) Una organizacién debe desarrollar y mantener relaciones con

sus proveedores para poder obtener los materiales que necesita.

3.6.1.2. Distribuidores

Una organizacion debe establecer canales de distribucion que les den acceso a los
clientes. Los distribuidores son las distintas organizaciones que ayudan a otras
organizaciones a entregar y vender sus productos. En otros negocios, los gerentes
de las tiendas establecen relaciones personales con los clientes y encuentran la
manera de ofrecerles buena calidad en las ventas y el servicio (Hellriegel Don,
2009).
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3.6.1.3. Competidores

Los competidores también influyen en el disefio de una organizacion, porque la
impulsan a ser mas productiva. Para competir con costos bajos se requiere que los
disefios de la organizacion sean sencillos y faciles de manejar. Se deben ahorrar
costos en todos los pasos del proceso, inclusive el trabajo, las materias primas, la
adquisiciéon de inmuebles, la logistica y los recursos humanos (Hellriegel Don,
2009).

3.6.1.4. Clientes

Las relaciones con los clientes son vitales. Los clientes pueden evaluar con facilidad
los costos de distintos productos y optar por otros habitos de compra con un minimo
de inconveniencias. En el ambito global, la empresa desarrolla campafas masivas
de publicidad en muchos paises para despertar la conciencia de los clientes en

cuanto a sus productos (Hellriegel Don, 2009).
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Figura: Factores del entorno

Proveedores Competidores
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Organizacion
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Distribuidores
Clientes

Figura 3.3. (Hellriegel Don, 2009, pag. 426).
3.6.2. Factores estratégicos

Numerosos factores estratégicos afectan las decisiones del disefio de la
organizacion. Nos concentramos en uno de los marcos mas populares de las
estrategias competitivas, el cual fue desarrollado por Michael Porter de la
Universidad de Harvard. Segun Porter, las organizaciones se tienen que distinguir
y posicionar de forma diferente a sus competidores para poder crear y sostener una
ventaja competitiva. Las organizaciones han tratado de crear ventajas competitivas
por diversas vias, pero al parecer tres estrategias basicas son esenciales para
lograrlo: el liderazgo en costos (es decir, una estrategia de costos bajos), la

diferenciacion y las estrategias de enfoque (Hellriegel Don, 2009, pag. 428).
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Figura Modelo de estrategias

Amplia
Estrategia de Estrategia de
- diterenciacion liderazgo en costos
g
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Figura 3.4. (Hellriegel Don, 2009, pag. 428)

3.6.2.1. Estrategia de costos bajos

La estrategia de costos bajos se basa en la capacidad de la organizacion para
proporcionar un producto o servicio a un costo mas bajo que sus rivales. Una
organizacién que opta por la estrategia de los costos bajos buscan obtener una
ventaja significativa en costos en comparacion con los delos competidores, a efecto
de transferir este ahorro a los consumidores con el objeto de ganar participacién de
mercado. Esta estrategia tiene el objeto de vender un producto estandarizado que
le resulte atractivo a un cliente “promedio” dentro de un mercado amplio (Hellriegel

Don, 2009)
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Los clientes les compran a estas empresas porque llevan mucho tiempo
operando y porque es menos arriesgado comprarles a ellas que a otras. La
organizacion debe lograr importantes economias de escala en las actividades de
negocios clave (por ejemplo, adquisiciones y logistica). Dado que el entorno es
estable, se necesitan pocas modificaciones al producto para satisfacer a los
clientes. El disefio de la organizacion se basa en las funciones y la responsabilidad
y las obligaciones estan claramente asignadas a los distintos departamentos
(Hellriegel Don, 2009, pag. 430).

Los riesgos que implica seguir esta estrategia son:

1. La posibilidad de quedarse “encerrado” en una tecnologia y un disefio de

organizacion que cuesta mucho dinero cambiar.

2. La capacidad de los competidores para imitar una estrategia.

3. La posibilidad de que la gerencia no preste atencion a los cambios en el

entorno.

La estrategia de costos bajos se basa en localizar y aprovechar oportunidades
para que la organizacion busque ventajas basadas en los costos en todas sus
actividades (Hellriegel Don, 2009).

3.6.2.2. Estrategia de diferenciacion.

La estrategia de diferenciacion consiste en ofrecer al cliente algo Unico que hace
que el producto o el servicio de la organizacibn sean distintos de los de la
competencia. Una organizacion que utiliza una estrategia de diferenciacion por lo
normal emplea un disefio de organizacién por producto, por ello cada producto tiene
departamentos de produccién, marketing e investigacion y desarrollo propios.

