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Resumen

El presente trabajo es de caracter bibliogréafico, tiene como tema general la organizacion
y su subtema el disefio organizacional, como un proceso que desarrolla la administracion
de una organizacioén de crear una estructura coherente y coordinada capaz de involucrar
su estructura interna con el entorno exterior, adaptando la organizacion a nuevas

coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios.

Por tal razén, el objetivo de este trabajo es analizar el disefio organizacional como
proceso fundamental en la gestién administrativa y su implicancia en el cumplimiento de
objetivos de las organizaciones para la profundizacién del conocimiento cientifico en esta
area, destacando la tarea de la administracion al seleccionar y definir un disefio
organizacional correcto.

La base que alimenta este informe hace énfasis en cuatro capitulos tales como
generalidades del disefio organizacional, estructuras y tipos, el proceso que implica y el
analisis de los factores que inciden (factores externos, estratégicos y tecnologicos) a
través de la teoria expuesta por los expertos, que han de repercutir en su actividad

comercial, relaciones laborales e interpersales de sus elementos humanos.

Las técnicas que fueron utilizadas para desarrollar este informe fueron principalmente
la lectura y la recoleccion de documentacion bibliografica, por lo que este informe
selecciona informacion cientifica de autores que profundizan con sus aportes en este
tema, lo que permite al lector un analisis de calidad y facil comprensién, al exponer todo

lo referente al disefio organizacional y su relevancia en la administracion.

Los principales términos descriptores del informe son dedicatorias, agradecimiento,

introduccion, justificacion, objetivos del informe, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccién

El presente trabajo aborda el tema de la organizacion enfatizando en el disefio
organizacional, de como las organizaciones se ajustan a una estructura, segun la
demanda de su necesidad organizativa conllevandola a ejecutar continuamente una serie
de procesos en las distintas areas que la integran, con el proposito especifico que a
través del disefio adoptado logren el éxito al cumplir con sus objetivos de productividad

y metas dentro de su entorno competitivo en el mundo empresarial.

El disefio organizacional es de gran importancia en toda organizacion, para la
seleccién de un esquema correcto que establece un orden funcional, jerarquico y de
direccion, capaz de destacar en el ambito comercial en que interactia y compite la

organizacion.

El objetivo principal de este trabajo documental es el analisis del disefio organizacional
como proceso fundamental en la gestion administrativa y su implicancia en el
cumplimiento de objetivos en las organizaciones para la profundizacion del conocimiento
cientifico, de manera que facilita ampliar el conocimiento en lo que respecta al disefio

organizacional para un buen funcionamiento de la empresa.

En el Capitulo Uno: Generalidades del disefio organizacional como conceptos,

importancia, estructura, asi como las caracteristicas del disefio.

En el Capitulo Dos: Estructura y tipos de disefio organizacional que describe los tipos
de estructuras para elaborar un disefio organizacional, integracion de las areas y
organizacion de las tareas, convenientes para la ejecucion de actividades en una

organizacion.

En el Capitulo Tres: Procesos del disefio organizacional, se determinan las etapas de
los distintos tipos de proceso y la relevancia de las decisiones que se toman con respecto
a la funcion administrativa y que deben ser las méas apropiadas para cada situacion que

se presente en la organizacion.

En el Capitulo Cuatro: Factores que inciden en el disefio organizacional, se identifican
los diferentes factores externos, estratégicos y tecnolégicos, que influyen en el disefio

organizacional en su proceso evolutivo y de crecimiento de la organizacion.



Justificacion

En cuanto al aspecto teodrico; el tema del disefio organizacional a través de términos,
conceptos y descripcion de cada una de las fases conforme la investigacion documental,
expone la resistencia que ha de tener la organizacion frente a los desafios comerciales
y tecnoldgicos en el entorno competitivo en que se desenvuelve, para un desempefio

eficaz y eficiente como estructura organica.

El aspecto practico el presente informe es meramente bibliografico y servirh como
base para que todo estudiante, docente o cualquier persona con interés en el tema,
pueda adquirir informacion que le facilite ampliar sus conocimientos en lo que respecta
al disefio organizacional, siendo una guia teérica al lector para deducir que la creacion
de un disefio estructural para una organizacion resulta ventajoso desde el punto de vista
administrativo al minimizar los costos por el buen manejo de los recursos humanos y

materiales.

La metodologia utilizada para la realizacion de esta investigacion fue de caracter
documental, utilizando la recopilacion de informacion en libros de diferentes autores
enfocados al tema del disefio organizacional, analizando la importancia y objetivo de la
formulacién de los diferentes tipos de disefios en las organizaciones como herramienta
administrativa para incrementar la productividad. La informacion fue clasificada vy
ordenada de acuerdo al esquema del trabajo y considerando para esto la aplicacién de
las normas APPAS sexta edicion del afio 2017.



Objetivos

Objetivo general

Analizar el disefio organizacional como proceso fundamental en la gestion

administrativa y su implicancia en el cumplimiento de objetivos en las organizaciones

para la profundizacion del conocimiento cientifico en esta area.

Objetivos especificos

1.

Definir los aspectos generales del disefio organizacional para su debida
comprensién e importancia dentro de la estructura administrativa

organizacional.

Describir los tipos de estructuras y disefios que representan un orden
dentro de las organizaciones para el desarrollo eficaz de sus actividades y

tareas.

Determinar el proceso del disefio organizacional a través del estudio de sus
etapas, tipos de proceso, manejo de formas y toma de decisiones para la
seleccion de estrategias en la organizacibn en sus diferentes areas

administrativas y su competitividad comercial.

Identificar los factores externos (entorno), estratégicos y tecnolégicos que
inciden en un disefio organizacional para el buen desempefio de las

organizaciones.



Capitulo uno: Generalidades del disefio organizacional

En la actualidad, el disefio organizacional es uno de los procesos en la administracion
mas citados por los gerentes, resulta un trabajo complejo que consiste en disefiar una
estructura interna en una organizacion, que involucra el entorno exterior de la misma.
Por ello, los esfuerzos por tener un disefio que represente una vision amplia de la realidad
de las organizaciones, permiten que los gerentes tengan una mayor eficiencia en la toma

de decisiones, responsabilidades y las relaciones jerarquicas dentro de la empresa.

El primer paso para tener una estructura organizacional adecuada, es trabajar de

manera cuidadosa y responsable en su disefio. Segun Daft (2019) :

Es un proceso que se refiere a la manera de concebir a las organizaciones, la forma
en que las personas y recursos son organizados para alcanzar un propdésito especifico

de manera conjunta, la manera de como ver y analizar a las organizaciones (pag. 24).

El disefio implica que los gerentes piensen en la necesidad de establecer un orden
mediante la construccién de un esquema o modelo, que facilite la interaccion de los
elementos que la conforman, seleccionando las opciones especificas de estrategia que
beneficie a la organizaciébn a cumplir con sus objetivo y metas dentro de su entorno

competitivo.

Garantiza la seguridad y rentabilidad de una organizacion para mantenerse por mucho
tiempo, con una estructura estable y comprensible que muestra la divisién, organizacion

y coordinacién de funciones en cada uno de los departamentos de la empresa.



1.1 Definicién

Consiste en la eleccion de una estructura que represente las diferentes conexiones, entre
el consejo de administracion, direccion general, divisiones, areas funcionales, niveles
medios y departamentos. Asi mismo, influye en los planes, relacionados con la
comunicacion interna de la organizacién y la ejecucion de tareas que son necesarias

para el alcance de objetivos propuestos. Para Fincowsky (2009) :

El disefio organizacional; es el arte de organizar el trabajo y crear mecanismos de
coordinacion que faciliten la implementacion de la estrategia, el flujo de procesos y el
relacionamiento entre las personas y la organizacion, con el fin de lograr productividad
y competitividad (pag. 52).

Una habilidad administrativa que permite establecer un orden coherente y clasificar
las tareas, segun el tipo de organizacién, definiendo las unidades que se interrelacionan
con otras areas, donde cada trabajador se desenvuelve adecuadamente en el ejercicio
de sus funciones segun su puesto de trabajo, siguiendo los parametros de un fin colectivo

gue es un resultado beneficioso para la organizacion.

Es un proceso que permite a los gerentes modificar o realizar cambios indispensables
en la organizacion, para conllevar a una adaptabilidad a las nuevas coyunturas,
mercados, tecnologias, problemas y desafios que surgen constantemente. Segun
Chiavenato (2001) “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” (pag. 43). Demanda la inversion de tiempo y esfuerzo
para aplicarse, puesto que significan cambios en la estructura, la definicion de valores y
comportamiento de los trabajadores dentro de una organizacion. A traveés, del disefio, se
obtiene una imagen completa de la empresa, el gerente puede detectar los posibles
cambios que deben efectuarse en la estructura, para poder afrontar los desafios de una

sociedad cambiante, ante un mercado globalizado.
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Estudia la superestructura organizacional de la empresay los procesos utilizados para
que funcione. Mintzberg (2003) define “El disefio como aquel proceso que logra
coherencia entre sus componentes y que no cambia un elemento sin evaluar las
consecuencias en los otros” (pag. 18). Es un conjunto analitico de las variables que
influyen en aspectos importantes de la organizacion, sincronizacion de tareas y grupos
de trabajo de cada departamento. Con el estudio y analisis previo de las unidades que
requieren modificaciones dentro de las empresas que en consecuencia generan cambios
en su estructura, se evitan el surgimiento de problemas en el funcionamiento de aquellas

gue no necesitan modificacion, obteniendo productividad de la empresa.

El disefio en la organizacion, constituye una de las prioridades de la administracion,

en el que se toma en cuenta las siguientes variables segun Chiavenato (2009):

a. Factores ambientales: la mision de la organizacion, su vision, estrategia, entorno

(macro y micro), tecnologia utilizada y grupos de interés involucrados.

b. Dimensiones anatémicas de la organizacién: tamafio, configuracion, dispersion

geogréfica de las unidades y de combinaciones entre ellas.

c. Aspectos de las operaciones: autoridad, procesos, tareas y actividades cotidianas,
y controles.

d. Consecuencias conductuales: desempefo, satisfaccion, rotacién, conflicto,

ansiedad y pautas informales de las relaciones en el trabajo (pag. 92).

Se debe considerar ciertos factores indispensables a la hora de definir una estructura,
cuya integracién y coordinacion exige mucho mas que una simple acumulacion o unién
de estos elementos, para desarrollar estrategias que respondan a las exigencias de un

mercado competidor.

Con un disefio deficiente, es frecuente la reorganizacion y reestructuracion que los
gerentes realizan, para adecuarlo a las necesidades de una organizacion. Michael
(2006) define “El Disefo organizacional es el proceso de evaluar la estrategia de la
organizacion y las demandas, para definir la estructura organizacional adecuada” (pag.
230). Al identificar los problemas en la organizacion que afectan directamente su

productividad, se obliga a replantear las estrategias con la finalidad de seleccionar e
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implementar aquellas que se enfocan a cubrir las exigencias que se le presentan,

logrando satisfacer con la estructura establecida las necesidades trazadas.

1.2 Importancia del disefio organizacional

Uno de los desafios del disefio organizacional es la creacion de una estructura que
contenga puestos de trabajo flexibles, alineados a las estrategias y procesos, que incidan
en la cultura y desarrollo de la organizacion, con el objetivo de lograr productividad a
través de la organizacion del trabajo y la distribucién ideal de los cargos laborales.

Mintzberg (2003) nos plantea:

El disefio organizacional es importante para el desarrollo de las funciones de una
empresa, es un conjunto de medios que maneja la organizacion con el objeto de
clasificar el trabajo en diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva en los

departamentos que tiene la organizacion (pag. 38).

A través de la estructura del disefio de la organizacién se busca un alto grado de
eficacia y eficiencia, Segun Mintzberg (2003) “una estructura es eficaz si facilita el logro
de los objetivos y eficiente si permite esa consecucion con el minimo de costo o evitando
consecuencias imprevistas para la organizacion” (pag. 31). De manera, que la eficacia
en un disefio organizacional no solo deviene de la coherencia que contenga en su
estructura sino también de las estrategias que emplee para lograr objetivo sin incurrir

circunstancias no previstas.

1.3 Estructura y disefio organizacional

Debido al surgimiento de mercados globalizados, las organizaciones se mueven en un
entorno complejo que los obliga a modificar sus estructuras con respecto a las
necesidades que se presentan en los diferentes niveles de la gerencia. Robbin (1987)
afirma: “ningun tema de la gerencia ha sufrido tantos cambios en los Gltimos afios como
el de la organizacion y la estructura organizacional, debido a que los enfoques
tradicionales hacia las organizaciones estan siendo cuestionados y reevaluados” (pag.
160). Los gerentes para evitar un descenso en la productividad de la organizacion a
causa de eventos inesperados del entorno, han tenido que acudir a disefios estructurales

capaces de confrontar esos fendmenos, por varios afios se ha trabajado en hacer
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cambios en la teoria, debido que los disefios tradicionales, no responden a la
problemética existentes, buscar estructuras que se adecuen al trabajo, los recursos y las

estrategias de las demandas de un mercado globalizado.

