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Resumen

La presente investigacion se enfoca en el tema de la organizacién teniendo
como subtema el disefio organizacional y manejo de procesos, y por objetivo
general analizar el disefio organizacional y el manejo de procesos como puntos

claves para el buen desarrollo de las operaciones en las empresas.

La base tedrica de la investigacion estd centrada en el abordaje de las
teorias organizacionales, la estructura y disefio de las organizaciones, el
proceso del disefio de la organizacion y el manejo de los procesos dinamicos
gue estan sustraidos de diferentes autores de alto estudio relacionados a la
organizacion y sus elementos principales.

Para el desarrollo del informe, se utiliz6 como metodologia las normas del
programa de seminario de graduacién de la UNAN-Managua, a través de las

técnicas de lectura y la aplicacion de la sexta edicion de las normas APAs.

El contenido de la investigacion se presentara en cuatro capitulos que
condensan todas las variables que influyen en la organizacién como estructura
y a la gestibn de organizar como una de las funciones basicas de la

administracion.



Los principales términos descriptores del informe, son la introduccién,
justificacion, objetivos del informe, desarrollo tedrico, conclusiones vy

bibliografia.

Vi



Introducciéon

Este seminario de graduacion tiene como tema general la organizacion, como
una de las principales funciones administrativas, y el subtema es el disefio

organizacional y manejo de procesos.

Hoy en dia como bien se sabe, toda empresa tiene como fin ser mas
eficientes y productivos, por lo que el estudio de la organizacion es muy
importante para lograr alcanzar esto, ya que las empresas deben considerar
todos aquellos aspectos y elementos relacionados a la organizacion del
desarrollo de las actividades y funciones que se ejecutan a diario.

El objetivo general que persigue este seminario es analizar el disefo
organizacional y el manejo de procesos como puntos claves para el buen
desarrollo de las operaciones en las empresas, debido a que los constantes
cambios en la sociedad y las nuevas tendencias en el mundo de los negocios,
han hecho que las organizaciones tengan que redisefiarse y adaptar el
procedimiento de sus actividades con tal de poder prevalecer en estos

ambientes y llegar a ser altamente competitivos.

El objetivo propuesto se cumplira mediante la exposicion de cuatro
capitulos basados en los estudios realizados por diferentes autores con

relacion al tema.

El primer capitulo es la introduccién al disefio organizacional y la teoria de
las organizaciones, que expone ¢ qué es la teoria de las organizaciones? ¢,qué
€s una organizacion?, las organizaciones como sistemas y las dimensiones

del disefio de las organizaciones.

El segundo capitulo aborda a la estructura y disefio de la organizacion, que
se centra en la innovacion y cambios en las practicas laborales a partir del
disefio organizacional, el tamafio de las empresa, su ciclo de vida y declinacion
y, el desarrollo de procesos de produccion, tecnologia de informacién y calidad

en el servicio.



El capitulo tres habla del proceso del disefio de la organizacién, que
muestra como es la planeacion del estudio de casos para el disefo
organizacional, los manejos de formas en la organizacion, la distribucion de
los espacios de trabajo y el disefio de los procesos organizacionales. El
cuarto y ultimo capitulo, se centra en el manejo de procesos dinamicos, que
presenta como es el proceso de toma de decisiones de acuerdo al disefio
organizacional, el manejo del poder y politicas en las organizaciones a partir
del disefio, terminando con las relaciones y conflictos interdepartamentales.

Justificacion



El presente trabajo pretende abordar tedricamente el andlisis del disefio
organizacional y el manejo de los procesos como puntos clave para el buen
desarrollo de las operaciones en las empresas, puesto que permitird a partir
de esto saber como estan integrados cada uno de los aspectos esenciales que

componen a la empresa y su funcionamiento.

Bajo la linea de la practica, el conocer bien los conceptos y esencias del
disefio, estructura, procesosy manejo de la organizacion, permitird que a partir
de ello, la gerencia desarrolle modelos que mejoren cada vez mas la evolucién
de la empresa y que evidencien la innovacion en el uso de nuevas practicas
laborares, asegurando asi, una alta competitividad en el mercado y que
beneficie la percepcion que tiene la sociedad para con la empresa. Por lo que
este trabajo beneficiara a todo aquel empresario que desee que su empresa

se desempefie 6ptimamente.

En el caracter metodoldgico de esta investigacion servira de respaldo para
nuevas investigaciones que otros estudiantes estén realizando en relacién al
tema de la organizacioén. De igual forma, el disefio utilizado para la elaboracion
de este trabajo de investigacion documental se desarroll6 siguiendo las
normas brindadas por el programa de seminario de graduacién que nos
permitird la obtencién del Titulo de Licenciado en Administracion de Empresas

como requerimiento establecido por la Universidad Nacional

Autonoma de Nicaragua (UNAN-Managua).

Objetivos

Objetivo general



Analizar el disefio organizacional y el manejo de procesos como puntos claves

para el buen desarrollo de las operaciones en las empresas.

Obijetivos especificos

1. Sintetizar la introduccién al disefio organizacional y la teoria de las
organizaciones a través de los sistemas y dimensiones de las

organizaciones respectivamente.

2. Describir la estructura y disefio organizacional mediante el conocimiento de
la innovacion y cambio en las practicas laborales a partir del disefio, el
tamafio de la empresa, ciclo de vida y los procesos de produccion.

3. Comprender el proceso del disefio de la organizacion a través del estudio
de casos para el disefio, el manejo de formas, la distribucién de los espacios
y el disefio de los procesos organizacionales para mejorar la eficiencia en

la gestion administrativa de todas las areas funcionales de la organizacion.

4. Explicar el manejo de los procesos dinamicos en la organizacion por medio
del proceso de toma de decisiones, el manejo del poder y la politica a partir
del disefio organizacional, las relaciones y conflictos interdepartamentales
para asimilar cada uno de los panoramas que se desarrollan en todos los

niveles de la organizacion.

Capitulo I: Introduccion al disefio organizacional y la teoria de las

organizaciones



El disefio organizacional, que estudia la superestructura organizacional de la
empresa y los procesos utilizados para que funcione, refleja la configuracion
estructural de la empresa y su funcionamiento. Por un lado, la configuracién
de la estructura organizacional representa los 6rganos que componen la
empresay sus relaciones de interdependencia y, por el otro, su funcionamiento
incluye las funciones y actividades necesarias para conseguir los objetivos de
la empresa. El disefio organizacional constituye una de las prioridades de la
administracion, pues define como funcionara la organizacion y como se
aplicara y distribuira sus recursos (Chiavenato, Administracion: teoria, proceso
y practica, 2001, pags. 205-206).

La teoria organizacional es el estudio de como funcionan las
organizaciones y cdmo afectan y se ven afectadas por el ambiente en el que
operan. En este, se examinan los principios que subyacen al disefio,
operacion, cambio y redisefio de las organizaciones para conservar y
aumentar su efectividad (Jones, 2008, pag. 7).

1.1. ¢ Qué es la teoria de las organizaciones?

La teoria de la organizacién no es una coleccién de datos; es una forma de
pensar acerca de las organizaciones. La teoria-de la organizacion es una
forma de ver y analizar las organizaciones con mas precision y profundidad de
lo que se podria hacer de otra manera. La forma de ver y pensar sobre las
organizaciones se basa en patrones y regularidades en el disefio y
comportamiento organizacional.

Los académicos de las organizaciones buscan estas regularidades, las
definen, las miden y las ponen a disposicion del resto de nosotros.

Los hechos de la investigacién no son tan importantes como los patrones y
puntos de vista generales del funcionamiento organizacional (Aguilar
Chuquizuta, s.f, pag. 53).



1.1.1. Concepto

La empresa ya no se reduce a su dimension econémica, como en la teoria
clasica de la empresa, sino que se considera como una realidad esencialmente
humana y encierra con este motivo ciertas exigencias especiales que se
transforman en objetivos. De un simple conjunto de individuos se transforma
en una verdadera organizacion, y, mejor aun, en un sistema de accion, en la
medida en que las actividades de sus miembros impliquen que sus decisiones
y sus comportamientos individuales sientan y experimenten el efecto de su
participacion o de su pertenencia de grupo; una organizacion se constituye a
partir del momento en que los individuos acepten o tengan deseo de participar
en ella o aportarle un concurso activo y suscribirse a sus fines (Bruyne, 1973,
pag. 79).

1.1.2. Historia

Muchos conceptos de la organizacion proceden de la antigiedad ya que
podemos remontarnos a las organizaciones y formas de organizaciones en la
antigua China o Grecia. Incluso se han encontrado referencia a la divisién de
mano de obra y delegacién en el Antiguo Testamento. Sin embargo, las
organizaciones modernas Yy su estudio sistematico comenzé realmente en la
Revolucioén Industrial (Hodge, Anthony y Galles, 2003, pag. 20).

1.1.2.1. Teorias clasicas

Para (Chiavenato, 2006) “La teoria clasica concibe a la organizacion como una
estructura, lo cual refleja la influencia de las concepciones antiguas de



organizacion (la Organizacion Militar Y la Eclesiastica) como tradicionales,
rigidas y jerarquicas” (pag.67).