El supuesto gerencial clave que sustenta esta estrategia es que los clientes
estan dispuestos a pagar un precio mas alto por un producto que es distinto en algin
sentido. El valor superior se obtiene mediante una mejor calidad, una técnica

superior o0 algun atractivo especial.
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Las organizaciones que aplican la diferenciacion también deben controlar los
gastos para equilibrar los costos un poco mas altos con la ventaja distintiva en las
actividades clave, como la manufactura. Por tanto, una organizacién que opta por
la estrategia de negocios de la diferenciacion debe tratar de lograr la paridad de
costos, manteniéndolos bajos en areas que no estan relacionadas con la
diferenciacion y no gastando demasiado para lograr esa diferenciacion.

En casi todas las estrategias de diferenciacion, la atencion a la calidad del
producto y el servicio representa la via que permite a las organizaciones crear su

ventaja competitiva (Hellriegel Don, 2009).

3.6.2.3. Estrategia de enfoque.

Una estrategia de enfoque tiene por objeto ayudar a la organizacion a dirigirse a la
meta de un nicho especifico dentro de una industria, a diferencia de la estrategia de
costos bajos y la de diferenciacion, que tienen por objeto dirigirse a una meta en los
mercados de una industria completa. Una organizacion que opta por la estrategia
de enfoque puede utilizar toda una serie de disefios de organizacion, desde los
funcionales o por producto hasta el de red, para satisfacer las preferencias de sus
clientes. La eleccion del disefio de organizacion refleja el nicho de un grupo
particular de compradores, de un mercado regional o de clientes que tienen gustos,
preferencias o requerimientos especiales (Hellriegel Don, 2009).

La idea béasica es que la organizacion se especialice de modo que otras no
la puedan igualar con efectividad. Un supuesto basico de las empresas que adoptan
la estrategia de enfoque es que pueden atraer a un nimero creciente de nuevos
clientes y seguir atrayendo a compradores que repiten. Atraer a estos compradores
es muy importante, porque conocen lo que ofrece la empresa y es menos probable
gue sean sensibles al precio, asimismo, a menudo establecen un vinculo emocional

con los productos y servicios de la empresa y actian como sus portavoces.
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La mayor desventaja que afronta la organizacion cuando recurre a una
estrategia de enfoque es el riesgo de que su nicho subyacente en el mercado pueda
virar de forma gradual hacia un mercado mas amplio. Los gustos distintivos de los
clientes quiza se tornen brumosos con el tiempo, reduciendo asi la posibilidad de
defender el nicho.

Otro riesgo que afrontan las empresas que persiguen una estrategia de
enfoque es que expandan sus canales de distribucion demasiado rapido. Para que
una empresa tenga éxito con una estrategia de enfoque, a los clientes les deben
encantar los productos de la empresa para que se conviertan en sus compradores
(Hellriegel Don, 2009).

3.6.3. Factores tecnolégicos

La tecnologia es el proceso mediante el cual la organizacion transforma los insumos
en productos. Existen literalmente cientos de tecnologias, pero nos concentraremos
en como influye la tecnologia en general en el disefio de la organizacion. La
coordinacion de equipos y departamentos, la delegacion de autoridad y
responsabilidad y la necesidad de mecanismos formales de integracion estan
sujetas a la influencia del grado en que las unidades se deben comunicar unas con
otras para poder alcanzar sus metas.

La manera en que la empresa comunica y comparte informacion de forma
directa repercute en qué tan bien disefia los productos que quieren los clientes. A
Su vez, este conocimiento de las necesidades de los clientes se alimenta de forma
directa al sistema de informacién de la organizacion, el cual aglutina todas las

actividades funcionales necesarias para ofrecer el producto (Hellriegel Don, 2009).
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3.6.3.1. Interdependencia de las tareas.

Se refiere a la medida en que el trabajo desempefiado por una persona o
departamento afecta al que desempefian otros miembros. Los tres tipos de
interdependencia de las tareas que han sido identificados son: agrupada, en

secuencia y reciproca (Hellriegel Don, 2009).