La mayoria de las organizaciones estan acostumbradas a una economia cerrada e
individualista, se resisten a los cambios que el mercado globalizado les exige, por lo que
surgen conflictos a la hora de querer configurar sus estructuras. Las organizaciones
tienen una inclinacion hacia disefios estructurales rigidos, mecanicos e inflexibles, estos
disefios no contribuyen al crecimiento y desarrollo industrial, desaprovechando las

oportunidades de innovacion que ofrecen las nuevas ideas de disefio organizacional.

Una estructura es importante, influye en las areas tanto del comportamiento de los
individuos como de los distintos grupos que conforman las organizaciones. Los esfuerzos
se centran en el contenido e impacto de las variables que intervienen en su disefio.
Robbins (2005) plantea la estructura organizacional como: “La distribucién formal de los
empleos dentro de una organizacion, proceso que involucra decisiones sobre
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de
control, centralizacion y formalizacion” (pag. 234). Siendo entonces la estructura una
herramienta Gtil a la organizacion para lograr la captacién y disposicién de recursos, toma
de decisiones en actividades especificas segin un puesto y nivel jerarquico, como

coordinacion de su funcionamiento.

El enfoque de la administracion cientifica pone especial énfasis en la estructura de
una organizacion, en la ejecucién de las tareas y busca ante todo racionalizar el trabajo
Segun Certo (1984):

Debido a la complejidad y los requerimientos de las sociedades modernas, se ha
impulsado un vigoroso desarrollo de la administracion cientifica para atender las
necesidades de las organizaciones. El proceso de organizar, disponer las partes de
un todo de forma tal que funcionen cohesionadamente para lograr un proposito,
destaca dentro de la teoria administrativa y es precisamente de donde surge el termino

organizacion (pag. 198).
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El disefio de la estructura no es una actividad sencilla, requiere de mucho trabajo para
su elaboracién. No es una funcion que se puede desarrollar de forma casual, sino una
accion compleja que involucra varios componentes estructurales y procedimientos que

incidiran en los objetivos de la organizacion, relacionadas a la necesidad de los clientes.
Llevarlo a la practica empresarial diaria no es sencillo. Coulter (2010) sefiala que:

La responsabilidad de los gerentes de alcanzar niveles altos de productividad y
rentabilidad ha puesto en relevancia su papel como asignadores de recursos y sin
embargo, los cambios en los mercados han conllevado distanciamientos enormes con
respecto a las operaciones diarias de la organizaciones, que obligarian a realizar
ajustes en la estructura organizacional (pag. 191).

La rentabilidad de la organizacion dependera de la habilidad que tengan los gerentes
del buen manejo de los recursos y de la creatividad de desarrollo de planes que atiendan
las exigencias del mercado, crear o configurar una estructura con el objetivo de que la

empresa no tenga problemas que afectarian su productividad a corto plazo.

1.4. Caracteristicas del disefio organizacional

El disefio organizacional debe reunir y compatibilizar ciertas caracteristicas importantes,
cada una de estas varian segun la empresa, originando disefios organizacionales

heterogéneos. Hellriegel (2009) afirma:

En el disefio organizacional se pueden apreciar varias caracteristicas principales que
son: Diferenciacién, formalizacién, centralizacion e integracién, especializacion,
departamentalizacion, entre otras. De acuerdo al tipo de organizacién pueden ser

diferentes, razén por la cual no existen dos empresas con disefios iguales (pag. 354).
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1.4.1 Diferenciacion.

Para el disefio organizacional uno de los desafios mas importantes es como administrar
la division del trabajo en tareas razonable, la manera de determinar el nivel de
diferenciacion de las actividades en la organizacién, con el propésito de agrupar las
funciones y departamentos posibles en la empresa. Para Don y Jackson (2009):

La diferenciacion es un proceso que 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 (pag. 45).

La diferenciacion significa que la organizacion estd compuesta por unidades que
desempefian tareas especializadas, utilizando diferentes métodos de trabajo, y que

requieren empleados que posean competencias Unicas.

Las organizaciones a medida que crecen, los gerentes deben decidir como controlar
y coordinar las actividades que se requieren para que la organizacion genere valor y
Formalizacién. Jones (2008) afirma “La diferenciacion es el proceso por medio del cual
una organizacion destina personas y recursos a las tareas organizacionales y establece
las relaciones de tareas y autoridad que le permiten lograr sus metas” (pag. 88). Es la
distribucién de recursos a cada una de las areas de la organizacion, con el propésito de
cumplir con las tareas establecidas, a través de la coordinaciéon entre el trabajo que se

realiza y los encargados de cada 6rgano o departamento.

Se refiere al numero de subsistemas dentro de las organizaciones. Una complejidad
entre el nUmero de niveles jerarquicos y las funciones o departamentos existentes en la

organizacion.
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1.4.2 Formalizacion.

La formalizacion es el grado en que las reglas se definen para dirigir el comportamiento
de los miembros de la empresa. La existencia de reglamentos es necesaria para

determinar cdmo, cudndo y en qué disciplina se han de ejecutar las tareas.

Cuando mayor sea la formalizacion, la organizacion serd mas burocrética, mecanista,

cerrada, rutinaria, definida y programado. Done y Jackson (2009):

La formalizacion puede hacerse mediante:

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

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

3. Las reglas y reglamentos: mediante de la formalizacion de reglas y procedimientos
para todas las situaciones posibles, especificando quién puede o no puede hacer

ciertas cosas, cuando, dénde, para quién y con qué autorizacion (pag. 321).

Es el uso de procedimientos escritos para estandarizar las operaciones, especificando
como desempenfar las funciones de cada puesto laboral y como tomar las decisiones;
donde los empleados deben apegarse a las reglas y deben alterarlas, por lo general, un

alto nivel de formalizacion sugiere la centralizacion de autoridad.

En las 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 al lugar, el tiempo y la manera

de realizarlas.
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1.4.3 Centralizacién.

Cuando en una organizacion los gerentes de la mas alta jerarquia mantienen la autoridad
para tomar decisiones importantes, se dice que la autoridad esta altamente centralizada,
los altos directivos coordinan las actividades de la organizacidbn para que estén
enfocadas en las metas propuestas. Para Coulter (2010):

La centralizacion, es cuando las decisiones las toma una persona de nivel superior,
no se les proporciona participacion a los empleados de los niveles inferiores, el grado
al que se concentra la toma de decisiones en un solo punto de la organizacion (péag.
188).

La centralizacion en las organizaciones, concentra la autoridad en una sola persona
de alto nivel jerarquico. El otorgamiento de facultades de decision a los empleados, lo
cual significa dar mas autoridad (poder) para tomar decisiones claves, la desventaja es
qgue pone fin a la necesidad de administradores de nivel medio y de primera linea debido

a que el poder de decision radica en un solo individuo.

1.4.4 Integracion.

En el disefio de las organizaciones se presta atencion simultdnea a la coordinacion de
las actividades de la empresa con los objetivos que los gerentes deben unificar con los
resultados en un todo significativo, lograndolo mediante una jerarquia formal. Manager
(2011):

Los esquemas de integracién mas utilizados son:
1. Jerarquia administrativa

2. Departamentalizacion

3. Asesoria (Staff)

4. Comisiones y fuerzas de tareas

5. Objetivos y planes

6. Distribucion fisica o disefio (pag. 3).



13

La integracion coordina y enlaza las partes de una organizacién. En consecuencia, Si
la diferenciaciébn es mayor y la estructura de la empresa es mas diversa e implica
coordinar las diferentes partes de la organizacion con el fin de obtener un buen
funcionamiento. Por ello, la asertividad en la comunicacion y coordinacién entre las
subunidades, es una de las tareas mas complejas de los gerentes, por lo que a menudo
fracasan en el uso de mecanismos y técnicas apropiados para integrar las subunidades

organizacionales.

1.4.5 La especializacion del trabajo.

La especializacion del trabajo, consiste en dividir las actividades laborales, donde cada
empleado se especializa en hacer una actividad especifica en lugar de hacerla toda, para

aumentar los resultados. Robbins (2005) afirma:

Es el grado en el que las actividades de una organizacién se dividen en tareas
separadas. La esencia de la especializacion del trabajo en que un individuo no realiza
todo el trabajo, sino que éste se divide en etapas y cada etapa la concluye una persona
diferente (pag. 235).

Todo personal que labora en una organizacion, cumple con un nimero limitado de
tareas donde la responsabilidad e importancia de cada una dependera del area y el
cargo. Para los gerentes la especializacién del trabajo es una fuente de productividad,
un mecanismo de organizacion que permite clasificar el trabajo, obteniendo una amplia
variedad de tareas que demandan la contratacion y asignacion de personal con la
capacidad y preparacion para ejecutarlas en las diferentes unidades que contenga la

estructura de la organizacion.
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1.4.6 Departamentalizacion.

Cuando los trabajos se dividen por medio de la especializacién, estos deben agruparse
de nuevo para que las tareas comunes se puedan coordinar en las diferentes areas de

la empresa. Coulter (2010) define:

La departamentalizacién es la forma en que se agrupan los puestos. Existen cinco
formas comunes de departamentalizacion, aunque una organizacion puede utilizar su
propia y exclusiva clasificacion. Por lo general las grandes empresas combinan la

mayoria de todas estas formas de departamentalizacion (pag. 184).

Toda organizacion es Unica en clasificar y agrupar las actividades laborales que
ejecutaran sus trabajadores en cada departamento, agrupandose los trabajos segun las
estrategias y objetivos definidos en cada area, pero en la mayoria de las organizaciones,

las tareas cambian debido a las modificaciones que sufre en su estructura.

1.4.7 Cadena de mando.

La cadena de mando es la linea continua de autoridad que se extiende de los niveles
mas altos de la organizacion hacia los mas bajos, la cual especifica quién le reporta a
quién. Los gerentes al organizar el trabajo, deben de comunicarle a sus empleados ¢a

quién le reportaran? o ¢,con quién dirigirse si tiene un problema?

Los gerentes de la linea de mando tienen el impetu de hacer su trabajo, ademas de
coordinar y supervisar el trabajo de los demas. Coulter (2010) afirma “La cadena de
mando es como la autoridad que se refiere a los derechos inherentes a una posicion
gerencial para decirle a la gente qué hacer y esperar que lo haga” (pag. 185). Cuando
los gerentes asignan trabajo a los empleados, dichos empleados asumen una obligacion
para realizar cualquier tarea asignada, esto se conoce como responsabilidad, donde

deberan reportarle solo a un superior o gerente.
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1.4.8 Tramo de control.

Los gerentes cuando estan a cargo de una empresa grande, se les resulta dificil manejar
o controlar a tanto personal de trabajo, el tramo de control determina el nUmero de niveles

y gerentes que tiene una organizacion. Para Coulter (2010) define:

Como la cantidad de empleados que puede dirigir un gerente de forma eficiente y
eficaz, donde no hay un numero magico, sino, muchos factores con respecto al
numero de empleados que un gerente puede manejar, que incluyen las habilidades y
capacidades del gerente y los empleados, asi como las caracteristicas del trabajo por
realizar. (pag. 186)

La tendencia de los ultimos afios, se 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, coordinar el trabajo de los empleados de acuerdo a sus
actitudes, capacidades y especializacion, dar facultades de decision a los empleados y

reducir costos en las diferentes operaciones que se desarrollan en la organizacion.

1.5 Elementos que componen el disefio organizacional

Uno de los trabajos mas complicados que enfrentan los gerentes, es el desarrollo de
nuevos procesos que ayuden a mejorar la estructura de la organizacién. Para obtener
éxito en la implementacion de un proceso de disefio, se debe conocer los elementos que

componen el disefio, de los cuales son:

1.5.1 Estrategia.

Es la guia en el disefio, donde se conoce en qué mercado y con qué producto la empresa

lograra alcanzar sus objetivos. Para Gilli, Arrostegui, Duval, lesulairo y schulman (2008):

Mediante la estrategia los gerentes consiguen desarrollar disefios que permiten
maniobrar las dificultades de la empresa hacia el futuro, una ventaja que facilita
determinar los recursos a utilizar, los procesos a ejecutar y las configuraciones que

requiera su estructura ante fendmenos que la organizacion experimente (pag. 39).
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Los gerentes a la hora de definir estrategias que estén dirigidas a la elaboraciéon de
disefios organizacionales, toman en cuenta factores que influyen en el desarrollo y
estabilidad de la empresa a futuro, como los productos y servicios que ofrecera, los
clientes y mercado que estara dirigido, todos los elementos necesarios para poder crear
un esquema idéneo que logre el alcance de sus objetivos y enfrentar problemas que se

le presenten.

Mintzberg, Lampel y Ahlmstrand (como se cita en Gilli, 2008) presentan las siguientes

acepciones del término estrategia:

Es un planeamiento: una guia, una direccién. Implica la fijacion de objetivos y la

manera de alcanzarlos.
Es un modelo: un patron que coordina las acciones a través del tiempo.

Es un posicionamiento: algunos autores asimilan la estrategia al mercado en el que

se van a colocar los productos.

Es una perspectiva: asi como la estrategia de posicionamiento mira hacia afuera de
la organizacién, considerarla como una perspectiva implica mirar hacia adentro y hacia

arriba: la vision de la empresa.

Es una trampa: otra posibilidad es considerar a la estrategia como una maniobra
especifica para eliminar a un competidor (pag. 39).