1.1.2.1.1. La divisién de trabajo

Una de las primeras contribuciones a lo que se conoce hoy en dia como teoria
de organizacion fue el economista Adam Smith (1723-179), quien demostro
gue podia obtenerse mas eficiencia mediante la division y especializacion de
la mano de obra. A través de la especializacion y la division del trabajo entre
diez personas se podrian producir hasta 48.000 alfileres al dia. Este trabajo
establecio las bases para estudios posteriores de tedricos organizativos e
industriales (Hodge B.J. et al, 2003, pag. 21).

Luego de ello, (Valdés Herrera, 2010) menciona que surgié otra
personalidad como “Robert Owen con sus argumentos sobre el mejoramiento
de las condiciones de vida y del trabajo, y la influencia de estos en el

incremento de la produccién y las utilidades” (parr.26).

1.1.2.1.2. Weber y las reglas de la burocracia

Weber propuso que dentro de la organizacion se debia establecer una

especificacion de las funciones segun el cargo y las lineas de mando que se

debian de seguir. Su monumental trabajo presentaba la burocracia como la

forma ideal de organizacion. La burocracia propuesta por weber como una

alternativa racional y eficiente, reunia las caracteristicas siguientes:

1. La division de la mano de obra estaba organizada de tal manera que la
autoridad y la responsabilidad de cada trabajador estaba definida

claramente y eran responsabilidades legitimas y oficiales.



2. Los puestos de trabajos y las oficinas estaban organizados en una jerarquia
de autoridad que establecia una cadena de mando.

3. El personal era seleccionado sobre la base de conocimientos técnicos

demostrados mediantes examenes, formacion o educacion.

4. El rendimiento individual estaba guiado por reglas estrictas, disciplina y
controles. Estas reglas se aplicaban de manera impersonal y uniforme. Para
registrar las reglas y su cumplimiento se utilizaba un sistema de

documentacion escrita.

5. Los oficiales administrativos no eran los propietarios de los medios de
produccion. El equipamiento y los privilegios pertenecian al puesto de
trabajo u oficina, no a la persona que ocupaba ese cargo o despacho.

6. Los administradores eran oficiales de carrera y trabajan por un salario fijo.
Aungue fueron inmensas las contribuciones que hizo Weber a la teoria de
la organizacion, en Estados Unidos pasaron desapercibidas hasta 1940.
Cuando empez6 en serio la busqueda de explicaciones sobre como
trabajaban las grandes empresas, la atencién se centré6 en Weber y su
trabajo (Hodge B.J. et al, 2003, pag. 27).

1.1.2.1.3. La escuela clasica

La escuela clasica tuvo dos lineas muy importantes que fueron imprescindibles
en la idea de la organizacion. En esto, Frederick W. Taylor se centré en la
racionalizacion de los trabajos en los niveles inferiores de la organizacion.
Henri Fayol, por otro lado, se centr en el estudio de un modelo racional de la

alta direccion de una organizacion.

Estos dos enfoques tienen dos cosas en comun: propusieron la mejor forma
de dirigir e intentaron desarrollar técnicas racionales que ayudarian a construir

los procesos necesarios para coordinar las acciones de una organizacion.



Taylor y sus seguidores creyeron que la clave para una direccién eficiente
y unas relaciones en el trabajo era el estudio cientifico de los trabajos
realizados por los trabajadores para descubrir los pasos poco eficaces.
Ademas, Taylor buscaba simplificar las tareas de los trabajadores para que
pudieran ser formados facilmente y asi poder dominar sus trabajos. También
creia que a los trabajadores se les motivaba principalmente con el dinero y que
si no eran muy especializados y tenian trabajos simples y poco definidos serian
mas capaces de perseguir una recompensa monetaria. Taylor también creia
que, debido a la importancia de la eficiencia, direccion podria maximizar los
resultados de los trabajos mediante un sistema de direccion cientifica.

A diferencia de Taylor, Fayol concentré sus esfuerzos en explicar los
trabajos de los niveles administrativos de las organizaciones y mantenia que
era posible desarrollar un conjunto de principios universalmente aplicables (es
decir, la mejor manera) que se pudieran usar para mejorar las practicas
directivas. Segun Fayol hay dos funciones de direccion esencialmente
importantes: la coordinacion y la especializacion (Hodge B.J. et al, 2003, pags.
22, 27-28).

1.1.2.1.4. La escuela de los recursos humanos

Un grupo de investigadores de la denominada escuela de relaciones humanas
comenzo6 a examinar los aspectos sociales 0 humanos de las organizaciones,
y cambiaron de aspectos normativos (lo que pensaban que deberias ser las
organizaciones) a descriptivos (lo que realmente son las organizaciones).

El enfoque de las relaciones humanas exploraba el papel de los grupos y
los procesos sociales en las organizaciones. Aunque en esta perspectiva han
contribuido varios investigadores, quiza los trabajos mas destacables son los
estudios Hawthorne en Western Electric realizados por Roethlisberger y
Dickson, y los trabajos de Elton Mayo. En estos estudios los autores indagaban
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los puntos de vista de una direccion cientifica orientada hacia la eficiencia y

hacia la racionabilidad del trabajo.

En cambio, estos investigadores descubrieron que las interacciones de
grupos y el clima social del trabajo también eran importantes para su
rendimiento (Hodge B.J. et al, 2003, pag. 23).

1.1.2.1.5. La escuela de la contingencia

La escuela de la contingencia mantiene que las relaciones entre las
caracteristicas organizativas, especialmente las relaciones entre estructura y
tamafio, tecnologia y entorno, son contingentes o dependientes de la situacion
0 contexto. Los tedricos de la contingencia rechazan el modelo organizativo
del modelo Unico y mejor camino (one-best-way model) propuesto por los
anteriores tedricos (Hodge B.J. et al, 2003, pag. 23).

Algunas condiciones contextuales requieren un tipo de respuesta
estructural por parte de la organizacibn mientras que otras condiciones
requieren diferentes respuestas estructurales. Por tanto, en una organizacion

no existe la mejor forma o la mas apropiada de estructurar u organizar.

La estructura que mas se ajuste depende del contexto con el que se
enfrente la organizaciéon. Se puede decir que depende del entorno, tecnologia,
metas u objetivos, tamafo y cultura de las organizaciones (Valdés Herrera,
2010, parr. 38).

1.1.3. Aspectos generales de la teoria de la organizacion

El objeto principal de las teorias en cuestibn no es nunca examinar los

mecanismos por los cuales una empresa puede realizar la integracion de los

hombres y la coordinacion de los esfuerzos, sino definir una especie de
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«equilibrio» en la organizacion, que es precisamente la condicion de

supervivencia y, con mayor razon, de su crecimiento.

Agrandes rasgos, el equilibrio de la organizacion proviene de la relacion
que se establece entre lo que le dan a los miembros («analogo a los factores»)
y lo que reciben de ella («el producto» que retiran de ella). De una manera mas
general, los individuos aceptan pertenecer a una organizacion cuando la
actividad que despliegan en ella sirve a sus fines personales o cuando sus
prestaciones son proporcionales al beneficio que de las mismas se deriva para
ellos.

Las bases de su participacion y las especies de incitacion posibles son
diversas: la organizacion puede satisfacer directamente los fines personales
que persiguen sus miembros; es el caso de las organizaciones voluntarias,
cuyo objeto presenta un valor en si y para sus adheridos, o bien ofrece
simplemente compensaciones, monetarias o de otra de otra clase, para el
concurso activo de sus miembros; a veces son la dimension y el desarrollo de
la organizacion los que seran el estimulo de la participacion de ciertos
miembros-la afeccidn de los dirigentes a su empresa retiene, entre otras cosas,
a estos ultimos elementos, que son también un atractivo poderoso para los
accionistas e incluso para el personal, que ve en la prosperidad de la empresa
una probabilidad mayor de estabilidad de empleo y una ocasién de promocion
mas facil (Bruyne, 1973, pag. 80).

1.1.4. Evolucion actual de la teoria de la organizacién

Con el tiempo se han desarrollado en la actualidad nuevos pensamientos
apoyados de la teoria clasica partiendo de sus fundamentos para ampliar la
perspectiva de la organizacion y hacerla mas racionable (ver tabla 1.1). Las
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organizaciones actuales difieren mucho de las de principios de siglo, los
problemas no son los mismos y todo esto promueve el cambio y la mejora para
la resolucion de los nuevos problemas, asi surgen nuevas teorias (ver tabla
1.2)).

En general, casi todos los enfoques y teorias tradicionales carecen de una
vision completa de la organizacion en su conjunto y fallan en no ofrecer una
interrelacion entre los componentes tangibles e intangibles de una
organizacion. Generalmente se centraban en lo visible, lo tangible,

olvidandose de los elementos intangibles.

Estos enfoques no nos dan una explicacion suficiente del concepto de
organizacion. Las organizaciones se mueven bajo un nuevo formato que exige
gue estas se adapten a los mismos ya que estan entrelazada con los diferentes

panoramas de la sociedad, y en mencién a ello se observa que:

1. Se han desarrollado y defendido nuevas tecnologias de informacion y

comunicacion.

2. Interrelacion e integracion de las economias nacionales.

3. Entorno mas complejo y dinamico (Campos, 2015, pag. 2).

Tabla 1.1.
Evolucién de la teoria de la organizacion.