3.6.3.1.1. Lainterdependencia agrupada

Se presenta cuando los departamentos o los equipos son relativamente autbnomos
y hacen wuna contribucidon identificable a la organizaciéon. Existe una
interdependencia agrupada cuando el desempefio de una persona no tiene un

efecto directo en el de otra (Hellriegel Don, 2009).

3.6.3.1.2. Lainterdependenciaen secuencia

Se presenta cuando un equipo o departamento debe terminar ciertas tareas antes
gue uno o varios equipos o departamentos mas puedan desempenfar sus tareas. Un
orden o flujo predeterminado de actividades define la interdependencia en

secuencia (Hellriegel Don, 2009).

3.6.3.1.3. Lainterdependenciareciproca

Se presenta cuando los productos de un equipo o0 departamento se convierten en
los insumos de otro equipo o0 departamento y viceversa. En esencia, la
interdependencia reciproca se presenta cuando todas las unidades de la
organizacion dependen unas de otras para elaborar un producto. La
interdependencia reciproca es el tipo mas complejo de interdependencia
tecnoldgica y que la interdependencia agrupada es el mas simple. Cuanto mayor
sea la interdependencia entre los equipos o los departamentos, tanto mayor sera la

necesidad de coordinacion (Hellriegel Don, 2009)
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Cuando los equipos o los departamentos que tienen interdependencia
reciproca estan bajo un solo directivo, ello suele mejorar la integracion y minimizar
los costos de procesamiento de informacién en una unidad (Hellriegel Don, 2009,
pag. 431).

Figura Tipos de interdependencia de las tareas en el disefio de las organizaciones

Agrupada

Figura 3.5. (Hellriegel Don, 2009, pag. 432).
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Capitulo cuatro: Modelos y tipos de disefios organizacionales

Un modelo organizacional, también llamado estructura organizacional, define a una
organizaciéon a través de su marco de trabajo, incluyendo las lineas de autoridad,
las comunicaciones, los deberes y las asignaciones de recursos. Un modelo esta
dirigido por las metas de la organizacion y sirve como el contexto en el cual se
operan los procesos y el negocio es hecho. EI modelo ideal depende de la
naturaleza del negocio y los desafios que enfrenta. A su vez, el modelo determina
el numero de empleados necesitados y sus grupos de habilidades requeridas
(Chinn, 2018).

4.1. Modelos organizacionales

(Chinn, 2018) Un modelo organizacional se resume en un grafico organizacional y

se analiza regularmente por la gerencia.
4.1.1. Tipos de estructuras
(Chinn, 2018) EI modelo ideal depende de la naturaleza del negocio y los desafios

que enfrenta. A su vez, el modelo determina el nUmero de empleados necesitados

y sus grupos de habilidades requeridas.

4.1.1.1. Estructura simple

Es el tipo de organizacion mas rudimentario y elemental. Es muy comun entre
organizaciones pequefias o0 negocios en formacion. En general, presenta las

siguientes caracteristicas
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1. Centralizacion de la autoridad: el propietario es el director general y concentra
toda la autoridad de la toma de decisiones. No hay delegacion. El grupo de
trabajo funciona ordenadamente.

2. Sencillez: se trata de una estructura poco formalizada, con pocas reglas y
normas, pero con responsabilidades bien definidas, que funciona con base en la
improvisacion.

3. Estructura jerarquica: la organizacion es plana y horizontal, con sélo uno o
dos niveles jerarquicos, lo cual favorece la agilidad y la flexibilidad.

4. Escaso grado de departamentalizacion: dado que la tarea de la organizacion
no es compleja, ésta presenta poca especializacién y una departamentalizacién
primitiva.

5. Amplio margen de control: el director general tiene mando sobre todas las
personas. A cada jefe le corresponde un gran niumero de subordinados.

6. Agilidad y flexibilidad: dado que esta estructura es pequefia y simple, permite
a la organizacion responder rapidamente a las condiciones del entorno y ser
sumamente flexible para cambiar.

Sin embargo, la estructura simple tiene grandes limitaciones. Cuando el director
general toma todas las decisiones, este proceso tiende a estancar el crecimiento
de la organizacion, e implica el riesgo de que el desempefio de todas las tareas
dependa de una sola persona, que se vuelve indispensable. Muchas
organizaciones se dividen en pequefias unidades, cada una con una estructura

simple (Chiavenato, Admon recursos humanos, 2007, pag. 107) .