Para poder definir una estrategia se debe de conocer de ciertos conceptos que
permitan su correcta formulacién, tener en cuenta que es lo que se hara, como lo
realizara y para que lo elabora, con el propdsito de evitar caer en errores que como

consecuencia traigan problemas a la organizacion.
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1.5.2 Estructura.

Es la disposicion de las partes adecuada a los objetivos, que comprende su

agrupamiento y el analisis de sus relaciones. Para Gilli (2008):

La estructura esta determinada por el conjunto de posiciones oficiales que integran el
sistema, donde las organizaciones utlizan el organigrama para representar
graficamente su estructura, la division de las tareas y las jerarquias de las diferentes
posiciones. Las prescripciones no contemplan las expectativas de los individuos (pag.
40).

Es un cuerpo, donde se presentan todas las partes que componen a una organizacion.
Sus miembros pueden percibir a través de ella, los recursos que dispone o necesita la
empresa, proporciona informaciéon muy importante para la elaboracién de organigramas
y manuales, en el que cada trabajar los utilizan como una guia que les oriente cual es su

posicion jerarquica y las funciones o tareas a realizar.

1.5.3 Procesos.

El disefio de los procesos tiene que ver con la vision de la organizacién, la estructura

constituye el marco donde se van a desarrollar los diferentes procesos.

El desafio de una organizacion, consiste en encontrar una estructura que soporte los
procesos que son claves en su desarrollo. Gilli (2008) define el concepto de proceso
como “un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de
valor para el cliente” (pag. 41). En una organizacién no sélo debe analizar la division del
trabajo y la asignacion de funciones con respecto a la definicién de procesos, también el
estudio de las causas y condiciones por las cuales se transforman las entradas en

resultados.

1.5.4 Gente.

En el departamento de recursos humanos, una de las tareas mas importante es la

distribucion de cargos en la organizacion.
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Ubicar a las personas en el lugar en que sus cualidades sean productivas es la manera
de asegurar la optimizacion de los recursos humanos. Drucker (2000) “Quienes trabajan
en una organizacion pretenden diferentes recompensas acordes con lo que consideran
gue aportan “ (pag. 19). El disefio del sistema debe procurar un equilibrio entre el aporte,
la retribucioén y la capacidad de cada individuo con el objetivo que pueda desempefiarse

satisfactoriamente en la organizacion.

1.5.5 tecnologia.

Los mecanismos de coordinacion y control en la empresa, varian segun las necesidades

tecnoldgicas que presentan cada una de sus unidades. Gilli (2008) afirma:

La tecnologia, entendida como el sistema técnico (herramientas) que permitira la
transformar de la materia prima en productos terminados, tiene un papel fundamental
en la definiciébn de la forma que adopta una organizaciéon segun sus necesidades,

permitiéndole adecuarse a los cambios del mercado competitivo (pag. 42).

Juega un papel fundamental, para los administradores de empresa implica una serie
de elecciones mas o menos conscientes en cuanto a los sistemas sociales que la
organizacion se introduzca. Provee un numero de herramientas con el fin de obtener una
adecuada organizacion ante los desafios que el entorno le presente, ya que no es posible
gue una organizacion pueda triunfar en los mercados actuales, ser competitivo o
permanecer en una buena posicidn ante las empresas rivales sin utilizar equipos que le

faciliten su productividad.

una apropiada organizacién, es aquella que aplica procedimientos que permitan
coordinar el trabajo de cada uno de sus componentes, estando capacitada para funcionar

de modo eficiente.



19

Capitulo dos: Estructuray tipos de disefio organizacionales

La estructura organizacional de una empresa. “Es la representacion de un sistema
jerérquico, de autoridad y cadena de mando” (Gilli, 2008, pag. 57). Una buena estructura
le permite a la compaiiia desarrollar las actividades y tareas de manera mas eficiente. A

continuacion, se detalla mas sobre el tema.

2.1. concepto de estructura

Es la disposicion y orden de las partes dentro de un todo, son elementos que caracterizan

un determinado dmbito de la realidad o sistema Daft (2004) define que:

Se puede conocer por estructura al proceso de ordenar, que permite disponer entre si
las partes de un todo; esto representa las relaciones internas y la disposicion de un
sistema de partes cuya integracién organica va a construir un todo. Se crea para
realizar las funciones, las actividades y para cumplir los deberes y las
responsabilidades de la organizacion. También puede ser considerada como un
marco, en donde se desenvuelve la organizacién y de esta manera las tareas son

divididas, controladas y coordinada para lograr los objetivos.

Los siguientes componentes son clave en la definicion de la estructura organizacional,
los primeros dos son el marco de referencia estructural (jerarquia vertical) y el tercero
es el patron de interacciones entre los empleados. La estructura de la organizacién
designa las relaciones formales de reporte, incluso el nimero de niveles en la
estructura jerarquica y el tramo de control de gerentes y supervisores, asi mismo,
identifica el agrupamiento de individuos en departamentos y éstos en la organizacion
total. Adicionalmente incluye el disefio de sistemas para asegurar la comunicacion,
coordinacion e integracion efectivas de esfuerzos en todos los departamentos, todo

esto dentro de la misma estructura (p.202).

Toda empresa consta necesariamente de una estructura o una forma de organizaciéon
de acuerdo a sus necesidades (teniendo en cuenta sus fortalezas), por medio de la cual

se pueden ordenar las actividades, los procesos y en si el funcionamiento de la empresa.
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2.2. Tipos de estructuras

Para definir en una organizacién el modelo o estructura idénea, los gerentes tienen que
tomar en cuenta la naturaleza del negocio. A su vez, en el modelo se puede apreciar el
numero determinado de trabajadores necesarios con las capacidades y destrezas para

desarrollar las tareas de cada area. Entre los tipos de estructura tenemos:

2.2.1 Estructura formal.

En la estructura formal, se enfatiza un sistema que se conforma de acuerdo a una

estructura con lineamientos especificos para ello Johansen (1995) dice:

Toda organizacion o grupo social posee una estructura formal de relaciones y de
actividades. Un patrén, generalmente consistente de preceptos o normas que sefalan
los deberes y atribuciones de sus diferentes miembros, es decir, establecen los
diferentes roles o modelos de conducta de cada uno de ellos y definen los diferentes
procedimientos a seguir (p.241).

Es decir, que le ayuda a la coordinacion de las actividades de tal forma que les facilita
el cumplimiento de objetivos 0 metas propuestas en la institucion. Permitiéndoles estar
en total organizacion ya que existe una estructura jerarquica que les brinda a cada

individuo una responsabilidad dentro de la organizacion.

La que define la autoridad y responsabilidad entre los miembros de una organizacion,
esta funciona a través de un conjunto de politicas y procedimientos segun su

constitucién. Asi Hintze (2008) expresa que:

La estructura llamada “formal” surge del caracter juridico que las organizaciones
adquieren cuando son constituidas como instituciones privadas o publicas. Este
caracter estd dado por actos juridicos denominados normas. Estas normas de
creacion, que establecen los objetivos o finalidades institucionales, las fuentes de los
recursos y la forma de gobierno interno; suelen incluir, ademas, decisiones sobre

aspectos organizativos (p. 70).
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Entre los aspectos organizacionales se pueden mencionar la conformacién de cuerpos
directivos en las empresas y la configuracion de los organigramas, en ocasiones estos
aspectos estructurales son establecidos por normas complementarias, es decir,
decisiones organizativas establecidas mediante normas que son las que se registran

como estructura formal.
Adicionalmente Gil (2007) indica:

La organizacion formal desarrolla todas las actividades que le son propias para llevar
a cabo su actividad principal, y para ello, usa mecanismos formales como la division
del trabajo, la coordinacion de dicho trabajo, a través de la autoridad, y sistemas de
retribucion en funcion del trabajo a realizar y el nivel que se ocupa en la organizacion
(p. 237).

Posee conjuntos de normas de caracter juridico, en la cual estan descritas un sistema
de normas que rigen a la empresa y las actividades que se desarrollan en cada una de

sus areas o departamentos.

2.2.2 Estructura informal.

La estructura informal puede definirse como aquella que surge naturalmente de la

interaccion entre los agentes presentes en la organizacion, Johansen (1995) afirma:

Los sistemas informales (comunmente llamados organizaciones informales) aparecen
como resultado de la superposicion de un sistema formal sobre el sistema social. El
sistema informal es un conjunto de contactos personales (originados en el sistema
social) que se separan del esquema idealizado de la estructura del sistema formal (p.
197).

Es decir, que estas pueden ser relaciones de amistad o del surgimiento de grupos
informales que no aparecen en el organigrama, que se desarrolla de manera espontanea
en respuesta a cambios en el entorno de trabajo, el flujo de personas y la compleja

dinamica social de cada uno de los miembros que integran a la organizacion.
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2.2.3 Estructura simple.

Es el tipo de organizacibn mas rudimentario y elemental. Es muy comun entre
organizaciones pequefias o negocios en formaciéon. En general, presenta las siguientes
caracteristicas segun Chiavenato (2007):
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.
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.
Estructura jerarquica: la organizacion es plana y horizontal, con sélo uno o dos niveles
jerarquicos, lo cual favorece la agilidad y la flexibilidad
Escaso grado de departamentalizacion: dado que la tarea de la organizacion no es
compleja, ésta presenta poca especializacién y una departamentalizacién primitiva.
Amplio margen de control: el director general tiene mando sobre todas las personas.
A cada jefe le corresponde un gran numero de subordinados.
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 (p. 107).

Este tipo de estructura se da generalmente en las Pequefias y Medianas Empresas
(Pymes), ya que habitualmente est4 compuesta por pocos individuos siendo la maxima
autoridad de la empresa el propietario, estas Pymes se caracterizan por poseer una

estructura organizacional basica.

2.2.4 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. Chiavenato (2007)

describe los puntos fuertes del modelo burocratico que son los siguientes:

Racionalidad en la consecucion de los objetivos de la organizacién. Puestos definidos

con precision y ocupantes que conocen con exactitud sus deberes. Rapidez para
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tomar las decisiones. Cada miembro sabe qué debe hacer, y las 6rdenes 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
reduccién de costos y errores, pues las rutinas estan definidas por escrito. Continuidad

de la organizacion mediante la sustitucion de personal.

Los criterios de seleccion se basan en la competencia técnica. Las decisiones siempre
son programadas y tomadas en las mismas circunstancias. Confiabilidad. ElI 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 especializacion provoca que cada 6rgano se enfoque en sus propios objetivos, en
detrimento de las metas generales de la organizacion. Esto no solo 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
produccion, marketing y finanzas dificilmente se entienden dentro de una organizacion

burocrética. La rigidez también es caracteristica del modelo burocrético (p. 108).

La estructura burocratica tiene una aversion total a la adaptacion, el ajuste, la
innovacion y el cambio, caracteristicos de esta época. Ademas, tiene consecuencias no
deseadas que provocan disfunciones, ineficiencia y fallas de funcionamiento. Estas

anomalias se deben a que el modelo burocratico ignora el comportamiento humano.

2.2.5 Estructura organizacional mecanista.

La estructura rigida y muy controlada, que se caracteriza por una gran especializacion,
departamentalizacién rigida, limitado tramo de control, alta formalizacion, una red de
informacion limitada (en su mayor parte comunicacion bacia abajo), y poca participacion

de los empleados de niveles inferiores en la toma de decisiones.
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Esan (2016) afirma:

Las estructuras organizacionales mecanicistas se esfuerzan por alcanzar la eficiencia
y dependen en gran medida de reglas, normas, tareas estandarizadas y controles
similares. Una organizaciéon mecanicista esta disefiada de modo que los individuos y
las funciones se comportaran de formas previsibles. Estas organizaciones se
caracterizan por su enorme dependencia de reglas y reglamentos formales, la
centralizacion 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.

Este disefio trata de minimizar el efecto de ambigledad y personalidades y opiniones
diferentes, ya que estas caracteristicas humanas se consideran como ineficiencia e

inconsistencias.

2.2.6 Estructura organizacional orgéanica.

Es una estructura muy adaptable y flexible. Las organizaciones organicas pueden tener
trabajos especializados, pero dichos trabajos no estan estandarizados y pueden cambiar

segun se necesite. Esan (2016):

El trabajo se organiza frecuentemente en torno a equipos de empleados en cada una
de las areas. El personal estd muy capacitado; cuenta con autoridad para manejar
varias actividades y problemas en la organizacion; requiere de reglas formales

minimas y poca supervision directa.

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.
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En una organizacion organica se pueden apreciar ciertos aspectos que son de interés
para los responsables de arena. Hellriegel (2009) indica:

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 tecnolégica 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 (p. 434).

Siendo asi que este tipo de estructura organizacional se diferencia de las anteriores,
ya que su grado de especializacion no es tan avanzada como las otras, sin embargo,
esta estructura ha logrado procesos eficaces en la satisfaccion a los empleados y a su

vez desarrolla de manera integral la administracion gerencial.

2.3 Tipos de disefio organizacionales

Para tomar decisiones estructurales los gerentes tienen algunos disefios comunes de

donde elegir: los tradicionales y otros mas contemporaneos o actuales.

2.3.1 Disefio organizacional tradicional.

Cuando disefian una estructura los gerentes pueden elegir uno de los disefos

organizacionales tradicionales, entre ellos tenemos:
2.3.1.1 Lineal.