Teorias Clasicas

Nombre Referentes Postulado
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Teoria cientifica orma de organizacion es la que
Gantt, Lilian y Frank permite medir el esfuerzo individual.
Gilbreth
La mejor forma de organizacion esta basada
Teoria funcional en una distribucién de funciones, que se
Henri Fayol subdividen en subfunciones y

procedimientos, los cuales a su vez son
desarrollados por uno 0 mas puestos.

La mejor forma de organizacién es la que
Teoria burocrética tiene reglas claras y racionales, decisiones
Max Weber impersonales y excelencia técnica en sus
empleados y gestores.
Elton Mayo, Mary Parker

Teoria de las relaciones La mejor forma de organizacion es la que
humanas Follet, Abraham Maslow, considera e integra a las personas que la
Frederick Herzberg,
hacen funcionar.
Teoria de los sistemas Douglas McGregor
cooperativos La mejor forma de organizacion es la que

asegura la cooperacion de los miembros
Chester Barnard, 1938 que la conforman, mediante un trato justo y
beneficios reciprocos.

Teoria de los sistemas La mejor forma de organizacion es la que
Ludwig von Bertalanffy, coordina arménicamente los diferentes
Robert Katz, Franz
subsistemas que definen el sistema
Teoria del Rosenzweig organizacional.

comportamiento La mejor forma de organizacién es la que
permite que los empleados de todos los
James G. March, Herbert
niveles tomen decisiones y colaboren en el
A. Simon cumplimiento de los objetivos, de acuerdo a su nivel

Teoria politica ) : .
de influencia y autoridad.

La mejor forma de organizacion es la que

Philip Selznick, Jeffrey crea relaciones entre los diferentes
Teoria del desarrollo ~ 9rupos _ _ _ _
organizacional Pfeffer y Michel Crozier de interés que existen en ella y gestiona de

manera positiva el conflicto.
La mejor forma de organizacion es la que
promueve el cambio planeado basado en

Teoria de la  Kurt Lewin y Douglas
contingencia Frederick intervenciones, en las que la colaboracién
Taylor, Henry L McGregor entre distintos niveles organizacionales es posible.
Fom Burns, G. M. Stalker,
a La mejor forma de organizacién depende de
Myoan Woodward, John
e la tecnologia, tamafio y medio ambiente.
J
o} Child

r
f Fuente: (Valdés Herrera, 2010)



Tabla 1.2.

Evolucion de la teoria de la organizacion.
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Teorias Modernas

Nombre Referentes Postulado
Teoria de la poblaciéon ~ Michael T. Hannan La mejor forma de organizacion es la
ecolégica y John H. gue consigue adaptarse al entorno y
Freeman seguir operando con eficiencia.

Teoria del costo de
transacciones

Teoria de los recursos y

capacidades
Teoria de la agencia

Teoria del caos
determinista

Teoria de los sistemas
alejados del equilibrio

Teoria de los sistemas
adaptativos complejos

Teoria de la
autocriticabilidad
organizada

Oliver E. Williamson

Jay Barney
Richard P. Rumelt,
Dan Schendel,
David J. Teece

A. B. Cambell

Ilya Prigogine

Stuart A. Kauffman

La mejor forma de organizacion es la
gue minimiza los costos de
transaccion.

La mejor forma de organizacion es la
gue gestiona mas racionalmente sus
recursos y capacidades.

La mejor forma de organizacion es la
que crea los mecanismos que
previenen que el agente actie a favor
de sus propios intereses y lo premia si

La mejor forma de organizacion es la
gue gestiona la variabilidad cadtica de
la organizacién a través de su
complejidad.

La mejor forma de organizacion es la
que puede adaptarse y
autoorganizarse.

La mejor forma de organizacion es la
gque permite ajustes continuos de sus
elementos entre si y con su entorno.

La mejor forma de organizacion es la

Humberto Maturana que crea una red de procesos u

y Francisco Varela

operaciones que pueden crear 0
destruir elementos del mismo sistema,

Fuente: (Valdés Herrera, 2010).



15

1.2. ;Qué es una organizacion?
Una organizacion “es un sistema social abierto, que constituye un organismo
vivo, dinamico, con la flexibilidad necesaria para asimilar el cambio, y que

recibe determinados recursos transformandolos en productos y/o servicios”
(Clemente, 2010, parr.10).

Figura: La organizacién como sistema social abierto

Entomo

Humanos x v '

— > Productos
Materiales . ..
Organizacion

Financieros | -
—> Servicios

Otros |

*

N

Entomo

Figura 1.1. (Valdés Herrera, 2010)

En dicha figura se observan todos aquellos elementos esenciales que
influyen en una organizacion como son: los recursos organizacionales o
elementos de entrada (recursos humanos, materiales, financieros, entre otros)
mejor conocidos como imputs, que a partir de un proceso el cual se ve afectado
por el entorno y sus cambios, cambios a los cuales las empresas se debe
adaptar para obtener un resultado, es decir, los elementos de salida u outputs.
Como sistema social abierto es influenciado por el entorno y a su vez influencia
sobre éste, otro aspecto esencial son las variaciones que se producen en los

output (productos, servicios) al variar los input (recursos de entrada).

Se hace énfasis en el hecho que cualquier organizacion para cumplir sus

objetivos y poder desarrollarse, debe tener sus trabajadores preparados y ser
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lo suficientemente flexibles para asimilar y responder agilmente a los cambios
que el entorno le impone. (Clemente, 2010, parr.11-12).

1.2.1. Recursos organizacionales

Se establece que “Los recursos son los elementos, capacidades y factores,
tangibles e intangibles que planifican y/o disponen las organizaciones en un
momento determinado para la ejecucion de diferentes procesos” (Blazquez y
Mondino, s.f., parr.32).

1.2.1.1. Recursos humanos

El inicio sera por los Recursos Humanos (RRHH) integrados por todas las
personas que componen la organizacion, sin distincion del nivel jerarquico que
ocupen. Constituyen el Unico recurso vivo, pensante y capaz de utilizar
adecuadamente (0 no) los demas recursos.

Se distinguen ademéas por tener conocimiento, habilidades, talento,
aptitudes y valores que no poseen los otros recursos, y que son capaces de
innovar y crear, asi como, con una adecuada motivaciéon mejorar los resultados
integralmente (Clemente, 2010, péarr.15-16 ).

1.2.1.2. Recursos materiales

Los recursos materiales “Estan constituidos por las materias primas,
materiales, equipos, edificaciones, terrenos y otros utilizados en el proceso de
obtencién de productos y/o servicios” (Valdés Herrera, 2010, parr.19).

1.2.1.3. Recursos financieros
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“Son todas las distintas formas de capital que sirven para adquirir otros recursos
y medios necesarios para la organizacion. Lo componen el efectivo, los
financiamientos, créditos, cuentas por cobrar y otros” (Valdés Herrera, 2010,
parr.20).

Desde el punto de vista de la teoria del desarrollo organizacional, el nuevo
concepto de organizacion, define C. Certo, Samuel (como se citd en
Chiavenato, 2006) que la organizaciéon “es la coordinacion de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de ejecutar

transacciones planeadas con el ambiente” (pag.296).

1.2.2. Definicion

Una organizaciéon se define como dos o mas personas que trabajan en
colaboracion y en conjunto dentro de unos limites identificables para alcanzar
una meta u objetivo en comun. Dentro de esta definicion hay varias ideas
implicitas: las organizaciones estan formadas por personas (es decir,
miembros); las organizaciones dividen el trabajo entre sus miembros; y las

organizaciones persiguen metas y objetivos.

En el caso introductorio Mike Lawrence, encontré util el dividir las
responsabilidades entre sus empleados de forma que cada una dirigiera un
departamento diferente y tuviera un conocimiento especializado de sus
productos, proveedores, y necesidades de sus clientes. Cuando se empieza a
dividir el trabajo y a buscar la especializacion entre los miembros de la
organizacién, también es necesario asegurarse de que todo el mundo continde
trabajando para alcanzar unas metas organizativas comunes
(Hodge B.J. et al, 2003, pag. 11).

Segun (Gipson James L., 2001) la organizacion “es una unidad coordinada
gue consiste por lo menos de dos personas quienes trabajan hacia una meta o

metas en comun” (pag.5).
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1.2.3. Principios de la organizacion

Basicamente son las guias que nos van a servir de base en la organizacion, y
funcionan de una manera interrelacionada, es lo apasionante de la
administracion, la ejercemos en la vida muchas veces sin darnos cuenta, pero
es importante, que cuando la hacemos en las empresas lo hagamos de una
forma estructurada y ordenada, para que los procesos se faciliten (Castejéon
Asturias, 2014, parr.1).

Principio de la unidad de objetivos: la estructura de una organizacion es

eficaz si le permite al personal contribuir a los objetivos de la empresa.

Principio de la eficiencia organizacional: una organizacion es eficiente si
esta estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un
minimo de consecuencias o costos no deseados.

Principio del tramo de administracion: en cada posicion administrativa existe
un limite al nGmero de personas que pueden manejar con eficacia una persona,
pero el nimero exacto depende de la repercusion de diversas variables

subyacentes.

La autoridad es el adhesivo de la estructura de la organizacion, el vinculo
gue la hace posible, los medios mediante los cuales se pueden colocar grupos
de actividades bajo el mando de un administrador y se puede fomentar la

coordinacion de las unidades organizacionales.

Principio escalar: cuanto mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto
administrativo mas alto de una empresa cada puesto subordinado, mas clara
sera la responsabilidad para tomar decisiones y mas eficaz la comunicacion
organizacional.