4.1.1.2. Estructura Burocracia

Basado en la estandarizacion y caracterizado por tareas sumamente rutinarias,
realizadas por medio de especializacion, reglas y reglamentos muy formales, tareas
agrupadas en departamentos funcionales, autoridad centralizada, poco margen de

control y toma de decisiones asociada a la cadena de mando.
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Los puntos fuertes del modelo burocratico son los siguientes:

Racionalidad en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Puestos definidos con precision y ocupantes que conocen con exactitud sus
deberes.

Rapidez para tomar las decisiones. Cada miembro sabe qué debe hacer, y las
ordenes y el papeleo transitan por canales preestablecidos.

Interpretacion univoca, garantizada por reglamentos escritos. La informacion es
discreta, pues solo se da a quienes deben recibirla.

Rutinas y procedimientos uniformes, lo cual facilita la estandarizacion y la reduccion
de costos y errores, pues las rutinas estan definidas por escrito.

Continuidad de la organizacion mediante la sustitucion de personal. Los criterios de
seleccidn se basan en la competencia técnica.

Constancia. Las decisiones siempre son programadas y tomadas en las mismas
circunstancias.

Confiabilidad. El negocio es dirigido con apego a reglas conocidas y los casos
similares son tratados sistematicamente de la misma forma. Las decisiones son
previsibles y el proceso de la toma de decisiones es despersonalizado.

Sin embargo, el modelo burocratico tiene serias limitaciones:

La especializacién provoca que cada érgano se enfoque en sus propios objetivos,
en detrimento de las metas generales de la organizaciéon. Esto no sélo lleva a la
separacion de las unidades, sino también a conflictos entre ellas, pues cada area
crea limites y barreras y se concentra en sus funciones internas. Por tanto, areas
como produccién, marketing y finanzas dificilmente se entienden dentro de una
organizaciéon burocratica.

La rigidez también es caracteristica del modelo burocratico. La burocracia tiene una
aversion total a la adaptacion, el ajuste, la innovacion y el cambio, caracteristicos
de esta época.

Ademas, la burocracia tiene consecuencias no deseadas que provocan
disfunciones, ineficiencia y fallas de funcionamiento. Estas anomalias se deben a
gue el modelo burocratico ignora el comportamiento humano (Chiavenato, Admon

recursos humanos, 2007, pag. 108).
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4.1.1.3. Estructura matricial

La estructura matricial, también llamada matriz o rejilla administrativa, es una
estructura hibrida o mixta que combina en una misma estructura organizacional dos
formas de separacion por departamentos: funcional y por productos. Esto crea una
doble linea de autoridad que combina ambas departamentalizaciones, como Si
fuese una tabla de dos entradas.

El principio de la unidad de mando sale sobrando y surge el delicado
equilibrio de doble poder que caracteriza a la matriz. Esto significa que cada persona
tiene una doble subordinacién, es decir, se sujeta a las instrucciones de los gerentes
funcionales y de los gerentes de producto.

La estructura matricial se observa en organizaciones complejas, como
laboratorios de investigacion y desarrollo, empresas aeroespaciales, agencias de
publicidad, despachos de consultoria, empresas de entretenimiento, universidades,
hospitales y compafiias de tecnologia avanzada, donde las funciones deben estar

sincronizadas con los productos o servicios que ofrece la organizacion.

4.1.1.3.1. Aspectos del modelo matricial

1. Eldisefio matricial combina las ventajas de la organizacién funcional, que se
concentra en funciones especializadas y agrupa a los especialistas, y
aquellas de la organizacién por producto, la cual facilita la coordinacion de
los especialistas. Al mismo tiempo, neutraliza las debilidades y las
desventajas de los dos tipos de organizacion.

2. Facilita la coordinacién de varias tareas complejas e interdependientes, al
mismo tiempo que permite la especializacion.

3. Integra a diferentes especialistas, mejora la comunicacion y aumenta la
flexibilidad de la organizacién para el cambio.

4. Permite asignar especialistas a diferentes productos o servicios, en lugar de

mantenerlos restringidos a un solo departamento funcional o de producto.
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5. Los talentos son utilizados en varios productos o servicios y no los
monopoliza un departamento.