La toma de decisiones se centra en una sola persona que es la que tiene la
responsabilidad béasica del mando y quien distribuye a cada uno de sus subordinados.

Chiavenato (2001) expresa:

Es la mas sencilla y antigua, y se basa en la autoridad lineal. La autoridad lineal es
una consecuencia del principio de la unidad de mando: significa que cada superior
tiene autoridad Unica y absoluta sobre sus subordinados y que no la comparte con

ninguno.
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Tiene sus origenes en los antiguos ejércitos y en la organizacién eclesiastica de los
tiempos medievales. Entre el superior y lo subordinados existen lineas directas y
Unicas de autoridad (que significa el derecho organizacional de exigir el cumplimiento
de ordenes y ejecucion de tareas) y de responsabilidad (que significa el deber o la

obligacién de seguir 6rdenes y ejecutar tareas) (p. 221).

Esta compuesta por la direccion y un grupo de trabajadores y, debido a su simplicidad,
se caracteriza por la no definicibn de agrupaciones basicas. Es el tipo de disefio de
muchas empresas pequefias, donde la direccion coincide con la propiedad, y la autoridad
esta en manos de una sola persona que, generalmente, es el empresario. Su

caracteristica mas notable es que tiene bajos niveles de formalizacion.
Las ventajas y caracteristicas segun Chiavenato (2001):

Permite una estructura sencilla y de facil comprension que delimitan con claridad las
responsabilidades de las unidades o posiciones involucradas. indicada para
pequefias empresas 0 para empresas que operan en ambientes estables o con
tecnologias estables. La autoridad lineal basada en el mando puede tornarse

autocrdatica, pues enfatiza en la funcion de la jefatura y el mando.

El jefe se vuelve generalista y no esta en condiciones de especializarse en alglin ramo.
Y lo peor es que a medida que la empresa crece, la estructura lineal conduce de
manera inexorable a la congestion de las lineas formales de comunicacion, en
especial en la cima de la organizacion, debido a la centralizacion de las decisiones y
de la autoridad. Asi mismo, las comunicaciones, por obedecer a la escala de jerarquia,

se vuelven indirectas, lentas, y estan sujetas a intermediarios y distorsiones.
Caracteristicas del disefio lineal:

Autoridad lineal o Unica: consecuencia de la aplicacién del principio de unidad de
mando, segun el cual el superior tiene autoridad Unica y exclusiva sobre su

subordinado. La autoridad lineal es una autoridad de mando.

Lineas formales de comunicacién: las comunicaciones entre las unidades y las

personas se hacen Unicamente a través de lineas existentes en el organigrama.
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Centralizacion de las decisiones es: como el terminal de la comunicacion liga la
posicion subordinada a su superior, y a la escala de arriba, la autoridad lineal que rige

toda la empresa se centraliza en la cima del organigrama.

Forma piramidal: consecuencia de la centralizacion de la autoridad en la cima de la
organizacion, de la cadena de mando y de la unidad de mando, la organizacion lineal

presenta una conformacion tipicamente piramidal (p. 222).

La autoridad de la organizacion esta centralizada porque reside en lo alto de la
jerarquia, de este modo, la comunicacion dependera de las cadenas de mando y se
origina de orden ascendente a descendente y viceversa. Al tener este tipo de

organizacion las decisiones seran tomadas por la maxima autoridad de la misma.
2.3.1.2 funcional.

Este consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacién de manera que cada
persona desde el alto mando hasta el obrero realice el menor numero posible de
funciones. Chiavenato (2001) describe las siguientes caracteristicas:

Autoridad funcional o dividida: se basa en la autoridad funcional (sostenida en la
especializacion y el conocimiento) y no en la autoridad lineal (basada en la jerarquia
y en el mando). En ésta, cada subordinado se reporta a varios superiores
especializados simultaneamente, en el tema de la especialidad de cada uno.

Lineas directas de comunicacién: Las comunicaciones entre los érganos o0 cargos
existentes en la organizacion se efectlan directamente, sin necesidad de
intermediacioén, pues no siguen la cadena de mando. La organizacion funcional busca
la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los niveles y areas de la

organizacion.

Descentralizacion de las decisiones: las decisiones se delegan a los érganos o cargos
especializados que posean el conocimiento necesario para implementarlas mejor. De

ahi la descentralizacion de las decisiones tipicas de la organizacion funcional.
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Enfasis en la especializacion: la organizacion funcional se basa en la primacia de la
especializacion de todos los 6rganos o cargos en todos los niveles de la organizacion.

Cada organo o cargo contribuye con su especialidad a la organizacion (p. 223-224).

Estas caracteristicas le permiten a la organizacion tener una subordinaciéon maltiple y
donde la autoridad esta repartida entre diversas personas lo que permite no tener la
autoridad total concentrada en un individuo, asi mismo se mejora la comunicacién al no
tener una jerarquia lineal, asi mismo, al no tener una sola autoridad, la empresa
descentraliza la toma de decisiones que estara a cargo de un area o grupo especializado,

en la cual la especializacion contribuye a mejorar como organizacion.
Hellriegel (2009) sefala:

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 desempefiar esa funcion. 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 (p. 442).

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.

2.3.1.3 Linea- staff.

Es un apoyo a la organizacién lineal (linea- staff), permite enfocar a la autoridad lineal a
perseguir los objetivos principales de la empresa como lo son la produccién o la venta,
Chiavenato (2001) afirma “aquellos encargos pasaron a denominarse asesoria (staff) y
les correspondid la prestacion de servicios especializados y de consultoria técnica,
influyendo directamente en el trabajo de los 6rganos de linea mediante sugerencias,
recomendaciones, consultoria” (p. 225). en otras palabras, el staff no es mas que un

grupo de especialistas que se fija 0 concentra en una materia o area especifica.

Se caracteriza principalmente porque posee un sistema o tipo mixto e hibrido en su
estructura organizacional, donde la parte lineal esta encargada directamente afin a los
objetivos de la empresa (venta o produccion) y tiene la autoridad sobre la ejecucion de

los procesos para alcanzar los objetivos,
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Por otro lado, el staff su funcién es indirectamente asociada a los objetivos de la
empresa y su autoridad funcional de asesoria radica en la ejecucion de las tareas

orientadas a esos obijetivos.

Chiavenato (2001) asevera que las principales funciones del staff estan relacionadas

con:

Servicios: es decir, actividades especializadas, como contabilidad, compras,
personas, investigacion y desarrollo, procesamiento de datos, publicidad, etc.,

realizadas y ejecutadas por el staff.

Consultorias y asesorias: asistencia juridica, métodos y procesos, consultoria laboral,
etc., proporcionados por el staff como medios de orientacion y recomendacion.

Seguimiento: significa acompafar y evaluar determinada actividad o proceso, sin
intervenir o influir en él. El staff generalmente se preocupa por conseguir datos,

elaborar informes y llevar a cabo investigaciones, acompafamiento de procesos, etc.

Planeacion y control: casi siempre, las actividades de planeacion y control son
delegadas a los 6rganos de staff; en consecuencia, la planeacién y control financiero
0 presupuestario, la planeacién y control de produccién, la planeacion y control de
mantenimiento de maquinas y equipos, el control de calidad, etc., son actividades
desarrolladas por el staff (p. 226).

El staff estara a cargo de la realizacion y finalizacion de los servicios, consultorias,
seguimiento, planeacion y control siempre y cuando sean ellos quienes lo inicien y

finalicen sin importar la tarea designada.
Las ventajas que posee este tipo de disefio segun Chiavenato (2001):

Garantiza asesoria especializada e innovadora (unidades de staff), manteniendo el
principio de unidad de mando (unidades de linea). La organizacion linea- staff tiene la
ventaja de ofrecer un area de asesoria y prestacion de servicios (como érganos
orientados hacia la consultoria legal, investigacion y desarrollo, personal, relaciones
publicas, publicidad, etc.), con predominio de la estructura lineal y conservando el

principio de unidad de mando sobre los subordinados directos.
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Actividad conjunta y coordinada de 6rganos de linea y de staff. Mientras los érganos
de linea se responsabilizan de la ejecucion de las actividades basicas y fundamentales
de la empresa (como producir y vender), los 6rganos de staff se responsabilizan de la
ejecucion de servicios especializados (como financiar, comprar, gerenciar recursos

humanos, planear y controlar, etc.) (p. 226).

Las ventajas de la linea-staff indican que la organizacion contard con asesores
especialistas, en la cual la estructura lineal estara a cargo de la parte operativa, el staff

sera quien esté a cargo de la ejecucion de servicios especializados.
2.3.1.4 Disefio geogréfico.
Su disefio es vital para la organizacion, Hellriegel (2009) afirma:

El disefio geografico implica establecer las principales unidades de la organizacion en
términos geogréficos, 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 (p. 443).

Este disefio geografico le permite a una organizacion obtener una ventaja sobre su
competencia, ya que al estar mejor posicionado geograficamente le permite tener una
mejor comunicacion con sus clientes. Es importante que la organizacion tenga en cuenta

caracteristicas adicionales a la geogréfica para obtener eficiencia en sus procesos.
2.3.1.5 Disefio por producto.

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 solo un disefio funcional o uno geografico.
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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. Hellriegel (2009) sefiala que:

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
atencién especial. Una forma multidivisional (forma M) es conveniente para las
organizaciones gque ofrecen una amplia variedad de productos en mercados dispersos

en términos geograficos (p. 450).

Dicho esto, el disefio por producto necesita tomar en cuenta los disefios mencionados
anteriormente (disefio funcional y disefio geografico) para disefiar una estrategia que les
permita anticipar problemas en la administracion y este disefio es para aquellas

organizaciones que cuentan con una variedad de productos en un mercado en comun.
2.3.1.6 Disefio divisional.

La estructura divisional tiene importantes innovaciones con respecto a la estructura
funcional, que le permiten atender en forma simultdnea el crecimiento y la
diversificacién., cada linea de producto o cada mercado establecen su propia division o
unidad de negocio autosuficiente, con todas las funciones de apoyo, mientras que en la
sede de la direccién corporativa se crea un staff para controlar las actividades y las

finanzas de cada una de las divisiones.

Cada unidad de negocios tiene, ademas de las funciones centrales de produccion y
comercializacién, un conjunto completo de servicios de apoyo, tales como contabilidad,

personal o compras.

Cada divisién adopta una estructura funcional, y la corporacion divisional resulta ser,
mas que una forma integrada, una reunion de formas funcionales, cada una con el
propdsito de servir a un mercado particular y operada como un centro de resultados y
Gilli (2008) expresa:

La forma divisional es la reaccion estructural propia de una organizacion funcional
integrada y que debe enfrentar la diversificacion de sus lineas de producto o sus
servicios. Para la creacion de unidades auténomas, es necesario que existan

mercados o productos diferentes; esta condicién es primordial para la aplicacién de



32

este modelo estructural, pero no suficiente, ya que ademas se debera considerar si
cada division puede alcanzar la dimension necesaria como para funcionar

eficientemente (p.126).

Es asi que para este tipo de forma divisional debera existir una variedad de bienes,
mercaderia o servicios, lo que permite que el origen a nuevos departamentos
independientes entre si, pero entrelazados a la misma vez para alcanzar los objetivos en

comun.

2.3.2 Disefio de organizaciones actuales o avanzados.

Las organizaciones necesitan ser delgadas, flexibles e innovadoras, es decir necesitan
ser mas organicas Los gerentes estan encontrando formas creativas para estructurar y
organizar el trabajo, haciendo uso de disefios nuevos. Entre los considerados por los

gerentes tenemos:
2.3.2.1 Matricial.

Tanto las estructuras funcionales como las divisionales tienen sus limitaciones. Para

Mintzberg (2000) el modelo matricial nos dice que:

Cuando una estructura funcional se vuelve mas compleja, suele dificultarse la
coordinacion de la produccién de bienes, La forma matricial genera simultdneamente
dos 0 mas salidas mediante un modelo estable y otro cambiante. La légica de la parte
estable es muy similar a la de la estructura funcional, y la porcién que responde a los
cambios en el mercado enfatiza la autonomia operativa local, como ocurre en la

estructura divisional.

En esta estructura, cada empleado reporta a un administrador funcional o de linea, y,
al mismo tiempo, a uno de proyecto o de producto. De esta forma, se rompe con el
principio de unidad de mando, para buscar, en cambio, el aprovechamiento del
enfoque funcional y de los expertos del staff, que pasan a ser la parte fundamental (p.
384).

En este disefio, se emplean formas laterales de comunicacién a fin de reducir el
namero de decisiones que deben remitirse a la jerarquia. La toma de decisiones se

desplaza hacia abajo. Los responsables resuelven poniéndose en contacto y cooperando
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con todos los sectores afectados por la decisién. De este modo, se descentralizan

decisiones sin crear divisiones autbnomas.

Aunque la forma matricial es una sintesis de las tradicionales, representa un disefio
complejo que atiende simultaneamente a dos o mas proyectos o productos. Esto la
convierte, cuando se logra una adecuada coordinacién, en una estructura organica apta

para atender la innovacion y el cambio.
Chiavenato (2007) describe:

El disefio 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
compairiias de tecnologia avanzada, donde las funciones deben estar sincronizadas

con los productos o servicios que ofrece la organizacion (p. 109).