Principio de delegacion por resultado esperado: la autoridad delega a todos
los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad de
cumplir los resultados esperados.
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Principio del caracter absoluto de la responsabilidad: la responsabilidad por
las acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad delegada, ni
debe ser menor.

Principio de unidad del mando: mientras mas completas sean las relaciones
de dependencia de un solo superior, menor sera el problema de instrucciones

opuestas y mayor la sensacion de responsabilidad personal por los resultados.

Principio del nivel de autoridad: el mantenimiento de la delegacion requiere
gue las decisiones propias de la autoridad de los administradores individuales
deben tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura de la

organizacion.

Principio de la definicion fundamental: mientras mas clara sea la definicion
de un puesto o un departamento sobre los resultados esperados, las
actividades a realizar y la autoridad de organizacion delega y la comprension
de las relaciones de autoridad e informales con otros puestos, la persona
responsable podra contribuir en forma mas adecuada al logro de los objetivos
de la empresa.

Principio del equilibrio: es comudn a todas las areas de las ciencias y a todas
las funciones del administrador. Las ineficacias de extensos tramos de
administracion se deben equilibrar con las eficacias de largas lineas de
comunicacién. Las pérdidas ocasionadas por el mando mdltiple se deben
equilibrar con las ganancias provenientes de la pericia y la uniformidad para
delegar la autoridad funcional en los departamentos de "staff" y de servicios.
Los ahorros de la especializacion funcional en la departamentalizacion se
deben equilibrar con las ventajas de establecer departamentos responsables
de utilidades, semiindependientes por el conducto o por territorio. De nuevo
resulta evidente que la aplicacion de la teoria de la administracion depende de
la situacion especifica.

Principio de flexibilidad: mientras mas increibles decisiones se tomen para

otorgar mayor flexibilidad a la estructura de una organizacion, mejor podra ésta
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cumplir con su propésito. En cada estructura se deben incorporar
procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar ante el cambio.

La empresa que sufre de inflexibilidad, tanto si se trata de resistencia al
cambio, procedimientos demasiado complicados o lineas departamentales
demasiado rigidas, se arriesga a ser incapaces de hacer frente a los retos de

los cambios econdmicos, técnicos, bioldgicos, politicos y sociales.

Principio de facilitacion del liderazgo: puesto que la gerencia depende en
alto grado de la calidad del liderazgo de quienes se encuentran en puestos
gerenciales, es importante que la estructura organizacional contribuya a crear
una situacion en la que el administrador pueda dirigir con mayor eficacia. En
este sentido, la organizacion es una técnica para fomentar el liderazgo (Aguilar
Chuquizuta, s.f, pags. 34-35).

1.2.4. La Organizacion formal e informal

La concepcién de lo que es una organizacion formal o informal puede variar,

entre algunas definiciones tenemos:

Segun (J.M.Rosengerg, 1991) la organizacion formal es una “estructura
disefiada para conseguir las metas y los objetivos de una organizacién”
(pag.291).

Sin embargo, la organizacién formal segun la naturaleza de la organizacion
en la obra de (kootntz, Weihrich, y Cannice, 2008) afirman que “la organizacion
formal significa la estructura intencional de roles en una empresa formalmente
definida” (pag.205).

En el caso de la organizacién informal tenemos los siguientes conceptos
desde dos puntos de vista:

Barnard (como se cito en Kootntz et al.,, 2008) describe a la organizacion
informal como “cualquier actividad personal conjunta sin un propdsito conjunto,
aunque contribuye a los resultados conjuntos” (pag. 206).
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Segun (Kootntz et al., 2008) “La organizacion informal es una red de
relaciones interpersonales que surgen cuando los individuos se asocian entre
si” (pag. 206).

1.3. Las organizaciones como sistemas

“Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr metas y
objetivos por medio de los recursos humanos y de otro tipo. Estdn compuestas
por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas.
Convenio sistematico entre personas para lograr algun propoésito especifico”
(Barajas, 2013, parr.1).

1.3.1. Definicion

Una organizacién es una estructura en la que sus componentes trabajan
conjuntamente para conformar un sistema en el que mediante el grupo social

se desarrollen de manera efectiva y coordinada los objetivos de la misma.

Todos sus elementos estan dirigidos a lograr el mismo obijetivo,
interactuando de forma tal que se logre una relacion reciproca entre ellos
(Universidad Nacional Experimental “Simoén Rodriguez” (UNESR), 2011,
parr.3).

1.3.2. Caracteristicas de los sistemas
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El enfoque de sistemas aplicado al concepto de administracion analiza a la

organizacibn como a un sistema unido y dirigido compuesto por partes

interrelacionadas.

Trasladando las caracteristicas que debe tener un sistema, analizamos que

la organizacion:

1.

Es una agrupacion de entidades (personas) y funciones (roles) de manera
tal que las relaciones pueden visualizarse y por lo tanto comprenderse
claramente en un esquema o0 estructura (organigrama) o analizando la
estructura informal.

. Es un conjunto de componentes que interactian entre si para ciertos

objetivos 0 metas: generar productos o0 servicios que generen retornos

monetarios.

. Que es una estructura que contiene subsistemas (contabilidad, marketing,

produccion, procesamiento de datos, sistemas, finanzas, etc.

. Existe un flujo de componentes que ingresan y salen del sistema (input y

output): el proceso de produccion de los productos o servicios (Los Recursos
Humanos, 2015, parr.3-4).

1.3.3. Clasificacion de los sistemas

La clasificacion de un sistema al igual que el analisis de los aspectos del mismo

es un proceso relativo; depende del individuo que lo hace, del objetivo que se

persigue y de las circunstancias particulares en las cuales se desarrolla (Ortega
Z., 2012, parr.l).

1.3.3.1. Sistemas abiertos
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Los sistemas abiertos establecen relaciones de intercambio con el medio que
lo rodea (caracteristica general de los seres vivos). No todos los sistemas
controlan sus propias operaciones. Un sistema que carece de los elementos de
mecanismos de control, ciclo de retroalimentacion y objetivos se denomina
sistema de ciclo abierto. Por lo tanto no hay manera de controlar sus salidas.

Un sistema abierto, es aquel en que:

1. Existe un intercambio de energia e informacion entre el subsistema
(sistema) y su medio o entrono.
2. El intercambio es de tal naturaleza que logran mantener alguna forma de

equilibrio continuo (o estado permanente).

3. Las relaciones con el entorno son tales que admiten cambios y
adaptaciones, tales como el crecimiento (en el caso de los organismos)
(Dominio y propiedades de los sistemas, 2015, parr.26-29).

Un sistema abierto debe interactuar con el ambiente para sobrevivir;
consume recursos y exporta recursos al ambiente. No puede sellarse y aislarse.
Debe cambiar y adaptarse al ambiente en forma continua. Los sistemas
abiertos pueden ser enormemente complejos. La eficiencia interna es apenas
uno de los aspectos y algunas veces un aspecto bastante menor (Aguilar
Chuquizuta, s.f, pag. 49).

1.3.3.2. Sistemas cerrados

Un sistema cerrado no intercambia energia con su medio (ya sea de
importacion o exportacion). Asi, el sistema cerrado es aquel que no se conecta
con su entorno. Los sistemas cerrados soélo existen en situaciones de

laboratorio estrictamente controladas

En los sistemas cerrados hay un incremento en los niveles de entropia. Asi,

entendemos que el sistema cerrado no intercambia materia con el medio
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ambiente. Hablando en términos estrictos, no se puede admitir la existencia de
tales sistemas. El Unico sistema cerrado seria el universo en su conjunto, ya
gue cualquier parte del universo se encuentra relacionada con las otras partes
y muchas veces con intercambio activo de energias de todo tipo

(Dominio y propiedades de los sistemas, 2015, parr.30-31).

1.4. Dimensiones del disefio de las organizaciones

Las dimensiones organizacionales se dividen en dos tipos: Estructurales y
contextuales. Las dimensiones estructurales describen las caracteristicas
internas de una organizacion. Ellas establecen las bases para medir y comparar
a las organizaciones. Las dimensiones contextuales caracterizan a toda la
organizacion incluyendo el tamano, la tecnologia, el ambiente externo y los
objetivos. Ellas describen el conjunto organizacional que influencia y da forma
a las dimensiones estructurales. Estas dimensiones del disefio organizacional
interactlan entre si y pueden ser ajustadas para lograr los objetivos de la
organizacion (Barbosa Guzman, 2013, pérr.14).

1.4.1. Dimensiones estructurales
Se puede decir que “Las dimensiones estructurales proporcionan etiquetas

para distinguir las caracteristicas internas de una organizacion. Crean una base

para medirlas y compararlas” (Aguilar Chuquizuta, s.f, pag. 50).

Existen seis dimensiones:
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1. La formalizacibn muchas veces se mide mediante el simple conteo del
namero de paginas de documentacion que existe dentro de una
organizacion. Las grandes universidades estatales por ejemplo, tienden a
tener una formalizacion alta debido a que cuentan con varios volimenes de
reglas escritas.

2. La especializacion es el grado al cual las tareas organizacionales estan
subdivididas en trabajos separados. Si la especializacion es alta, cada
empleado desempefiard so6lo una pequefia variedad de tareas. Si la
especializacion es baja, los empleados desempefaran una gama amplia de
tareas en sus trabajos. La especializacion algunas veces se conoce como

division laboral.