6. El modelo matricial ofrece economias de escala, al permitir una utilizacion
mas eficiente de los recursos de la organizaciéon (Chiavenato, Admon

recursos humanos, 2007, pag. 109)

Figura Organigrama de una estructura simple y una matricial
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Figura 4.6 (Chiavenato, Comportamiento organizacional, 2009, pag. 109)
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4.2. Importancia de modelos organizacionales

Al definir un modelo con el que va a operar se debe considerar las metas de la
organizacion y que sirva como el contexto en el cual se operan los procesos y el
negocio es hecho. Asi, no existe un modelo organizacional ideal para todos. El
modelo a implementar dependera de la naturaleza del negocio y los desafios que
enfrente. Igualmente, el modelo debe determinar el nimero de empleados
requeridos y sus respectivos grupos de habilidades.

El modelo divisional implica que los empleados son agrupados por un factor
comun como el producto, la ubicacién o la poblacion de clientes. Por ejemplo, un
servicio de distribucion de licores puede tener divisiones separadas para la atencion
a restaurantes, hoteles, discotecas y licorerias.

Finalmente, la estructura de matriz combina los elementos del modelo funcional
y del modelo basado en el producto, con equipos funcionales cruzados donde los
empleados trabajan en proyectos y reportan a un gerente funcional y a un gerente
de proyecto (ESAN, 2016).

4.3. Tipos de modelos organizacionales

Por lo general, los modelos organizacionales son clasificados como: funcionales,
basados en el producto (divisionales) o con estructura de matriz. Hablamos de
organizaciones funcionales cuando se trata de negocios con jerarquias
tradicionales, donde las tareas son agrupadas por éarea funcional: ventas,

administracion, produccion, ingenieria, marketing y servicios al cliente
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4.3.1. Modelo organizacional mecanista

La figura describe dos modelos organizacionales, uno es el de la organizacién
mecanicista, estructura rigida y muy controlada, que se caracteriza por una gran
especializacion, departamentalizacion rigida, limitado tramo de control, alta
formalizacién, una red de informacion limitada (en su mayor parte comunicacion
bacia abajo), y poca participacion de loa empleados de niveles inferiores en la toma
de decisiones. Las estructuras organizacionales mecanicistas se esfuerzan por
alcanzar la eficiencia y dependen en gran medida de reglas, normas, tareas
estandarizadas y controles similares (ESAN, 2016).

Una organizacion mecanicista estd disefiada de modo que los individuos y
las funciones se comportardn de formas previsibles. Estas organizaciones se
caracterizan por su enorme dependencia de reglas y reglamentos formales, la
centralizacibn de la toma de decisiones, las responsabilidades laborales
estrechamente definidas y la rigida jerarquia de la autoridad. En una organizacion
mecanicista, el énfasis esta en seguir los procedimientos y las reglas.

(ESAN, 2016) Este disefio trata de minimizar el efecto de ambiguedad y
personalidades y opiniones diferentes, ya que estas caracteristicas humanas se

consideran como ineficiencia e inconsistencias.

4.3.2. Modelo organizacional orgénico

El otro modelo de disefio organizacional es el de una organizacion orgénica, la cual
es una estructura muy adaptable y flexible. Las organizaciones organicas pueden
tener trabajos especializados, pero dichos trabajos no estdn estandarizados y
pueden cambiar segun se necesite. El trabajo se organiza frecuentemente en torno
a equipos de empleados. El personal esta muy capacitado; cuenta con autoridad
para manejar varias actividades y problemas; requiere de reglas formales minimas

y poca supervision directa (ESAN, 2016).
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Por otra parte, una organizacion organica se caracteriza por su uso entre bajo
y moderado de reglas y reglamentos formales, por la toma de decisiones
descentralizada y compartida, las responsabilidades de los puestos definidas con
gran amplitud y una estructura de autoridad flexible con menos estratos en la
jerarquia.

El grado de especializacion en el puesto es bajo y, en cambio, se requiere
de un conocimiento general de muchos trabajos diferentes. Se espera autocontrol
de los individuos y se pone énfasis en la interdependencia tecnoldgica reciproca
entre los empleados. En tiempos recientes, cada vez son mas las organizaciones
que se han dirigido hacia un enfoque organico de la administracién para fomentar
la eficiencia gerencial y mejorar la satisfaccion de los empleados (Hellriegel Don,
2009, pag. 434).