Cada empleado reporta a un administrador funcional o de linea, y, al mismo tiempo, a
uno de proyecto o de producto. De esta forma, se rompe con el principio de unidad de
mando, para buscar, en cambio, el aprovechamiento del enfoque funcional y de los

expertos del staff, que pasan a ser la parte fundamental.

Mintzberg (2003), quien la denomina adhocracia, la considera una forma apta para la

innovacion:

Una de las claves para el adecuado funcionamiento de este tipo de estructura es, por
lo tanto, la clara definicién del papel, responsabilidad y autoridad de cada jefatura. Al
responsable funcional le competen el cumplimiento de tareas en tiempo, de acuerdo
con los costos asignados, la direccion y el control del trabajo, y el cumplimiento de las

especificaciones de calidad

El responsable de proyecto, por su parte, se ocupa del disefio y definicién técnica del
proyecto a su cargo, de la programacion y el presupuesto, y de la evaluacion del

cumplimiento e informe sobre el estado de avance.
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Este tipo de matriz, un aspecto clave es la asignacion de los miembros estables de la
empresa a los distintos grupos o proyectos, en forma temporal. Una vez concluido el
proyecto, el personal regresa a su departamento de origen, ya sea para trabajar en
productos estandares o a la espera de una nueva asignacion. Se intenta mantener al

personal clave, al mismo tiempo que se buscan nuevas oportunidades en el mercado.

El disefio matricial, se emplean formas laterales de comunicacion a fin de reducir el

numero de decisiones que deben remitirse a la jerarquia (Pag. 207).

Cuando se logra una adecuada coordinacién, en una estructura organica apta para
atender la innovacion y el cambio, la toma de decisiones se desplaza hacia abajo. Los
gerentes se comunican con los responsables de area con el propdsito de unificar
esfuerzos con todos los sectores que seran afectados por las decisiones que se tomen.
De este modo, se descentralizan decisiones sin crear divisiones auténomas que
representa un disefio complejo que atiende simultaneamente a dos 0 mas proyectos o

productos.
2.3.2.2 Disefio de red.

Este disefio esta adoptado a las nuevas tecnologias y con capacidad de aprovechar al
méximo las ventajas de una organizacion. Gilli (2008) afirma:

El diseiio de red surge para hacer frente a la fuerte competencia internacional y el
rapido cambio tecnoldgico, y consiste en la descentralizacion vertical, a partir de la
delegacion de la fabricacion en otras compafiias; las redes son en si mismas
empresas industriales sin produccion, y pueden llegar a ser un modelo adaptable a la
era postindustrial. (pag. 156)

Este disefio, no solo incluyen a las grandes empresas, sino también a las Pymes, ya
gue algunas de las formas asociativas consisten en la diversificacion de una gran
empresa mediante el establecimiento de vinculos comerciales y de asistencia con una

Pyme, con una relacion de colaboracion entre colegas.
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Las organizaciones tratan de obtener estabilidad y eficiencia de sus disefios con el
propésito de lograr ser flexibles y responder con rapidez. Para Don (2009):

Un disefio 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 desempeiiar 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 computo 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 (pag. 447).

Las organizaciones que trabajan con el disefio de red, lo hacen con el fin de poder
monitorear y examinar todas las actividades del proceso de produccién en la empresa,
formando alianzas con otras organizaciones para crear una red de organizaciones que

distribuya el trabajo en base a la competencia y capacidad que tengan cada una.

Las organizaciones que han empleado este tipo de disefio tienen siete caracteristicas
clave. Para Don (2009) son:

Competencia distintiva: la organizacion mantiene su superioridad por medio de la
innovacion y la adaptaciéon, 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 desempefiar sus tareas
comparten responsabilidad. El disefio de la organizacion incluye un amplio uso de

equipos internacionales, los que tienen un propdésito 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.
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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
organizacion que incluso pueden estar separados por grandes distancias geogréficas)

o0 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

auténomos que solo tienen sus metas y formas Unicas de hacer las cosas. (pag. 448).
2.3.2.3 Disefio profesional.

La base de este tipo de disefio es el trabajo del nlcleo de operaciones, que requiere
habilidades profesionales. Las tareas suelen ser estables, lo que da pie a la
estandarizacién; pero, a la vez, son complejas, por lo que deben ser controladas

directamente por los profesionales que las realizan.

Puede encontrarse en universidades, hospitales, escuelas, estudios contables o
juridicos, agencias de asistencia social, etc. No puede decirse que sea una estructura de
moda, sino que mantiene actualidad en los casos en que el contexto es complejo y
solicita respuestas altamente profesionalizadas, Mintzberg (2000) dice:

La organizacion con una estructura profesional es altamente descentralizada, dado

gue el poder se encuentra en gran medida concentrado en la base de la estructura

(nucleo de operaciones), en la que se hallan los profesionales. Esta estructura es, sin

embargo, esencialmente burocratica, ya que genera una importante cantidad de

normas y modelos para la realizacion de las tareas. Estas reglas no surgen de la propia
organizacion, sino que son creadas por las instituciones en las que los profesionales

fueron formados (p. 425).
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La estructura profesional surge cuando un contexto complejo que exigen tareas a
cargo de técnicos o especialistas, cuyas habilidades so6lo pueden adquirirse en extensos
programas de preparacion formal. Pero, simultdneamente, el contexto tendra que
mantener ciertas condiciones de estabilidad para permitir que las habilidades aprendidas

puedan llegar a normalizarse.
2.3.2.4 Disefio multinacional.

Una organizacion multinacional es aquella que se constituye en un pais determinado
pero que logra ubicarse en cualquier parte del mundo sin problema alguno asi lo explica
Hellriegel (2009):

Un disefio multinacional trata de mantener la coordinacion entre productos, funciones
y zonas geograficas. Satisfacer la necesidad de esta amplia cooperacion trilateral es
muy dificil porque las divisiones operativas estan separadas por distancia y tiempo.
Otra complicacién es que los gerentes a menudo estan separados por cultura e

idioma. Un equilibrio “perfecto”, si éste fuera posible, requiere de un disefio complejo.

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

mas paises (p. 245).

Este tipo de disefio se caracteriza porque las empresas crean, desarrollan e
implementan diversas estrategias para poder incursionar en un nuevo pais con una
cultura diferente al pais de origen, para ello es necesario una serie de procesos como

estudios de mercados para analizar y la adaptacion o diversificacion de productos.

Describiendo cada estructura y tipos de disefio organizacional dentro de una empresa,
se concluye que cada organizacion debe de considerar dependiendo de su tamafio, del
giro del negocio, de la vision que posee la compafiiay sus limitaciones, debera de disefar
la estructura que sea mas conveniente para mejorar las actividades dentro de la
empresa, asi mismo el tipo de disefio que tendra estar4 determinado por lo antes

descrito.
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Capitulo tres: Procesos del disefio organizacional

El proceso del disefio organizacional contribuye a la seleccion de estrategias correctas
encaminadas al cumplimiento de objetivos organizacionales y a su vez al andlisis del

entorno de la empresa.

El disefio organizativo es una herramienta para los gerentes, logra la dificil tarea de
conseguir eficiencia e innovacién o combinar acciones que permitan a la organizacion

ser competitiva a corto y a largo plazo.

El proceso de disefio organizacional, en sentido estricto se refiere al gobierno
corporativo y al disefio organizativo global de la empresa. Daft (2011) define “El proceso
de disefio organizacional es donde los gerentes toman decisiones, donde los miembros
de la organizaciébn ponen en practica una estrategia” (p.3). De tal manera, que las
decisiones que adopten los gerentes forman parte de una evolucién que implica el
proceso del disefio organizacional y que por ende se visiona beneficioso para toda la
organizacion, ya que los cambios evolutivos no solo seran a interno sino también
externamente. Por lo que en cada etapa se requiere especificar la necesidad, importancia
y prioridad que cada elemento humano o material, area o tarea tiene dentro de la

organizacion, para su desarrollo y crecimiento.
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3.1 Etapas del proceso del disefio organizacional

El proceso del disefio organizacional considera ciertas etapas para el eficaz desempefio

de la organizacién. Para Daft (2011) son:
Identificacion de los usuarios de la entidad y las necesidades de servicio.
Identificacion de los bienes o servicios que satisfacen estas necesidades.

Disefio de los procesos para la produccion de los bienes y servicios sus resultados e
indicadores.

Identificacion y conformacién de areas y unidades organizacionales que llevaran a

cabo las operaciones especificando el ambito de competencia.

Determinacion del tipo y grado de autoridad de las unidades y su ubicacién en los

niveles jerarquicos.

Definicion de los canales y medios de comunicacion.

Determinacion de las instancias de coordinacién interna.

Definicion de los tipos e instancias de relacion interinstitucional (pag. 8).

Esto nos llevara al éxito que la organizacion desea si lo hacemos de manera constante
por que un descuido nos bastaria para que los posibles competidores se anticipen a
hacer este proceso. La ejecucion de este proceso hos compromete con la organizacion
a estar en constante actividad y supervisibn para estar activos ante nuestros

competidores.

3.2 Tipos de procesos del disefio organizacional.

En estos tipos de procesos, se hace referencia a los diferentes procesos aplicables en el
disefio organizacional para facilitar y ejecutar con mayor precision las tareas asignadas
a cada area o departamento. Aungue algunas ocasiones se dificulte la aplicacion de los
diferentes tipos de procesos para tener el control total de toda la organizacién como tal.

Segun Daft (2011) son los siguientes:

Proceso de integracion: En esta etapa del proceso se clasifican actividades para
definir fases complejas en la organizacion, esto implica la coordinacion y el control de

los diversos subsistemas que tiene la organizacion para mantener su integridad en el
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desarrollo de las diferentes tareas, plantedndose como una solucion en el disefio
organizacional. Consiste en un analisis de cada area interrelacionandola con otras que
a su vez conforman la organizacién, generando asi que todas trabajen armonicamente

en un solo objetivo.

Proceso de complejidad: Un sistema es complejo cuando algunos elementos no se
relacionan unos con otros de forma directa. Esta caracteristica depende del tamafio
de la organizaciéon y su entorno. El proceso de disefio organizacional permite reducir

esta variabilidad

Proceso de formalizacién: Es un proceso por el cual se establecen normas,
procedimientos y medios para administrar las actividades de la organizacion. El disefio
de los procesos es usualmente formalizado en el Manual de Procedimientos, en donde
se estableceran procesos que generan servicios y satisfacen las necesidades de los
usuarios en el sistema. En este proceso logramos visualizar todos los elementos
importantes que pueden ser llevados a cabo actividades que conllevan a la mejora

continua en la organizacion.

Proceso dimensional: La decision de estructurar una organizacion segun sus unidades
estratégicas de negocios, debe basarse en analisis internos y externos, tomando en
cuenta sus lineamientos estratégicos y objetivos. Pero cuando las organizaciones
avanzan, identifican dimensiones criticas y desarrollan roles o tareas que se deben
realizar de forma especifica, lo que determinan la creacion de dependencias segun el
criterio de especializacion. Los miembros de estas dependencias o areas se
transforman en especialistas que les permite visualizar los problemas y/o soluciones

de una manera particular y compartida con otros miembros de su especialidad.

Proceso de decisiones: La organizacibn como un sistema de decisiones tiene
relevancia en el entorno organizacional. Con las premisas de decision se establece la
necesidad de un disefio organizacional bajo una estructura formal o en funcion a una

estrategia general.
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Los modelos de estructuracién de actividades organizacionales: son de caracter
autoritario, paternalista, consultivo y participativo, segun las siguientes variables: estilo
de liderazgo, motivacion, comunicacion, toma de decisiones y control. Las estructuras

gue adoptan las organizaciones pueden ser organicas o mecanicas (pag. 9-11).

Cuando se definen los usuarios, necesidades, servicios y procesos de la organizacion,
se disefian las unidades organizacionales con objetivos especificos, que conformaran
areas agrupando unidades que requieren relacionarse segun el ambito de su
competencia. El disefio organizacional se formaliza en el Manual de Organizacion y
Funciones, Manual de Procedimientos, formularios, diagramas de flujo, entre otras

formas utilizadas.

3.3 La planeacion en el estudio del disefio organizacional

La planeacion consiste en precisar la naturaleza y alcance del estudio y establecer los

términos de referencia para orientar su ejecucion. Segun Marisol (2014):
ldentificacion de los elementos:

La identificacion de los elementos a estudiar nos facilitara la toma de decisiones y la
seleccion de la estrategia mas apropiada para contrarrestar posibles problemas,
también nos ayuda a esclarecer la incertidumbre que pudiéramos encontrar en la

ejecucion de los diferentes procesos.
Definicion del objetivo del estudio:

Una vez que se han detectado los factores que requieren atencién, es necesario
determinar con claridad el objetivo del estudio, el cual debe ser muy especifico en
cuanto a los resultados que la organizacion espera lograr como consecuencia de sus

acciones internas e interaccion con el medio.
Investigacion preliminar:

Una vez definidos la orientacion y los factores de calidad que se esperan del estudio,
la secuencia légica para su desarrollo requiere de una investigacion preliminar o
‘reconocimiento” para determinar la situacién administrativa de la organizacion. Esto
implica revisar tanto la génesis de la organizacién como la literatura técnica y legal,

ademas de establecer el primer contacto con la realidad que se va a estudiar.
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Preparacion del proyecto de estudio:

Luego de recabar los elementos preliminares para llevar a cabo el estudio, se debe
preparar el documento de partida a fin de ponerlo en practica, que debe quedar
integrado por los elementos siguientes, en los cuales podemos ver el procedimiento a

llevarse a cabo para tener resultados exitosos (pag., 1-3)

La identificacion de los elementos que deben estudiarse para que la organizacion
pueda cumplir con su propdsito, fijar los principios para determinar el objetivo del estudio

y llevar a cabo una investigacion preliminar que proporcione la informacion fundamental.