3. La jerarquia de autoridad se refiere a quién reporta a quién y el tramo de
control de cada gerente o directivo. La jerarquia esta representada por las
lineas verticales en el organigrama. La jerarquia esta relacionada con el
tramo de control (nimero de empleados que le reportan a un supervisor).
Cuando el tramo de control es pequefio, la jerarquia tiende a ser alta.
Cuando el tramo de control es amplio, la jerarquia de autoridad ser4 menor.

4. La centralizacion se refiere al nivel jerarquico que la autoridad tiene para
tomar una decision. Cuando la toma de decisiones se mantiene en niveles
altos, la organizacion es centralizada. Cuando las decisiones se delegan a
los niveles organizacionales mas bajos, es descentralizada.

5. El profesionalismo es el nivel de educacion y capacitacion formales que
tienen los empleados. El profesionalismo es considerado alto cuando se
requiere que los empleados hayan tenido largos periodos de capacitacion
para ocupar puestos en la organizacion. El profesionalismo por lo general se
mide como el numero promedio de afios de educacion de los empleados, el
cual puede ser tan alto como de 20 en la practica médica y menos de diez
en una compafiia constructora.

6. Las razones de personal se refieren al desarrollo de las personas en relacion

con diferentes funciones y departamentos. Las razones de personal incluyen
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las proporciones de personal administrativo, de personal secretarial, de
equipo profesional, de empleados con actividades indirectas en relacion con
las directas. Una razon de personal se mide al dividir el nimero de
empleados que existe en una clasificacion entre el numero total de
empleados en una organizacion (Dimensiones

estructurales y contextuales, 2012, parr.9-14).

1.4.2. Dimensiones contextuales

Para (Aguilar Chuquizuta, s.f) las dimensiones contextuales “caracterizan a
toda la organizacion, incluso su tamafo, tecnologia, ambiente y metas.
Describen el marco organizacional que influye y modela las dimensiones
estructurales. Las dimensiones contextlales pueden causar confusién porque
representan tanto a la organizacién” (pag.50).

La dimension contextual se puede decir que es la parte de factores que
complementan el panorama completo de la organizacién y que presenta los
elementos con que cuenta la empresa para lograr los objetivos propuestos:

1. El tamafio es la magnitud organizacional reflejada en el nimero de personas
que hay en la organizacién. Se puede medir la organizacion como un todo o
para componentes especificos, como una fabrica o division, como las
organizaciones son sistemas sociales, el tamafio generalmente se mide por
el nimero de empleados. Otras mediciones como las ventas o los activos
totales también reflejan la magnitud, pero no indican el tamafio de la parte
humana del sistema.

2. La tecnologia organizacional se refiere a las herramientas, técnicas y
acciones que se emplean para transformar las entradas en salidas. Esta

relacionada con la forma en que la organizacion en realidad genera los
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productos y servicios que provee a los clientes e incluye cuestiones tales
como la manufactura flexible, los sistemas de informacion avanzada e

Internet.

3. El entorno incluye los elementos que se encuentran fuera de los limites de
la organizacion. Los elementos clave incluyen la industria, el gobierno, los
clientes, los proveedores y la comunidad financiera. Muchas veces, los
elementos del entorno que afectan ain mas a la organizacion que otras

organizaciones.

4. Las metas y estrategia de una organizacion definen el propésito y las
técnicas competitivas que la distinguen de otras organizaciones. Las metas
con frecuencia se escriben como una declaracién perdurable del propédsito
de la compafiia. Una estrategia es el plan de accion que describe la
distribucion de los recursos y las actividades para hacer frente al entorno y
para alcanzar las metas organizacionales. Las metas y estrategias definen
el dmbito de operacién y la relacion con los empleados, clientes y

competidores.

5. La cultura organizacional es el conjunto subyacente de valores, creencias,
acuerdos y normas cruciales, compartido por todos los empleados. Estos
valores basicos pueden referirse al comportamiento ético, al compromiso
con los empleados, a la efectividad o al servicio al cliente, y representan el
elemento aglutinante que mantiene unidos a los miembros de la
organizacion. Una cultura organizacional no estad escrita pero se hace

patente en su historia, slogans, ceremonias, vestido y disefio de las oficinas.

Estas dimensiones proporcionan una base para la medicion y el analisis de
las caracteristicas que no pueden ser vistas por el observador casual y revelan
informacion importante acerca de una organizacion (Dimensiones estructurles
y contextuales, 2012, parr.15-21).

Capitulo II: Estructura y disefio organizacional
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La estructura de una organizacion debe disefiarse para poner en claro quién
ha de hacer qué trabajos y quién es responsable por cuéles resultados, eliminar
los obstaculos del desempefio causados por la confusion y la incertidumbre de
la asignacion y tender redes de toma de decisiones y comunicaciones que
reflejen y den apoyo a los objetivos de la empresa. Muchas personas usan
el término “organizacion” con gran vaguedad. Algunos dirian que abarca toda
la conducta de todos los participantes. Otros la equiparan con el sistema de
relaciones sociales y culturales. Todavia otros llaman organizacibn a una
empresa. Pero para la mayoria de los administradores profesionales, el término
organizacion se refiere a una estructura intencional formalizada de funciones o
puestos. El término denota una estructura formalizada de funciones, aunque a

veces designa también una empresa (Koontz y Weihrich, 2007, pag. 140).

Segun (Gipson, Ivancevich, y Donnelly, 2003) “Los atributos de la estructura
determinan hasta qué punto la organizacién refleja las dimensiones del
formalismo, de la complejidad y de la centralizacion. La estructura de la
organizacion contribuye a la efectividad organizacional, y esa relacion justifica

nuestro interés” (pag.367).

2.1. Innovacién y cambio en las practicas laborales a partir del disefio

organizacional

La innovacion y el cambio son caracteristicas que la organizacion debe
promover constantemente para mantenerse viva y evitar el fracaso. El nuevo
emplear del desarrollo de las labores debe ser llevado a cabo con tal de
mantenerse por el sendero de la efectividad y la competitividad.

El cambio organizacional supone la idea de una modificacion significativa
gue afecta las diferentes dimensiones que conforman a la organizacion. Este

debe ser planificado para que el sistema organizativo se adapte
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favorablemente a él (Univesidad Interamericana para el Desarrollo (UNID),
2015, péags. 1,3).

2.1.1. Tipos de cambios organizacionales

Los cambios se generan en todos los aspectos que integran a la organizacion
con el fin de buscar la eficiencia en el logro de los objetivos planteados. Estos

cambios son los siguientes:

Productos y servicios: para que las organizaciones se mantengan
innovadoras y permanezcan en el mercado siendo competitivas deben crear
nuevos productos o servicios, otra opcidn seria renovar los ya existentes.
Cuando una organizacion planifica un cambio orientado a la innovacién de
productos y servicios debe considerar ampliamente ciertas condiciones basicas
para ampliar las posibilidades de éxito. Los requisitos son:

1. Una implicacién con los clientes potenciales y la identificacion de las
necesidades de los clientes.

2. Los productos y servicios que sean consistentes con la estrategia y el
conjunto de habilidades de la organizacion.

3. La creatividad o la experiencia cientifica o técnica necesaria para el

desarrollo del producto o servicio.

4. Las habilidades emprendedoras para vender la innovacion que hay en la

organizacion y comercializarla en el exterior.

5. La adecuada estructura organizativa para desarrollar, producir y
comercializar la innovacion.

6. La supervision y coordinacion del director del proyecto que coordine y
verifique el desarrollo, la produccién y la comercializacién.
7. Una persona que pueda abogar y presentar una innovacién de un producto

0 servicio a la alta direccion.



30

Tecnologico: el cambio tecnoldgico representa uno de los principales retos
de innovacion que persiguen las organizaciones actuales. Las nuevas
tendencias en tecnologia suponen medios y recursos que implican tecnologia
de produccién avanzada, la cual demanda a las organizaciones el uso de
computadoras y tecnologia de comunicacion. El principal objetivo del cambio
tecnologico es el incremento de la productividad, aunado a la flexibilidad en la
fabricacion y la optimizacién de procesos productivos. Adicionando a estos
fines, se encuentra la necesidad por el implemento de nuevas tecnologias de
comunicacién como automatizar redes de comunicacion hacia el interior y el

exterior de la organizacion.

De estrategia y estructura: los cambios de estrategia se relacionan con las
metas organizacionales. Muchas veces el cambio de estrategia es la condicion
necesaria para que se den otros cambios, como en el caso del cambio
tecnolégico. Los cambios de estructura en una organizacion implican
modificaciones en la configuracion de su disefio organizacional, esencialmente
en lo que a la divisién de trabajo y coordinacion de actividades se refiere. En
cuanto a los cambios de estructura, las tendencias actuales plantean
necesidades como: la reduccion de personal, reduccion de jerarquias, grupos

multifuncionales, descentralizacion, coordinacion interdepartamental, etcétera.

Cultural: la cultura organizacional esta integrada por las normas, creencias
y expectativas que existen en la organizacion y que son compartidas por todos
sus miembros. Si el cambio de estrategia y estructura es el punto de partida
para propiciar otros cambios, el cambio de cultura es el reto implicito en este

proceso.