Comparacion entre modelo mecanista y modelo organico

5

Modelo mecanicista: Modelo organico:
+ Centralizacion de las decisiones + Descentralizacion de las
+ Autoridad jerarquica y cadenade decisiones
mando : Equidad de poder
+ Division deltrabajo y especializacion + Integracion ycoordinacion
» Departamentalizacion « Equipos de trabajo
- Comunicaciones muy formales multifuncienales
- Forma piramidal « Comunicaciones pocoformales

Figura 4.7. (Chiavenato, Comportamiento organizacional, 2009, pag. 102)
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4.4. Factores de contingencias que afectan el disefio organizacional

Los gerentes de nivel alto por lo general se esfuerzan demasiado en disefiar una
estructura adecuada. De lo que depende esa estructura adecuada es de cuatro
variables de contingencia: la estrategia de la organizacion, el tamafio, la tecnologia
y el grado de incertidumbre del entorno (ESAN, 2016).

4.5. Tipos de disefios organizacionales

Para tomar decisiones estructurales los gerentes tienen algunos disefios comunes

de donde elegir: los tradicionales y otros mas contemporaneos.

4.5.1. Disefio de organizaciones tradicionales

Cuando disefian una estructura los gerentes pueden elegir uno de los disefios
organizacionales tradicionales. Estas estructuras tienden a ser mecanista por
naturaleza.

Dentro de este se encuentran:

1. Estructura simple.

2. Estructura funcional.

3. Estructura divisional.
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45.1.1. Disefo funcional

El disefio funcional implica la creacion de puestos, equipos y departamentos con
base en actividades especializadas. La agrupacion de los empleados por funciones
es la forma mas empleada y aceptada de la departamentalizacion Si bien las
funciones varian mucho, la agrupacion de las tareas y los empleados por funciones
suele ser eficiente y econdémica. Un tema comun del disefio funcional es la
conveniencia de estandarizar las tareas repetitivas y de automatizarlas en la medida
de lo posible.

Este enfoque contribuye a reducir errores y costos. El disefio funcional ofrece
ventajas y desventajas. Del lado positivo, este disefio permite identificar con claridad
las responsabilidades y asignarlas en consecuencia y los empleados lo entienden
con facilidad. Las personas que desempefian tareas similares y que afrontan
problemas similares trabajan juntas en el caso del disefio funcional, lo cual
incrementa la posibilidad de comunicacion, apoyo reciproco y centralizacion de la
toma de decisiones.

Los disefios funcionales mantienen bajos los costos administrativos, porque
todos los del departamento comparten la capacitacion, las experiencias y los
recursos que se necesitan para desempenfar esa funcién. Una desventaja del disefio
funcional es que propicia un punto de vista limitado que se concentra en un conjunto
estrecho de tareas. Los empleados tienden a perder de vista a la organizacion como
un todo (Hellriegel Don, 2009, pag. 442).

4.5.1.2. Disefio geografico

El disefio geografico implica establecer las principales unidades de la organizacion
en términos geograficos, al mismo tiempo que se conservan aspectos centrales del
disefio funcional. Todos los grupos funcionales de una zona geogréfica se ubican
en una localidad. El disefio geografico ofrece la ventaja de que cada departamento
o division esta en contacto directo con los clientes de su plaza y se puede adaptar

con mas facilidad a sus demandas (Hellriegel Don, 2009, pag. 443)
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4.5.1.3. Disefio por producto

El disefio por producto implica establecer unidades auto contenidas para que cada
una pueda desarrollar, producir, comercializar y distribuir sus bienes o servicios. A
medida que la organizacién se expande a nuevos productos, su estructura funcional
con frecuencia pierde muchas de sus ventajas. La diversidad de productos a
menudo la lleva a atender muchos tipos de clientes, lo cual implica multiples
tecnologias diferentes. Asi pues, el disefio por producto divide a la organizacion en
unidades autos contenidos, responsables del desarrollo, la produccion, la
distribucion y la venta de sus productos y servicios.

Las organizaciones con un disefio por producto por lo normal empiezan con
un disefio funcional y van sumando algunas caracteristicas del disefio geografico a
medida que empiezan a atender a nuevos mercados geograficos. Con el tiempo, el
hecho de atender a multiples clientes crea problemas de administracion que no se
pueden manejar bien con sélo un disefo funcional o uno geografico. La suma de
nuevas lineas de productos, clientes diversos y avances tecnoldgicos también
incrementa la complejidad y la incertidumbre del entorno de negocios de la
organizacion.