Se puede realizar una reformulacion del factor de estudio en términos mas objetivos,
dar una idea de la magnitud de la tarea por realizar, perfilar algunos de los problemas
que podrian surgir durante la investigacion, asi como brindar otra perspectiva o incluir

nuevos aspectos por considerar.

3.4 Manejo de formas en el proceso organizacion.

Estas representan un vehiculo para transmitir datos e informacion organizacional de
manera sencilla y clara ya que permite ordenar y orientar el manejo de cualquier otro

recurso en términos escritos. Fincowsky (2009):

Toda oficina genera y procesa documentos y archivos para comunicar y almacenar
informacion. Debido a ello, la gestiéon documental de los archivos en papel y de los
electronicos es clave para homogeneizar y racionalizar el trabajo, de otra suerte, su
proliferacion indiscriminada podria propiciar el entorpecimiento y/o retraso de las

actividades, con la consecuente elevacion de costos administrativos y materiales.

Contar con las formas adecuadas en funcion de las necesidades de la organizacion

para mejorar la eficiencia de los procesos y procedimientos.

Contribuir a racionalizar las cargas de trabajo, Asociando correctamente la estructura

organica con respecto a areas, unidades o ambas.

Contar con un catalogo de formas acorde con las necesidades de la organizacion.
Manteniendo un control de calidad de su produccion o compra, definiendo los criterios

técnicos para su revision y actualizacion. (pag. 78).
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Todas las operaciones administrativas que se efectlan en una organizacion
generalmente requieren documentos para dejar constancia de su ejecucion. Cuando
estas operaciones son numerosas y repetitivas se utilizan formas, cuyo uso incide de
manera directa tanto en la simplificacion del trabajo como en la calidad de la informacion

gue se maneja.

A efectos de puntualizar costos administrativos se entiende el aumento de cargas de
trabajo derivado del manejo excesivo de informacién, asi como el grado de complejidad
gue las acciones adquieren como producto del volumen de papeleria necesario para su

desahogo.

3.4.1 Requerimientos de formas en la organizacion.

La existencia en mayor o menor medida de formularios en una organizacién obedece a
sus necesidades especificas de trabajo. segun Fincowsky (2009) en funcion de los

factores son:

1. Internos: el instrumento juridico que las crea, las pautas dictadas por el érgano
de gobierno, la desagregacion de funciones derivadas de su base legal, la
determinacién de objetivos y programas, la definicién de procesos, los sistemas
que se desarrollan para apoyar los procesos y programas, la traduccion en
procedimientos y, por ende, en operaciones de las actividades, el

establecimiento de estrategias de negocio, el proceso de toma de decisiones.

2. Externos: por cambios en las condiciones del entorno, por decisiones que
tiendan a globalizar la entidad, por pactos o convenios nacionales o

internacionales, en atencion a demandas de clientes o proveedores. (pp.80-81).

3.4.2 Clases de formas en el desarrollo de procesos de disefio.
Las clases de forma segun Fincowsky, (1998) son:

1. De linea: es una forma sencilla, cuyo contenido se limita a datos fijos que van

seguidos por lineas para vaciar los datos variables.

2. De columnas: contiene columnas y renglones para su llenado. Se utiliza cuando
los datos que se anotan (variables), inciden en mas de un dato fijo. Normalmente

se colocan los datos fijos en la parte superior de la forma.
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3. De casillas: es una forma que utiliza cuadrados o rectangulos (casillas) en los

cuales se coloca la informacion.

4. Combinado: estos modelos incluyen en su composicion mas de un estilo; por
ello, los datos de identificacion pueden ocupar casillas, en tanto que el cuerpo

puede utilizar cualquier otra presentacion. (p.82).

Los responsables en relacion al uso de formas se dividen segun el nivel jerarquico de

la organizacion. Minkowsky (2009):

Operativamente: cada una de las areas de la instituciéon que utiliza formas para el

desahogo de su trabajo diario, y que esta familiarizada con su contenido y uso.

En forma especializada: pueden ser diferentes instancias relacionadas con las

formas; entre otras, estan las siguientes:

nivel directivo: personas que por su jerarquia aprueban todos los cambios

organizacionales y, por lo tanto, conocen las formas.

Unidades de apoyo técnico: areas especializadas con el analisis, disefio y control de

formas, en virtud de su especialidad y/o conocimientos técnicos.

Unidades encargadas de la administracion de los recursos: areas responsables del
manejo de papeleria, que cumplen la funcion de controlar, reimprimir y almacenar
formas, vigilan su reposicion conforme a las especificaciones técnicas y materiales de

las areas usuarias, y resguardan archivos en transito y definitivos (pag. 96).

3.5 Larelacién de la distribucion de los espacios de trabajo con el disefio

A través del disefio se logra la distribucién de los espacios de los trabajos, el cual
dependera el nivel de satisfaccion y desempefio da cada uno de los colaboradores.
Fincowsky (2009) afirma “En la practica administrativa, el analisis de la distribucion del
espacio de las areas de trabajo de cualquier organizacién constituye un aspecto
relevante en el estudio de las condiciones en que éste se realiza” (p.196). La expresion
“distribucion del espacio” se refiere a la disposicion fisica de los puestos de trabajo, de
sus componentes materiales y a la ubicacion de las instalaciones para la atencion y

servicios al personal y a los clientes.
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Segun Fincowsky (2009) podemos lograr el cumplimiento de objetivos con la
distribucion de los espacios de trabajo y a continuacion se presentan los siguientes
objetivos:

1. Incrementar la eficiencia y la eficacia en la forma de trabajo de una organizacion.

2. Desarrollar los criterios necesarios para planear e implementar una distribucion
del espacio que facilite la circulacion de las personas, la realizacion, supervision
y flujo racional del trabajo, asi como el uso de sus elementos materiales para
reducir tiempo y costo para llevarlo a cabo.

3. Ayudar a crear condiciones laborales que permitan al personal de una

organizacion realizar un trabajo en un ambiente favorable.
4. Contribuir a que la organizacion genere productos y servicios de calidad.

5. Promover una interacciébn ordenada entre las funciones y procesos y las

instalaciones para llevarlas a cabo.

6. Contribuir a que la gestion de la organizacion sea mas competitiva (p. 97).

3.5.1 Planeacion de la distribucion del espacio.

Se puede crear un buen disefio mediante la elaboracion de un plan que facilite desarrollar
procesos relacionados con la distribucién de los diferentes espacios de la empresa
Fincowsky (2009) define:

Diagnastico de la situacién actual: permite conocer las necesidades de espacio y la
distribucion que se requiere para el desarrollo del trabajo y derivar acciones de ajuste
orientadas a optimizarlo. Es analizar la organizacion, un elemento fundamental para
determinar las funciones que ésta desempeiia y las actividades de cada empleado;

para ello, el responsable del estudio se debe auxiliar de instrumentos técnicos
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Los Instrumentos técnicos para el andlisis de la organizacion:

1.

2.

Organigramas.

Cuadros de distribucién de trabajo.
Estadisticas del trabajo.

Sociogramas.

Arboles de decision.

Redes para el andlisis l6gico de problemas
Tablas de decisiones.

Revision de los procedimientos: el arreglo del mobiliario y equipo debe apoyarse
en un analisis de flujo correspondiente a la realizacion de las funciones. Esta
informacion puede representarse en forma de flujograma, donde se muestran los
pasos relativos a las operaciones de las unidades orgénicas.

Distribucién actual del espacio: el estudio de la distribucion debe delimitar las
areas de conflicto, lo que permite suministrar informacion preliminar sobre las
dimensiones necesarias, los muebles y el equipo utilizado, y una base para

comparar la distribucion actual con la nueva.

10. Lista de mobiliario y equipo: también debe elaborarse una lista que incluya toda la

informacion necesaria para identificar el mobiliario y equipo ubicado en el area
gue se estudia; son datos relevantes la cantidad, dimensiones, clase, modelo,
material, antigliedad, asi como otras observaciones sobre cada uno de los
elementos materiales por unidad administrativa y por puesto. Cada unidad fisica

debe numerarse durante esta etapa con el fin de utilizarla en la distribucion final.

11.Plantilla del personal: el nimero de empleados de uno y otro sexo debe registrarse

por unidad orgéanica especifica, identificando puestos y numero de plazas. Esta
informacion es esencial para proyectar instalaciones tales como casilleros,

lavabos, sanitarios, comedor, etcétera.

12.Prevision de necesidades futuras: la prevision constituye la segunda etapa en la

elaboracion del plan de distribucion del espacio (pag. 221).
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Para Daft (2011) la planeacién comprende los aspectos siguientes:

Ubicacion de unidades: antes de decidir la ubicacion de departamentos y servicios

generales, debe tomarse en cuenta lo siguiente:

El flujo interdepartamental de los documentos de trabajo y las comunicaciones

personales, su naturaleza, volumen y secuencia.
Requerimientos de un tipo especifico de espacio por tipo de unidad.
Necesidades departamentales de flexibilidad de espacio en caso de expansion.

Asignacion de personal y equipo por unidad: una vez que cada unidad tiene un espacio
particular, debe planearse el arreglo de escritorios, mobiliario y equipo para cada
personay area de la organizacién, con el propésito de: facilitar el trabajo, respetar su

flujo, integrar una oficina funcional y atractiva.

Método para preparar el plan de distribucion: es recomendable presentar el proyecto
de reacomodo de las oficinas en forma de un nuevo esquema o plano de distribucion

del espacio. Para ello se necesita:

1. Reunir los instrumentos para la distribucién del espacio (planos, diagramas, CD,
DVD, USB, etcétera).

2. Configurar los modelos por area, tomando en cuenta los principios y guias
fundamentales para una distribucion eficiente. El disefio sugerido se determina
moviendo y cambiando los modelos a varias posiciones hasta llegar a una

disposicion satisfactoria.

3. Revisar el arreglo tentativo y hacer ajustes menores. Después de que las
unidades se han conformado de la mejor manera, el paso siguiente es revisar el
disefio en conjunto para asegurarse de que satisface los retos especificos del

tipo de trabajo que lleva a cabo la organizacion.

4. Preparar la distribucion final. Aqui es preciso sefalar todas las especificaciones
necesarias, como indicar con marcas apropiadas los flujos principales de trabajo;
el nombre de las personas que se ubicaran en cada unidad fisica; identificacion

de mobiliario y equipo, canceles, mostradores, gabinetes, alambrado telefonico
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y eléctrico, sistemas de intercomunicacion, etc. Esta informacién es necesaria a

fin de obtener una integracion completa del espacio.

5. Aprobacion. La distribucion final deber ser revisada y aprobada por los
responsables de su preparacion, tomando en cuenta la opinion de todos los
niveles jerarquicos de la organizaciéon. También es de gran utilidad recabar

sugerencias de los grupos de interés (pag. 222-230).

3.6 Disefio de procesos organizacionales

Dichos procesos tienes estrecha relacion con el analisis de los diferentes factores que
se pueden presentar en una organizacion tales como la cultura, el poder, los
comportamientos politicos y hasta el disefio de los puestos en la organizacion. Es por

ello que segun Weihrich y Cannice (2010) presentan lo siguiente:

Organizar es un proceso que requiere se consideren varios elementos
fundamentales.:

1. Los objetivos y planes, porque de ellos se derivan las actividades.

2. La autoridad disponible para la administracion de la empresa, dado que en
cualquier organizacion la autoridad es un derecho determinado socialmente que

se ejerce de manera discrecional y, como tal, esta sujeta a cambios.

3. El ambiente que la rodea, como cualquier plan, cuyas premisas pueden ser
econdmicas, tecnologicas, politicas, sociales o éticas (aunque también pueden
serlo las de la estructura de la organizacién). Asi, la estructura debe disefiarse
para funcionar, permitir contribuciones de los miembros de un grupo y ayudar a
las personas a alcanzar los objetivos con eficiencia en un futuro cambiante. En
este sentido, una estructura organizacional efectiva nunca puede ser estéatica y
tampoco hay una que funcione mejor en todo tipo de situaciones, sino que

depende de la situacion.

4. Como la organizacion esta dotada de personal, la agrupacion de las actividades
y relaciones de autoridad de su estructura debe considerar las limitaciones y las
costumbres de las personas, ello no quiere decir que la estructura deba

disefiarse en torno a los individuos (antes bien, ha de llevarse a cabo en torno a
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las metas y las actividades que las acompafan); de cualquier modo, es
importante considerar el tipo de personas con las cuales se conformara (pag. 2).

La toma de decisiones es un proceso en el que uno escoge entre dos 0 mas

alternativas. Brown (1983).