El cambio cultural es un proceso en el cual los miembros de la organizacion
reconocen Yy se adaptan a cualquier cambio que se origine en ella. Por ello, las
organizaciones deben brindar especial interés a la creacion de culturas

organizacionales adaptables y que se fortalezcan constantemente. Esto les
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permitira ser flexibles a las demandas del ambiente. Las tendencias actuales
sobre cultura organizacional apuntan al establecimiento de sistemas de
aprendizaje continuo, direccion basada en equipos, potencializacion de
empleados, comunicacion abierta y retroalimentacion (descentralizacion),
mejora continua y cultura de calidad total (Univesidad Interamericana para el
Desarrollo (UNID), 2015, péags. 4-7).

2.2. El tamafio de las empresas, ciclo de vida y declinacion

Hay evidencia considerable de que el tamafio de la organizacién es una
influencia significativa sobre la estructura. Por ejemplo, considera este
escenario: conforme una organizacibn agrega mas empleados, hay mas
especializacion y diferenciacion horizontal. Para facilitar la coordinacion, se
requieren mas administradores. Esto aumenta la diferenciacion vertical. El
incremento en la complejidad hace mas dificil para la alta gerencial el
supervisar en forma directa lo que pasa a lo largo de la organizacion. La
supervision directa por lo tanto, es complementada con reglas y regulaciones
formalizadas. Por dltimo, con la alta gerencia méas alejada del nivel operativo
se hace mas dificil para los altos ejecutivos tomar decisiones rapidas e
informadas. Es factible que la toma de decisiones se vuelva mas

descentralizada (Robbins, Administracién teoria y pratica, 1987, pag. 169).

2.2.1. El tamafo de las empresas

Por lo general el tamafio de la organizacion se ve como una variable simple
gue se asocia con la idea del nimero de personas que integran la empresa o
institucion.
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Si en embargo, muchos estudios han demostrado que el tamafio es una
caracteristica que llega a tener un profundo efecto sobre el disefio, la
estructura, el estilo directivo, las estrategias y los procesos de una organizacion
(Estrategia, tamafo,crecimiento y ciclo de vida de la organizacion, s.f, pag.
197).

2.2.1.1. El tamafio de la organizacion, ¢es mejor mas grande?

Las empresas en todas las industrias, desde la minorista hasta la aeroespacial
y de medios, se esfuerzan por crecer con el fin de adquirir el tamafio y los
recursos necesarios para competir a escala global, invertir en nuevas
tecnologias y controlar los canales de distribucion y garantizar su acceso a los
mercados. Existen otras presiones para que las organizaciones crezcan.
Muchos ejecutivos han encontrado que las empresas deben crecer para seguir

siendo econdmicamente saludables. Dejar de crecer significa estancarse.

El tamafio grande permite que las empresas corran riesgos que podrian
arruinar a las empresas mas pequefias y la escala es crucial para la salud
econdémica en algunas industrias. Las empresas que se esfuerzan para
desarrollar tecnologia de energias renovables han encontrado que “el mejor
detonador para el dinero es ampliarse”. Ademas, las organizaciones en
crecimiento son lugares de trabajos vibrantes y excitantes, lo que permite que
esas empresas atraigan y conserven empleados de calidad. Cuando el nUmero
de empleados estd aumentando, la empresa puede ofrecer muchos retos y
oportunidades para progresar (Daft, 2011, pags. 334-335).

2.2.1.1.1. Presiones para el crecimiento

Las razones del crecimiento organizacional son las siguientes:
1. Objetivos organizacionales: para algunas organizaciones su objetivo es
crecer rapido y mucho: en ocasiones esta meta es mas urgente que hacer

los mejores productos o mostrar las mayores utilidades.
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2. Avances de los ejecutivos: a menudo, el crecimiento es necesario para atraer
y mantener administradores de calidad. Hay muchos desafios vy
oportunidades de avance profesional cuando el numero de empleados se
expande.

3. Salud econdmica: el crecimiento de las organizaciones las ayuda a tener una
permanencia economica saludable. Dejar de crecer es sofocarse. Ser
estable o descansar significa que los clientes podrian ver que sus demandas
no se satisfagan por completo.

Las organizaciones se sienten obligadas a crecer pero, ¢cuanto y hasta
donde? ¢ Qué tamafio de organizacion es mejor para competir en un ambiente

global? Las razones son las siguientes:

1. Grande: economia de escala, alcance global, jerarquia vertical, mecéanica
compleja, mercado estable, personas de la organizacion.

2. Pequena: responde con rapidez, flexible, alcance regional, estructura plana,
organica, simple, busca sus nichos empresarios (Buelvas Pifierez, 2014,
parr.3-7).

2.2.2. Ciclo de vida de la organizacion

Una forma util de pensar en el crecimiento y el cambio organizacionales es el
concepto de ciclo de vida de la organizaciébn, que sugiere que las
organizaciones nacen, envejecen y, con el tiempo, mueren. La estructura
organizacional, el estilo de liderazgo y los sistemas administrativos siguen un
patrén bastante predecible a todo lo largo de las etapas del ciclo de vida.

La investigacion sobre el ciclo de vida organizacional sugiere que hay cuatro
etapas principales que caracterizan al desarrollo de la organizacion:

1. Etapa emprendedora. Cuando una organizacion nace, el énfasis es en la
creacion de un producto o servicio y en sobrevivir en el mercado. Los

fundadores son personas emprendedoras y dedican todas sus energias a
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las actividades técnicas de produccion y marketing. La organizacion es
informal y no burocratica. Las jornadas de trabajo son largas. El control se
basa en la supervision personal de los propietarios. El crecimiento es a partir

de un nuevo producto o servicio.

. Etapa de colectividad. Se establecen departamentos una jerarquia de
autoridad, se asignan los puestos y una divisién del trabajo inicial. En la
etapa de colectividad, los empleados se identifican con la mision de la
organizacion y pasan muchas horas ayudando a que la organizacion tenga
éxito. Los miembros se sienten parte de una colectividad. La comunicacion
y el control son en gran parte informales, aun cuando empiezan a aparecer

algunos sistemas formales.

. Etapa de formalizacion. La etapa de formalizacion implica el establecimiento
y la utilizacion de reglas, procedimientos y sistemas de control. La
comunicacion es menos frecuente y mas formal. La alta gerencia se empieza
a preocupar por aspectos como la estrategia y la planeacién y deja las
operaciones de la empresa en manos de los gerentes de nivel medio. Es
posible formar grupos del producto u otras unidades descentralizadas para
mejorar la coordinacién. Se pueden implementar sistemas de incentivos
basados en las utilidades, con el fin de asegurarse de que los gerentes
trabajen orientdndose a lo que es mejor para la empresa en general. Cuando
son eficaces, la nueva coordinacién y los sistemas de control permiten que
la organizacion siga creciendo, mediante el establecimiento de mecanismos

de vinculacion entre la alta gerencia y las unidades de campo.

. Etapa de elaboracién. La solucién a la crisis de los tramites burocraticos es
un nuevo sentido de colaboracién y de trabajo en equipo. A nivel de toda la
organizacion, los gerentes desarrollan capacidades para enfrentarse a los
problemas y trabajar juntos. La burocracia tal vez ha llegado a su limite. El
control social y la autodisciplina reducen la necesidad de controles formales.
Los gerentes aprenden a trabajar dentro de los limites de la burocracia, sin

sumarse a ella. Los sistemas formales se pueden simplificar y reemplazar
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con equipos de gerentes y fuerzas de tarea. Para lograr la colaboracion, los
equipos a menudo se forman entre las funciones o divisiones de la empresa.
La organizacion también se puede agrupar en multiples divisiones con el fin
de mantener la filosofia de una pequefia empresa.

Las transiciones se vuelven cada vez mas dificiles a medida que las
organizaciones avanzan a lo largo de las futuras etapas del ciclo de vida. Las
organizaciones que no resuelven con éxito los problemas asociados con esas
transiciones se ven restringidas en su crecimiento e incluso pueden fracasar.
Dentro de una organizacion, las crisis del ciclo de vida son muy reales (Daft,
2011, pags. 340-343).

2.2.2.1. Declive de la organizacién

El término declive organizacional se utiliza para definir una condicién en la que
ocurre una disminucién absoluta y significativa en la base de recursos de una
organizacién en el tiempo.

El declive organizacional a menudo esta asociado con la decadencia del
entorno, en el sentido de que el campo de accién organizacional experimenta
una reduccién de tamafio (como una disminucion en la demanda del cliente o
una erosion de la base de impuestos de una ciudad) o una reduccion en la
forma (como un cambio en la demanda del cliente). En general, se considera
gue hay tres factores que causan el declive organizacional:

1. Atrofia organizacional: la atrofia ocurre cuando las organizaciones envejecen
y se vuelven ineficientes y demasiado burocratizadas. La capacidad de la
organizacion para adaptarse a su entorno se deteriora. A menudo, la atrofia
sigue a un prolongado periodo de éxito, debido a que una corporacion da por
sentado el éxito, se apega a las practicas y las estructuras que le dieron

resultado en el pasado, pero no se adapta a los cambios del entorno.
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2. Vulnerabilidad: la vulnerabilidad refleja la incapacidad estratégica de una
organizacion para prosperar en su entorno. Esto les sucede a menudo a las
pequefias organizaciones que no se han establecido totalmente. Algunas
organizaciones son vulnerables debido a que son incapaces de definir la
estrategia correcta que se ajuste al entorno. Las organizaciones vulnerables
requieren redefinir su terreno en el entorno para ingresar a nuevas industrias
0 mercados.