El disefio funcional divide a la organizacion siguiendo la linea de diversos
departamentos, como marketing, finanzas y recursos humanos, y la alta gerencia
puede integrar los departamentos conforme se necesite. En lugar de la
departamentalizacion, cuando la organizacion sirve a diferentes areas geograficas
se presentan diferentes condiciones en el entorno. Por lo general, en cada plaza se
desempenfian todas las funciones.

El disefio por producto hace hincapié en la naturaleza de los productos y/o
servicios de la organizacion. Cada producto es Unico y requiere que la alta gerencia
le preste atencion especial. Una forma multidivisional (forma M) es conveniente para
las organizaciones que ofrecen una amplia variedad de productos en mercados

dispersos en términos geograficos (Hellriegel Don, 2009, pag. 450) .
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4.5.2. Disefio de organizaciones contemporaneas

Los gerentes descubren que en ocasiones los disefios tradicionales no son
adecuados para el entorno actual, cada vez mas dinamico y complejo. En su lugar
las organizaciones necesitan ser delgadas, flexibles e innovadoras, es decir
necesitan ser mas organicas. Entonces los gerentes estan encontrando formas
creativas para estructurar y organizar el trabajo

Dentro de ellos se han encontrado con:

1. Estructuras de equipos.

2. Estructura matricial y de proyectos.

3. Estructura sin limites.

Para que las organizaciones funcionen con efectividad, sus disefios no deben
ser estaticos, sino que deben cambiar para reflejar los retos, las amenazas y las
oportunidades del nuevo entorno. El mejor disefio para una organizacién dependera
de la naturaleza del entorno, la estrategia elegida por la alta gerencia y el grado de
interdependencia tecnoldgica que necesitan las distintas partes de la organizacion.

En los pasados diez afios, las organizaciones han introducido y empleado varias
formas nuevas de disefio organizacional. En particular, dos tipos de disefio se
clasifican del disefio organizacional contemporaneo y (el multinacional y en red) han
surgido en respuesta a ciertas deficiencias en los disefios de organizacion

tradicionales y a los veloces cambios registrados en el entorno.

45.2.1. Diseiio multinacional

Un disefio multinacional trata de mantener la coordinacion entre productos,
funciones y zonas geograficas.19 Satisfacer la necesidad de esta amplia
cooperacion trilateral es muy dificil porque las divisiones operativas estan
separadas por distancia y tiempo. Otra complicacion es que los gerentes a menudo
estan separados por cultura e idioma. Un equilibrio “perfecto”, si éste fuera posible,

requiere de un diseiio complejo.
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Por ende, la mayoria de los disefios multinacionales se concentran en el énfasis
relativo que se debe poner en las opciones del disefio geogréfico y por producto.
Las organizaciones multinacionales producen y venden productos y/o servicios en

dos o0 mas paises (Hellriegel Don, 2009, pag. 445) .

45.2.2. Disefio en red

Todas las organizaciones procuran combinar la estabilidad y la eficiencia de sus
disefios con la capacidad para ser flexibles y responder con rapidez. No obstante,
depender de los disefios de organizacion fundamentales (funcional, geogréafico, etc.)
para conseguir ese equilibrio ha resultado muy dificil, por no decir que imposible.
Por tanto, para tal efecto muchas organizaciones han disefiado una nueva
estructura, llamado disefio en red. Un disefo en red subcontrata algunas o muchas
de sus operaciones a otras empresas y las coordina para poder alcanzar metas
especificas.

En ocasiones, con la también llamada organizacion virtual, los gerentes se
deben coordinar y enlazar con personas (de numerosas organizaciones) para
desempefiar actividades en muchas plazas. Los medios electrénicos y las reuniones
cara a cara facilitan los contactos y las relaciones de trabajo en la red. El uso de las
tecnologias de codmputo permite que los gerentes coordinen a los proveedores,
disefiadores, fabricantes, distribuidores y otros mas de forma inmediata en tiempo
real. Con frecuencia, los gerentes de un disefio en red trabajan con sus proveedores
y clientes de forma tan estrecha como con sus propios empleados.

Algunas actividades que antes se desempefiaban en la organizacion ahora se
encargan a otras empresas. En comparacion con los disefios de organizacion
fundamentales, las organizaciones con disefio en red no pretenden conservar el
control completo de todas las actividades del proceso de produccion. Estas
organizaciones establecen asociaciones con otras organizaciones para formar una
red de organizaciones que se dividen el trabajo con base en sus competencias

distintivas y con su capacidad para contribuir.
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Las organizaciones que han empleado este tipo de disefio tienen siete

caracteristicas clave:

1.