Se define como un proceso deliberado que termina en una eleccién entre un conjunto
de alternativas, una serie de etapas que comienza por identificar un problema y los
criterios de decision y por ponderarlos; en seguida se pasa a trazar, analizar y elegir
una alternativa para resolver el problema, y para concluir se evalla la eficacia de la
decision

Existe una l6gica fundamental para organizar, proceso que consiste en los siguientes

seis pasos (aun cuando en realidad los pasos 1 y 2 son, a la vez, parte de la
planeacion):

1. Establecer los objetivos de la empresa.
2. Formular objetivos, politicas y planes de apoyo.

3. ldentificar, analizar y clasificar las actividades necesarias para alcanzar esos

objetivos.

4. Agrupar las actividades a la luz de los recursos humanos y materiales disponibles,

y de la mejor manera de utilizarlos segun las circunstancias.

5. Delegar a la cabeza de cada grupo la autoridad necesaria para desempefar las

actividades.

6. Unir los grupos de manera horizontal y vertical mediante relaciones de autoridad y

flujos de informacion (pag. 566).

En las actividades y funciones que se desarrollan en el proceso de disefio, estas
deben ser especificas, esto no significa que sean limitadas y mecanicas, en cualquier
organizacion los puestos se definen para permitir poca o ninguna libertad personal, o

bien, a la inversa, la mayor discrecionalidad posible.
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Es util analizar la funcion gerencial de organizar para trabajar el proceso de disefio

mediante las siguientes preguntas:

1. ¢(Qué determina el ambito de la administracion y, por tanto, los niveles

organizacionales?

2. ¢Qué determina el marco bésico de la formacion de la departamentalizacion y
cudles son las fortalezas y debilidades de sus formas basicas?

3. ¢ Qué tipos de relaciones de autoridad existen en las organizaciones?

4. ;Como debe difundirse la autoridad por la estructura de la organizacion y qué

determina el grado de esta difusién?

5. ¢ Qué debe hacer el gerente para que la teoria de la administracion funcione en la

practica?

Las respuestas a estas preguntas forman la base para una teoria de la actividad
organizacional; al considerarlas junto con andlisis similares de planeacion, integracion
de personal, direcciobn y control, constituyen un enfoque operativo para la
administracion (Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012, pags. 212-214).

3.7 El manejo de procesos dinamicos

La toma de decisiones se lleva a cabo en medio de factores constantemente cambiantes,
de una informacion que no es clara y de puntos de vista en conflicto, e incluso los mejores
gerentes en las empresas mas exitosas en ocasiones cometen grandes errores. Daft,
(2011) afirma:

Los gerentes también toman muchas decisiones exitosas cada dia. En cualquier
momento, una organizacion puede identificar problemas e implementar alternativas
para cientos de decisiones. Los gerentes y las organizaciones de alguna manera se
confunden a lo largo de estos procesos. La toma de decisiones es el uso final de los

sistemas de informacion y control.

El conflicto es un resultado natural de la estrecha interaccion de personas que pueden
tener diversas opiniones y valores, que buscan diferentes objetivos y que tienen

acceso diferencial a la informacion y los recursos dentro de la organizacion.
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Las personas y los grupos utilizan el poder y la actividad politica para resolver sus
diferencias y arreglar los inevitables conflictos que surgen

Un exceso de conflicto puede ser perjudicial para una organizacién. El conflicto no es
necesariamente una fuerza negativa; resulta de la interaccion normal de diversos
intereses humanos. Dentro de las organizaciones, las personas y los grupos con
frecuencia tienen distintos intereses y metas que desean alcanzar a través de la
organizacion. Los gerentes pueden utilizar el poder y la politica de forma eficaz para
controlar el conflicto, obtener lo maximo de los empleados, mejorar la satisfaccion
laboral y la identificacion del equipo, alcanzar metas importantes y lograr un alto
desempefio organizacional (p.p. 451-452).

De acuerdo a (Robbins, 1987) “La toma de decisiones es un proceso en el que uno

escoge entre dos o0 mas alternativas” (pag.70).

Sin embargo, la toma de decisiones en términos tedricos, (Warren, 1983) se define
como “un proceso deliberado que termina en una eleccion entre un conjunto de
alternativas” (pag.566). La parte mas viable de este proceso es la seleccidn final, pero el

proceso total abarca otros elementos

Mientras que Robbins y Coulter (2005) lo define como “una etapa en que comienzan
por identificar un problema y los criterios de decisién y por ponderarlos; en seguida se
pasa a trazar, analizar y elegir una alternativa para resolver el problema” (pag. 134). Para

concluir se evalla la eficacia de la decision.

3.8 El manejo del poder y politica a partir del disefio organizacional

Se deben definir desde principio para darle cumplimiento ya que a través de esta
podemos hacer las coordinaciones entre personas a las que se las ha delegado alguna

responsabilidad que deben cumplir como objetivo principal.

Es aqui donde podemos ver la autoridad delegando a cada persona segun sus
competencias requeridas para la realizacion de tareas. Lo cual también se le debe dar
seguimiento a través de la supervision constante ejercida por una persona superior

definiendo lineas de autoridad para cada colaborador dentro de un equipo de trabajo.



52

El poder es la capacidad de controlar las decisiones y las acciones de otras personas,
aun cuando éstas se resistan. Por otra parte, la autoridad se refiere al poder legitimo,
0 sea, a las facultades que tiene una persona gracias a la posicion que ocupa en una

estructura organizacional. Autoridad es el pode r legal y socialmente aceptado

La capacidad para influir, persuadir y motivar a los subalternos estd fuertemente

relacionada con el poder que los demas perciben en el lider. Chiavenato (2009)
plantea que existen 5 tipo de poder:

1. El poder coercitivo se basa en el temor y la coercion. El subalterno percibe que

si no cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir algun

castigo o sancion que quiere evitar.

2. El poder de recompensa se sustenta en la esperanza del subalterno de obtener

algun premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

3. El poder legitimo se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo o en la
jerarquia. En una organizacion formal, el supervisor de primera linea es percibido
como una persona que tiene mas poder que los obreros, el gerente tiene mas
poder que el supervisor y el director tiene mas poder que el gerente. Los niveles

jerarquicos establecen escalafones de autoridad dentro de la organizacion.

4. El poder de competencia se basa en la especializacion, el talento, la experiencia
o el conocimiento técnico. También se le llama poder de pericia. Los subalternos
perciben al lider como una persona que posee competencias y conocimientos

superiores.

5. El poder de referencia se basa en la actitud y el atractivo. El lider que es
admirado por ciertos rasgos de personalidad deseables posee poder de
referencia. A este poder se le llama popularmente carisma. El poder de
referencia proviene de la admiracion por el lider y el deseo de parecerse a él.
(Chiavenato. 2009, pag. 338).
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3.8.1 Tacticas de poder.

Hacen referencia a la manera en que cada persona traduce las bases de poder en
acciones especificas que pueden definirse con estrategias como la razéon donde se
pueden tomar datos para presentar ideas racionales, amistad y asertividad. Cuando los
colaboradores en las organizaciones convierten su poder en accion es porque estan
comprometidos con las politicas de la organizacién y que generan influencia positiva o

negativa porque pueden servir de indicadores para mejora continua.

Con estas tacticas podemos identificar los factores que puedan proporcionarles poder
a las personas en las organizaciones. Segun Chiavenato (2009) define:

Las tacticas de poder son las formas en que los gerentes influyen en las personas y

convierten su poder en acciones especificas. a continuacion, se identifican siete
elementos en las tacticas de poder:

1. La raz6n consiste en utilizar hechos y datos para elaborar una presentaciéon
l6gica o racional de las ideas.

2. La amabilidad se refiere a utilizar elogios, crear un clima de buena voluntad,

adoptar una postura humilde y tratar de parecer amigable cuando se pide algo.

3. La coalicidn se refiere a conseguir que otras personas de la organizacion apoyen

una idea.

4. La negociacion consiste en lograr acuerdos por medio del intercambio de

beneficios, favores o ventajas.

5. La afirmacién se refiere a utilizar un enfoque directo y vigoroso, a repetir
recordatorios y a girar 6érdenes que se deben cumplir o reglas que exigen

obediencia.

6. Las autoridades superiores, se refiere a conseguir que los niveles mas altos de

la organizacion apoyen una idea.

7. Las sanciones o el uso de recompensas y castigos, promesas 0 amenazas

relacionadas con salarios, evaluacion del desempefio o ascensos (pag. 338).
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Los gerentes utilizan en su quehacer diario varias tacticas y tipos poder de acuerdo

con los objetivos que quieran alcanzar. Chiavenato (2009) menciona:

Tacticas de poder:
1. Cuando quieren obtener beneficios de sus superiores, utilizan un trato cordial y

afable.
2. Cuando el objetivo es plantear una idea, utilizan la razon.

3. Cuando buscan favores de los subordinados, usan la amabilidad, y cuando

quieren vender una idea, usan la razon.

4. Cuando la experiencia anterior indica que existe una enorme probabilidad de
éxito, presentan una simple solicitud para obtener la aceptacion. Cuando es
menos probable que esto ocurra, usan las érdenes y las sanciones, la posibilidad

de que ocurra un hecho determina la eleccién de las tacticas.

5. La cultura organizacional influye en las tacticas de los gerentes para adquirir
poder. Algunas culturas estimulan el trato cordial, otras fomentan la razén y

algunas mas utilizan las 6rdenes y las sanciones (pag. 339).

tipos de poder:

1. El poder coercitivo se basa en el temor y la coercion. El subalterno percibe que si
no cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir algin castigo o

sancion que quiere evitar.

2. El poder de recompensa se sustenta en la esperanza del subalterno de obtener

algun premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

3. El poder legitimo se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo o en la
jerarquia. En una organizacion formal, el supervisor de primera linea es percibido
COmMo una persona que tiene mas poder que los obreros, el gerente tiene mas poder
gue el supervisor y el director tiene mas poder que el gerente. Los niveles

jerarquicos establecen escalafones de autoridad dentro de la organizacion.
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4. El poder de competencia se basa en la especializacion, el talento, la experiencia o
el conocimiento técnico. También se le llama poder de pericia. Los subalternos
perciben al lider como una persona que posee competencias y conocimientos

superiores.

5. El poder de referencia se basa en la actitud y el atractivo. El lider que es admirado
por ciertos rasgos de personalidad deseables posee poder de referencia. A este poder
se le llama popularmente carisma. El poder de referencia proviene de la admiracion

por el lider y el deseo de parecerse a él (p.p. 336-337).

3.8.2 Manejo de la politica en las organizaciones.

Las politicas en las organizaciones deben ser orientadas desde la alta gerencia de la
empresa ya que son criterios para ejecutar que contemplan el cumplimiento de objetivos
de la organizacion y dan facilidad a la aplicacion de estrategias, las politicas deben ser
planteadas de forma clara para que los miembros de la organizacion la entiendan y la
apliqguen porque en estas se contemplan las normas y responsabilidad de cada area de

la empresa.

La aplicacion correcta de las politicas en las organizaciones nos trae éxito ya que a
través de esta se podrd dar un trato adecuado a cada uno de los colaboradores,
aplicando la politica correcta ya que las politicas podran ser las guias para orientar a la

accion. Por ello Chiavenato (2009) define:

La politica es el poder en accién, o sea, la aplicacion de la autoridad para obtener
resultados, Cuando las personas convierten su poder en accion dentro de las
organizaciones, estan haciendo politica, el comportamiento politico en las
organizaciones incluye ciertas actividades que no son requeridas como parte de los
puestos formales dentro de la organizacion, pero influyen o tratan de influir en la
distribucion de ventajas y desventajas. Los comportamientos politicos pueden ser de
varios tipos:

1. Retener informacién clave para que no llegue a las personas de mayor jerarquia,

a fin de conservar poder en la toma de decisiones.

2. Denunciar a colegas para eliminar posibles competidores.
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3. Divulgar rumores.

4. Difundir informacién confidencial acerca de actividades de la organizaciéon para

proyectar una imagen de importancia.

5. Intercambiar favores con otras personas de la organizacion para beneficio

reciproco.

6. Cabildear para que una decision sea aceptada en la organizacion. Ademas, el

comportamiento politico puede ir de lo legitimo a lo ilegitimo.

El comportamiento legitimo se refiere a la politica cotidiana, como presentar una queja
al jefe, desconocer la cadena de mando, formar coaliciones, obstruir politicas o
decisiones de la empresa o desarrollar contactos fuera de la organizacion por medio

de actividades profesionales.

Por lo general, es un factor positivo. En cambio, el comportamiento politico ilegitimo
viola las reglas e incluye el llamado “juego sucio”. sabotaje, denuncia de colegas,
protestas simbolicas (por ejemplo, el uso de ropa inapropiada o botones con

leyendas); todo ello se considera un factor negativo.

La mayoria de las acciones politicas en las organizaciones es legitima y sus razones
son précticas: la accion politica ilegitima entrafia el riesgo de sanciones e incluso de

la expulsion (pp.341-342).