3. Decadencia del entorno o de la competencia: la decadencia del entorno se
refiere a la reduccién en la energia y los recursos disponibles para apoyar a
una organizacion. Cuando el entorno tiene menos capacidad para apoyar a
las organizaciones, éstas deben reducir sus operaciones o cambiar a otro
terreno (Daft, 2011, pag. 357).

2.3. Desarrollo en el proceso de produccion, tecnologias de  informaciéon y

calidad en el servicio

Es esencial comprender cémo funcionan los procesos para poder asegurar la
competitividad de una compaifia. Un proceso que no embona con las
necesidades de la empresa, le impondra una sancién por cada uno de los
minutos que esté operando.

¢, Qué es un proceso? Un proceso se refiere a una parte cualquiera de una
organizacion que toma insumos y los transforma en productos que, segun
espera, tendran un valor mas alto para ella que los insumos originales (B.
Chase, Jacobs, y J. Aquilano, 2009, pag. 160).

Las tecnologias de informacidon son el conjunto de técnicas utilizadas para
crear, almacenar, intercambiar y usar informacion en diversos formatos (datos,

audio, imagen, video, multimedia y otros); estan logrando grandes avances en
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la nueva economia del conocimiento, y al mismo tiempo han transformado
sustancialmente las disciplinas administrativas y la cultura empresarial. El reto
es lograr la permanencia en un mundo globalizado, y una herramienta
importante para lograrlo es el uso de las tecnologias de informacion (Munch,
2010, pag. 289).

Un aspecto muy importante para toda organizacion es la calidad en el
servicio. La naturaleza del servicio implica que debe responder a las
necesidades del cliente; es decir, el servicio debe “satisfacer o exceder las
expectativas del cliente”. Estas expectativas se deben traducir en estandares
de desempefio y especificaciones similares a las normas de conformidad que
rigen las actividades de manufactura (Evans y Lindsay, 2008, pag. 59).

2.3.1. Proceso de produccién

Se puede decir que “El proceso de produccion es un sistema en donde se
introducen una serie de elementos que se procesan para generar productos
que son destinados para la satisfaccion de las sociedades consumidoras”
(Proceso de produccion, s.f, parr.1).

2.3.1.1. Etapas del proceso de produccién

Para saber qué es un proceso de produccidon es necesario atender a sus
etapas. Cada una de ellas interviene de forma decisiva en la consecucién del
objetivo final, que no es otro que lograr la satisfaccion del cliente, cubriendo las
necesidades que se extraen de su demanda mediante un producto o servicio.

Podria hablarse de la existencia de tres fases en todo proceso de produccién:
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1. Acopio/ etapa analitica: esta primera etapa de la produccion, las materias
primas se reunen para ser utilizadas en la fabricacion. El objetivo principal
de una empresa durante esta fase del proceso de produccidon es conseguir
la mayor cantidad de materia prima posible al menor costo. En este calculo
hay que considerar también los costes de transporte y almacén. Es en esta
fase cuando se procede a la descomposicion de las materias primas en

partes mas pequenas.

2. Produccion/ etapa de sintesis: durante esta fase, las materias primas que se
recogieron previamente se transforman en el producto real que la empresa
produce a través de su montaje. En esta etapa es fundamental observar los
estandares de calidad y controlar su cumplimiento.

3. Procesamiento/ etapa de acondicionamiento: la adecuaciébn a las
necesidades del cliente o la adaptacion del producto para un nuevo fin son
las metas de esta fase productiva, que es la mas orientada hacia la
comercializacion propiamente dicha. Transporte, almacén y elementos
intangibles asociados a la demanda son las tres variables principales a
considerar en esta etapa (Proceso de produccion: en qué consiste y como
se desarrolla, 2014, parr.4-8).

2.3.1.2. Clasificaciéon de los procesos productivos

Las organizaciones emplean varios procesos que se adapten a su disefio y
estructura, dichos procesos se clasificaban de la siguiente forma:

Por su significacion. Se dividen en:
1. Procesos basicos: en estos procesos se desarrolla la produccion basica de

la empresa. Los articulos producidos en este proceso, son aquellos que en
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la produccion de los cuales se especializa la empresa y representan las
caracteristicas productivas de esta.

. Procesos auxiliares: facilitan la produccion basica y comprenden, por
ejemplo, la produccion de herramientas, dispositivos, mezclas, energias en
sus diversas formas (vapor, aire comprimido, etc.), asi como servicios tales
como la transportacion y el almacenamiento. Es la produccion necesaria

para asegurar el funcionamiento de la produccion basica.

. Procesos de servicios: comprenden, por ejemplo, la transportacion y el
almacenamiento.

. Procesos secundarios: en estos, se elaboran los residuos de la produccion
béasica.

Por su forma. Se pueden subdividir de las siguientes cuatro maneras:
. Técnicos (modifican las propiedades intrinsecas de las cosas).

. De modo (modificaciones de seleccion, forma o modo de disposicion de las
cosas).

3. De lugar (desplazamiento de las cosas en el espacio).

. De tiempo (conservacion en el tiempo). Por su modo de produccién. Se
clasifican en:

. Simple (cuando la produccién tiene por resultado una mercancia o servicio

de tipo Unico).

. Mdltiple (cuando los productos son técnicamente interdependientes),
(Proceso de produccion, s.f, parr.3-8).

2.3.1.3. Los tipos de procesos

Existen cuatro tipos de proceso de produccion diferentes. Son los siguientes:

1. Produccion bajo pedido: en esta modalidad productiva solamente se fabrica

un producto a la vez y cada uno es diferente, no hay dos iguales, por lo que

se considera un proceso de mano de obra intensiva. Los productos pueden
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ser hechos a mano o surgir como resultado de la combinacion de fabricacion

manual e interaccién de maquinas y/o equipos.

2. Produccién por lotes: con la frecuencia que sea necesario se produce una
pequefia cantidad de productos idénticos. Podria considerarse como un
proceso de produccion intensivo en mano de obra, pero no suele ser asi, ya
que lo habitual es incorporar patrones o plantillas que simplifican la
ejecucion. Las maquinas se pueden cambiar facilmente para producir un lote

de un producto diferente, si se plantea la necesidad.

3. Produccion en masa: es como se denomina a la manufactura de cientos de
productos idénticos, por lo general en una linea de fabricacion. Este proceso
de produccion, a menudo, implica el montaje de una serie de subconjuntos
de componentes individuales y, generalmente, gran parte de cada tarea se
halla automatizada lo que permite utilizar un nimero menor de trabajadores

sin perjuicio de la fabricacion de un elevado namero de productos.

4. Produccién continua: permite fabricar muchos miles de productos idénticos
y, a diferencia de la produccion en masa, en este caso la linea de produccion
se mantiene en funcionamiento 24 horas al dia, siete dias a la semana. de
este forma se consigue maximizar el rendimiento y eliminar los costes
adicionales de arrancar y parar el proceso de produccion, que esta altamente
automatizado y requieren pocos trabajadores (Proceso de produccién: en
gué consiste y como se desarrolla, 2014, parr.9-13).

2.3.2. Tecnologias de informacion

La tecnologia de informacion nos permite hacer eficientes todos los procesos
internos de nuestra empresa; también, nos permite conocer mejor a nuestra
competencia asi como el mercado por el que se compite. En general podemos
conocer mejor el medio tanto interno como externo de nuestro negocio, para
asi detectar nuestras debilidades y potencialidades, atacarlas, y lograr una

ventaja competitiva con respecto a las demas empresas del ramo.
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Las tecnologias de informacion permiten a la empresa mejorar su manejo e
integracion de las necesidades de procesamiento de informacion en todas las
areas funcionales de ésta. Uno de los mayores costos en los que recurre una
empresa, es en el tiempo que los administradores y empleados gastan en

reuniones y juntas, tomando decisiones y resolviendo problemas

(Navarrete Carrasco, 2002, parr. 7,13).

2.3.2.1. Tipos de tecnologias de informacion

En la actualidad se emplean tres tipos esenciales las cuales ayudan a la
organizacion. Estos dividen en los sistemas de tele-conferencia, los sistemas
de transferencia y recuperacion de informacion, asi como los sistemas de

procesamiento personal de informacion.

Los sistemas de tele-conferencia incrementan la comunicacion reduciendo
la necesidad de establecer contacto cara a cara, ahorrando asi tiempo y dinero.
La tele-conferencia, el uso de una linea de television y sistemas de video,
provee un util medio para atender juntas de una manera “virtual”, especialmente

en esta era de competencia global.

Hoy en dia, el incremento en el uso del e-mail, el internet, y el desarrollo de
intranets o redes de comunicaciones entre empresas, esta acelerando el flujo
de informacién en las empresas y negocios.

Todos estos sistemas de transferencia y recuperacion de informacion estan
basados en el uso de redes y computadoras personales unidas unas con otras
y todas conectadas a una computadora central que permite a los usuarios
compartir archivos e informacion digital de todo tipo.