Competencia distintiva: la organizacion mantiene su superioridad por medio
de la innovacion y la adaptacion, porque combina sus recursos de formas
novedosas. Con frecuencia estos recursos provienen de distintas partes de
la organizacion o de otras organizaciones.

Responsabilidad: las personas que deben colaborar para desempefar sus
tareas comparten responsabilidad. El disefio de la organizacion incluye un
amplio uso de equipos internacionales, los que tienen un propdsito especial
y los auto dirigidos.

Establecimiento de metas: se formulan las metas comunes vinculadas a
satisfacer las necesidades de uno o varios grupos externos importantes (por
ejemplo, compradores o clientes, proveedores, accionistas, acreedores y
gobiernos). Los motivos internos no son tanto el motor del desempefio como
lo son la satisfaccion de las necesidades de los clientes o la aceleracion del
desarrollo de productos.

Comunicacion: el enfoque principal esta mas bien en la comunicacion lateral
que en la vertical. La informacion necesaria para tomar decisiones es
ampliamente compartida y distribuida y la norma es la comunicacion abierta.
Tecnologia de informacion: muchas tecnologias de informacion (inclusive el
groupware) ayudan a los empleados a formar redes internas (con otros de la
organizacién que incluso pueden estar separados por grandes distancias
geograficas) o externas (con clientes, proveedores, organismos reguladores
y otros).

Sistema de organizacion: el disefio tiene una tranquilidad hacia un sistema
organico con la menor cantidad de niveles organizacionales posible. El
disefio en red apoya la iniciativa individual y la colaboracion entre los
individuos de los equipos.

Vision equilibrada. los individuos, equipos, departamentos y divisiones no se
ven como autbnomos que solo tienen sus metas y formas Unicas de hacer

las cosas.
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Se ven en relacidon con otros que tienen metas y recompensas comunes. Las formas
de cooperacion y confianza evolucionan con el transcurso del tiempo, basadas en
la historia del desempefio pasado. El supuesto basico de la confianza es que cada
persona, equipo o departamento depende de recursos controlados por otros y que
las ganancias reciprocas se obtienen agrupando los recursos y encontrando
soluciones de ganar-ganar para todos.

El disefio multinacional trata de mantener las capacidades trilaterales de la
organizacion entre productos, funciones y zonas geograficas. Los gerentes afrontan
muchos problemas cuando se produce en varios paises y ellos se deben apegar a
las politicas de la oficina matriz y a las costumbres locales al mismo tiempo. El
disefio en red hace hincapié en la coordinacion horizontal para administrar las
interdependencias de tareas complejas.

Este tipo de disefio también se caracteriza porque utiliza diversas tecnologias
de informacion que permiten que la organizacion procese vastas cantidades de
datos. Las organizaciones de tecnologia de punta y las cinematograficas son las
que utilizan mucho este tipo de disefio, el cual no se podra implementar con
efectividad si no existen capacidades electrénicas adecuadas (Hellriegel Don, 2009,
pag. 448)
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Conclusion

Para terminar este documento se muestra la importancia que tienen los procesos y
disefios organizacionales como herramientas administrativas para todos los
estudiantes, docentes y toda aquella persona que deseen enriquecer sus
conocimientos con teorias actualizadas.

Por lo tanto la organizacion es un procesos constante, adaptable para los
colaboradores en la cual se espera el cumplimiento de las metas propuestas por
las empresas pero no tan solo resulta necesario tener los conocimientos tedricos
para cada proceso estudiado sino también adquirir habilidades necesarias para
su utilizacién en la organizacion.

Una vez analizada la teoria cientifica sobre el disefio organizacional y sus
principales elementos y factores que inciden en la estructura de un disefio se
pudo corroborar que estos son procesos planificados de modificaciones
organizadas y culturales de tal manera que la organizacion pueda quedar
habilitada para garantizar una buena actividad laborar.

El disefio organizacional es una prioridad de la administracién pues define
la estructura de una organizacion, y de ella dependen las areas con las que se
va a trabajar y las actividades que se realizaran en cada una de ellas. El reto del
disefio organizacional, es saber combinar los aspectos tecnolégicos con el
talento humano, es por ello que se encuentra diferentes disefios para que cada
empresa pueda acoplarse con el disefio que se identifique de acuerdo a su

entorno lo cual definira el éxito de la organizacion.
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