3.9 Relaciones y conflictos interdepartamentales

Los conflictos en las organizaciones son inevitables ya que existen diferentes tipos de
caracteres. Para Done (2009):

Los conflictos son resultado de la interaccion constantes de personas con diferentes
temperamentos, diversidad de opiniones y que buscan cumplir diferentes objetivos
para la organizacién y que también tienen acceso a diferente cantidad de recursos e
informacion. Por ello la alta gerencia debe tener presente que el exceso de conflictos

puede resultar perjudicial para la organizacion.
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Los gerentes deben utilizar el poder y la politica eficazmente para reducir o evitar los
conflictos, lograr el maximo desempefio de los colaboradores, lograr el cumplimiento
de metas y objetivos organizacionales. La presencia de conflictos en las
organizaciones en ocasiones se convierte en inevitables, un conflicto intergrupal en
las organizaciones se puede presentar de forma horizontal entre equipos,
departamentos o divisiones, y de forma vertical entre distintos niveles de la

organizacion.

Entre la alta gerencia y los empleados de primer nivel” Donde también identificar que

existen cuatro de las distintas fuentes de conflictos intergrupales:
1. Percepcién de incompatibilidad de las metas. Es probable que la mayor fuente
de conflictos intergrupales sea la percepcibn de que las metas son

incompatibles.

2. Percepcién de diferencias. Cuanto mayor sea la cantidad de formas en las que
los grupos consideran que son diferentes de otros grupos (por ejemplo, la
generacion del Milenio frente a la generacion Y), tanto mayor sera el potencial

para que se presenten conflictos entre ellos.

3. Interdependencia de las tareas. La interdependencia de las tareas se refiere a
las interrelaciones que deben existir entre dos 0 mas grupos para que puedan

alcanzar sus metas.

4. Percepcion de recursos limitados. Los recursos limitados propician las
condiciones para que los grupos compitan y tengan conflictos en torno a los
recursos disponibles. La cantidad de dinero, instalaciones fisicas y recursos
humanos con que cuentan las organizaciones para asignar a los diferentes
grupos es limitada. Y los grupos pueden considerar que necesitan una cantidad
de recursos superior a la disponible para alcanzar las metas que se consideran

parte de su responsabilidad (pag. 363).
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Capitulo 4: Factores que inciden en el disefio organizacional.

La aplicacion de los disefios organizacionales es de mucha importancia, ya que a través
de estos podemos obtener informacion relevante a cerca de diferentes aspectos.
Hellriegel (2009) afirma:

El diseiio organizacional representa los resultados de un proceso de toma de
decisiones que incluye los factores del entorno, la eleccién de estrategias y los
factores tecnoldgicos los resultados que nos puede dar la ejecucion del disefio

organizacional se presentan a continuacion en concreto:

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 (pag. 424).

4.1 Factores del entorno

Los factores del entorno se refieren a lo externo a la empresa y que pudieran tener

influencia en esta y condicionar su actividad.

En lo que podemos tener identificados al entorno general que es el que engloba todos
los factores que pueden tener incidencia tanto en la empresa como tal, asi como también
impactar la sociedad y el entorno especifico que puede ser considerado como aquel que
puede presentar caracteristicas iguales y tener concurrencia en un mismo sector de

actividad. Segun Hellriegel (2009) afirma:

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.
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2. La forma en que estas caracteristicas afectan la capacidad de la organizacién para
poder funcionar con efectividad. (p.426).

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 organizacion 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.

4.1.1 Proveedores.

Cuando se habla de la palabra proveedores se hace referencia con la o las personas que
puedan abastecer a otra persona, entidad o empresa con un fin especifico. Hellriegel
(2009) afirma “Una organizacion debe desarrollar y mantener relaciones con sus
proveedores para poder obtener los materiales que necesita” (pag. 427). Por ello al
momento de seleccionar proveedores se deben de elegir elementos capaces de
desempeiiar funciones que beneficien a la empresa manteniendo buenas relaciones para

obtener mejores y mayores resultados.

4.1.2 Distribuidores.

Para poder obtener muy buenos canales de distribucion se debe analizar los diferentes
aspectos relevantes que puedan resultar provechosos para la empresa y que genere un
nivel de satisfaccion y confianza entre el equipo de distribucion, empresa y el mas

importante cliente. Hellriegel (2009) afirma:

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 (p.427).

De esta manera podemos generar un impacto positivo haciéndolo nuestro y poniendo

en practica este concepto vinculandolo asi con los hechos.
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4.1.3. Competidores.

Cuando hablamos de competidores estamos haciendo referencia a empresas,
publicidades que se presentan en diferentes medios con el fin de dar a conocer productos
para que estos lleguen o se posicionen en un lugar de la mente de los posibles clientes
para que luego estos se conviertan en consumidores de esos. (Hellriegel 2009) afirma:

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

adquisicién de inmuebles, la logistica y los recursos humanos (p.428).

Mientras mas efectividad y fortalece mostremos ante nuestros competidores mayores
serén nuestras fortalezas ante las posibles amenazas que estos pudieran poner en

marcha.

4.1.4. Clientes.

En este caso hacemos referencia a todas aquellas personas que puedan convertirse en
un comprador de un determinado bien, producto o servicio. Segun Hellriegel (2009)

afirma:

Que 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 &mbito global, la empresa desarrolla
campafias masivas de publicidad en muchos paises para despertar la conciencia

de los clientes en cuanto a sus productos (p.428).

La efectividad de las buenas relaciones con los clientes nos podra dar un impacto
positivo a nivel organizacional, lo que nos compromete a mantenernos en constante

comunicacion con estos para que esto siempre Nnos genere mayores margenes.
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4.2. Factores estratégicos

Es aqui donde podemos identificar las oportunidades que se puedan encontrar para el
crecimiento organizacional y encontrar las amenazas para contraatacarlas y no dejar que
hagan su efecto negativo. Por ello Hellriegel (2009) afirma “La originalidad es vital para
no parecernos a nuestros competidores y para poder ser superiores a ellos en el
posicionamiento del mercado” (p. 428). Es lo que rodea la empresa a nivel general y
competitivo y que tiene tendencia a ejercer influencia sobre la organizacién. Esta

influencia podrian ser las oportunidades o las amenazas con las que se pueda encontrar.

4.2.1 Estrategia de costos bajos.

Dicha estrategia si se utiliza de manera eficaz podra hacer crecer la empresa
enormemente ya que tiene un gran poder competitivo. Es utilizada para atraer los clientes
de los competidores rivales, esto ayuda a aumentar la rentabilidad de la organizacion.
Esta estrategia puede ser contraproducente si los rivales reaccionan y atacan con precios

mas bajos que la empresa que la esta aplicando, primeramente.

Esta estrategia nos podra ayudar a tener ventajas competitivas y asi vernos diferentes

ante los competidores. Por ello Hellriegel (2009) afirma:

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
organizacion que opta por la estrategia de los costos bajos busca obtener una ventaja
significativa en costos en comparacion con los de los competidores, a efecto de
transferir este ahorro a los consumidores con el objeto de ganar participacion 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 (p.430).

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).
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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.
Los riesgos que Hellriegel (2009) implica seguir 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 atencién a los cambios en el entorno.
La estrategia de costos bajos se basa en localizar y aprovechar oportunidades para
que la organizacién busque ventajas basadas en los costos en todas sus
actividades (pag. 431).

4.2.2 Estrategia de diferenciacion.

Lograr posicionarse en la mente del consumidor es un reto para cualquier empresa, las
empresas hoy dia ante un mercado tan competitivo necesitan destacarse entre los de la
competencia, ser numero uno en la lista de preferencia del consumidor para que a la
hora de comprar y consumir elijan su producto. Debemos hacer que nuestro producto se
ubique en la mente de los consumidores Para mantenernos vivos en los mercados. Para
Hellriegel (2009):

La estrategia de diferenciacion consiste en ofrecer al cliente algo Gnico que hace que
el producto o el servicio de la organizacion sean distintos de los de la competencia.
Una organizacion gue utiliza una estrategia de diferenciacién por lo normal emplea un
disefio de organizacion por producto, por ello cada producto tiene departamentos de

produccion, marketing e investigacion y desarrollo propios. (p.431).

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 algun sentido
el valor superior se obtiene mediante una mejor calidad, una técnica superior o algin

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

esa diferenciacion.

4.2.3. Estrategia de enfoque.

Dicha estrategia se vuelve cada vez mas importante entre tantos mercados competitivos
existentes, esta estrategia estd enfocada en penetrarlos mercados que ya existen y

lograr desarrollarse en estos.

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. Hellriegel (2009):

Una organizacion que opta por la estrategia de enfoque puede utilizar toda una serie
de disefos 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 (p.432).

La idea basica 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 que sean sensibles al precio, asimismo, a menudo
establecen un vinculo emocional con los productos y servicios de la empresa y actuan

COMO Sus portavoces.
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4.3. Factores tecnoldgicos

Las distintas opciones de conexion, de digitalizacién y de rapidez que ha ofrecido el
desarrollo tecnolégico les ha permitido a muchas empresas no morir y, por el contrario,
darse a conocer o llegar a mas clientes, en estos momentos la globalizacion nos obliga

a acceder.

En la actualidad como empresa no podemos obviar la importancia y el impacto que
generan los factores tecnoldgicos a nivel de la organizacion, dichos factores nos ayudan
a acelerar y automatizar procesos lo cual resulta en mayor productividad y nos hace

mucho mas competitivo ante la competencia. Hellriegel (2009) afirma:

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 Yy departamentos, la delegacion de autoridad vy
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. (p.432).

La manera en que la empresa comunica y comparte informacién 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.

4.3.1 Interdependencia de las tareas.

Facilita la comprensién del encaje organizativo en todos sus niveles y genera
congruencia entre la estrategia, el disefio de la organizacién y la direccién de RRHH.
Hellriegel (2009) afirma:

Se analiza el flujo de trabajo en el nivel de individuo. Se refiere a la medida en
que el trabajo desempefado por una persona o departamento afecta al que
desempefan otros miembros. Los tres tipos de interdependencia de las tareas

gue han sido identificados son: agrupada, en secuencia y reciproca (p.433).
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La organizacion divide y coordina las funciones que comprenden su actividad en todos
los niveles de andlisis: organizacion, grupo e individuo. No sélo se analizaran en el nivel
de grupo, sino también los diferentes tipos de grupos que dan lugar a procesos de trabajo

diferenciados.
4.3.1.1 La interdependencia agrupada.

Cuando dos grupos funcionan con relativa independencia, pero su produccion

combinada contribuye a las metas globales de la organizacion. Hellriegel (2009):

Se presenta cuando los departamentos o los equipos en una organizacion son
relativamente autdbnomos y hacen una contribucion identificable a la empresa.
Existe una interdependencia agrupada cuando el desempefio de una persona no

tiene un efecto directo en el de otra (p.433).
4.3.1.2 La interdependencia en secuencia.

Se presenta cuando un equipo o departamento debe terminar ciertas tareas antes que
uno o varios equipos o departamentos mas puedan desempefiar sus tareas. Un orden o

flujo predeterminado de actividades define la interdependencia en secuencia
4.3.1.3 La interdependencia reciproca.

Todos o la mayoria de los grupos necesitan de los demas, las relaciones son mutuas y
las actividades de unos inciden en el normal desarrollo de las actividades de los demas.
Impone necesidades sustanciales de coordinacion y de resolucion de problemas.

También impone mayores costes y complejidad que los casos anteriores.

Se presenta cuando los productos de un equipo o departamento se convierten en los
insumos de otro equipo o departamento y viceversa. En esencia, la interdependencia
reciproca se presenta cuando todas las unidades de la organizacién 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 en las diferentes areas de una organizacion. (Hellriegel, 2009 p.433).
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Conclusiones.

Después de haber analizado y procesado la informacion del tema disefio

organizacional llegamos a las siguientes conclusiones:

Definiendo los aspectos generales del disefio organizacional, comprendemos que es
un proceso importante e indispensable para las organizaciones, que contribuye a la
seleccidn e institucion de una estructura adecuada, es decir, una estructura capaz de

organizar y articular todos sus componentes, que estan interconectados y sincronizados.

Describiendo cada estructura y tipos de disefio organizacional, se puede adoptar una
empresa, en consideracion a su tamafio y dependencias, del giro del negocio, de la vision
gue posee la compafiia y sus limitaciones, implica que el disefio ha de convenir para

mejorar las actividades dentro de la empresa.

Por lo que, mediante el disefio organizacional se obtiene un diagndstico de la situacion
de una empresa, reflejando las nuevas estrategias a implementar que facilitaran la
adaptacion continua de la estructura a los cambios que experimenta y afronta las

necesidades del entorno, garantizando el alcance de los objetivos establecidos

Determinando el proceso y sus diferentes tipos de procesos de disefio organizacional
esto proporciona una precision y simplificacion en las tareas asignadas a cada area de
la empresa. Los procesos de integracion, complejidad y formalizacion son importantes,
porque en ellos, se estipulan las formas de coordinacion de los subsistemas de la
empresa, las normas y procedimientos para la correcta administracion a nivel

organizacional, tomando en cuenta e

identificando los factores del entorno, estratégicos y tecnoldgicos que generan incidencia
en el disefo, que a través de ellos se lograra un buen desempefio a futuro con respecto

a las proyecciones que se plantean.

En conclusién, la organizacion administrativa demanda un estudio descriptivo de lo
gue es el disefio organizacional, ya que a través de esto es posible establecer un orden
jerarquico que propicie su desarrollo, eficacia en sus tareas y desenvolvimiento comercial

competitivo.
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