El tercer tipo de tecnologia de informacion, son los sistemas de
procesamiento de informacion personal, como los que proveen las
computadoras personales, portatiles y los comunicadores personales, los

cuales también proveen el eficiente uso de los tiempos y esfuerzos de todo los
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individuos de la empresa. Actualmente las computadoras personales se
pueden conectar a redes de computadoras para unir al personal y estandarizar
las actividades a través de todos los departamentos de la organizacion.

Las computadoras personales dan la organizacion un gran control de las
actividades en los niveles bajos (lo cual siempre resulta muy dificil para los
ejecutivos) y promueven la descentralizacion de la autoridad hacia empleados

de niveles bajos (Navarrete Carrasco, 2002, parr.16-18).

2.3.2.2. Ventajas de las tecnologias de informacion

Todo directivo se centra esencialmente en hacer mas eficiente a la
organizacion y asimismo, esto hace que utilice todos los elementos que tiene a
disposicion, el implemento de las tecnologias de informacién permite lograr de

forma mas agilizada dicho objetivo.

Un buen sistema puede permitir a la empresa ver de manera global y al
mismo tiempo detallada, el resumen de las operaciones que se efectiian dentro
de un plazo determinado, esto permite al duefio analizar y encontrar las
posibles areas de oportunidad para hacer las mismas actividades con menores

iNnsumos o costos operativos mas bajos.

Las tecnologias de informacion pueden proveer al negocio con una ventaja
competitiva frente a sus rivales ya que provee los beneficios antes descritos
gue se pueden traducir en mejor servicio al cliente. Incluso hay ocasiones en
gue el mercado obliga a las pequefias empresas a incorporar tecnologias de
informacion en sus negocios para no tener una diferencia tan grande en la
misma industria. El buen desarrollo de la organizacion utilizando las tecnologias
de informacion nos permite generar mejores indices de efectividad y eficiencia
en las organizaciones, esta obtencion de beneficios colaboran a que los
directivos si estan empleando elementos de calidad y actualizados y ver que

las organizacién es adaptable e innovadora
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(Villanueva Sanchez, 2010, parr. 23-24, 27).

2.3.3. Calidad en el servicio

Las organizaciones que se dedican a proveer servicios siempre lidian con la
calidad por parte de la exigencia de los clientes que estos tienen, es importante
gue la organizacion satisfaga las exigencias de un individuo al cual le provee

el servicio.

La constancia en satisfacer clientes no puede darse accidentalmente, sino
que es fruto de un trabajo continuo y bien direccionado. Tienes que apuntar
desde todos los angulos al cliente para incrementar la probabilidad de que
siempre un disparo dé en ese blanco. Debes desarrollar la técnica de tiro al
blanco y practicarla persistentemente para lograrlo.

Conocer exactamente a tu cliente, identificar sus caracteristicas y
particularidades. Es sélo de este modo que podras dar una respuesta en forma
de servicio a lo que él esta esperando y acertar en satisfacerlo. Y para esto
debes agudizar la vista, ya que cada cliente sera diferente y deberas tener la
flexibilidad para adaptarte a cada uno. Recuerda que los servicios ya no pueden
ser moldeados y rigidos; los clientes esperan una respuesta personalizada.

Cada vez que los trates considerando esto, ellos haran una experiencia de
relacion genuina contigo, o con tu equipo. Este es un factor clave y pocas veces
considerado, ya que hay decisiones que toman las personas en el campo
econdmico por causas que en las teorias tradicionales no se tuvieron en cuenta
y que hoy se descubre que influyen de manera significativa en la economia.
Generar una relacion con tus clientes puede hacer que ésta sea una
caracteristica diferenciadora potente ante tus competidores y que mantenga
fieles a tus clientes.

No dejar al cliente indiferente al consumir tu servicio. jSorpréndelo! Sé una
fuente inagotable de creatividad para encontrar nuevas maneras de servirlo.

Percibird que estas preocupada/o por él, que le importas, y volvera siempre,
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promoviéndote con esa potencia del “boca a boca” que hace mucho mas que

la mejor publicidad.

Tanto por el incremento en las ventas (ya que tus clientes estan satisfechos),
como por la reduccién de costos que trabajar con calidad trae aparejada, ya
que un trabajo ordenado, bien orientado y buscando las actividades que
agregan valor hard que se reduzcan desperdicios de tiempo, tareas indutiles, y
todo tipo de recursos que no tienes idea el dinero que te estdn consumiendo
(Pizzo, s.f, parr.2-4,7-9).

2.3.3.1. Dimensiones de la calidad en el servicio

Estas dimensiones se dividen en los elementos tangibles, fiabilidad, capacidad

de respuesta, seguridad y empatia:

1. Los elementos tangibles son en si la parte fisica que los clientes observan
de las organizaciones. Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la
organizacion, la presentacion del personal y hasta los equipos utilizados en
determinada compafiia (de cémputo, oficina, transporte, etc.),(Castillo,
2010, parr.2-3).

2. Lafiabilidad se define como: habilidad para ejecutar el servicio prometido de
forma fiable y cuidadosa. Es decir que estamos suponiendo que el cliente
cuenta con informacion de parte de la empresa donde se prometen ciertos
aspectos del servicio. Puede ser un contrato, una publicidad, una descripcion
del servicio (por ejemplo en la pagina web, en un folleto), un cartel (“golpee
y sera atendido”), la comunicacién previa que mantuvimos con ese cliente,
etc. Con toda esta comunicacion estamos generando un compromiso

(Dimensiones del servicio, 2010, parr. 5).

3. La capacidad de respuesta se refiere a la actitud que se muestra para
ayudar a los clientes y suministrar un servicio rapido; también es considerado

parte de este punto, el cumplimiento a tiempo de los compromisos
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contraidos, asi como también lo accesible que pueda ser la organizacion
para el cliente, es decir, las posibilidades de entrar en contacto con la misma
y la factibilidad con que se pueda lograrlo (Silva Fernandez, 2009, pag. 3).

4. La seguridad, en sus fines esta hacer que el servicio que servicio sea tan
estable que el cliente lo percibiera “como inexistencia de peligros, riesgos o

dudas”.

5. La empatia que se refiere aplicada a la organizacion en servicio en la forma
en que la misma crea un vinculo de interés por la persona del cliente. Es
muy importante que la empresa sea atento a todo lo que le pasa a sus
clientes, pues de esta forma aseguraremos que ellos se identifiquen alin mas

con la organizacion (Camisén César, 2006, pag. 901).

Capitulo 1ll: Procesos de disefio de la organizacion

El disefio organizativo es un instrumento empresarial clave hoy en dia para
llevar a cabo la dificil tarea de conseguir eficiencia e innovacion
simultdneamente, o para combinar acciones de exploracién que permitan a la
empresa ser competitiva a corto plazo, desarrollarse y sobrevivir a largo plazo.
El disefio organizativo en sentido amplio abarca a toda la empresa como
consejo de administracion, direccion general, subdirecciones generales,
divisiones, areas funcionales, niveles medios, departamentos y tareas de

supervision vinculadas con el nucleo de operaciones.

Por su parte, el disefio organizativo en sentido estricto se refiere al gobierno
corporativo y al disefio organizativo global de la empresa (consejo de

administracion y direccion general). En este sentido, multiples eficiencias
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parciales derivadas de areas funcionales pueden ser facilmente absorbidas por
ineficiencias organizativas globales del sistema (Galan Zazo, 2006, pag.

4).

3.1. Planeacion del estudio de casos para el disefio organizacional

La planeacion del estudio segun (Marisol, 2014) “consiste en precisar la
naturaleza y alcance del estudio y establecer los términos de referencia para

orientar su ejecucion” (pag. 3).

Determinar el factor del estudio

Identificacion de los elementos que deben estudiarse para que la organizacion
pueda cumplir con su cometido. Este procedimiento fija los cimientos para
determinar el objetivo del estudio y llevar a cabo una exploracién o
investigacion preliminar que proporcione la informacion fundamental para
integrar un proyecto de estudio sélido y completo.

Fuentes del estudio

1. Fuentes internas:

Organos de gobierno: representa la instancia de mayor jerarquia de la
organizaciéon, y como tal conoce con exactitud sus condiciones generales de
operacion, lo cual le permite dictar las directrices que estime procedentes para
hacerla mas competitiva. Su integracion y funcionamiento se apega al
instrumento juridico de creacién, asi como a los lineamientos para su adecuado

funcionamiento y normatividad vigente en la materia.

Nivel directivo: nivel encargado de definir las normas generales de accion y
el marco estratégico, por lo que dispone de la informacién idonea para percibir
cualquier modificacién en el comportamiento de la organizacion y su entorno;

esta posicion lo faculta a autorizar las medidas necesarias para su atencion.
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Nivel medio: nivel responsable de preparar los planes y programas que
conforman el aspecto tactico; esta jerarquia le atribuye la funcion de
supervision, que le permite detectar cambios en las condiciones del trabajo, y
de acuerdo con ello, proponer las acciones necesarias para su estudio.  Area
afectada: unidad de trabajo en la que se puede advertir que algo no funciona
correctamente, lo que se detecta por sintomas como retraso o desarticulacién
para desahogar el trabajo, dispersion de esfuerzos, elevacion de costos,
incremento desorbitado del nUmero de personal, etc., factores que determinan

la necesidad de realizar ajustes organizacionales.

Otras unidades administrativas: areas que por su naturaleza o posicion
jerarquica estan vinculadas o en contacto con la unidad donde se origina algun
factor o problematica que repercute en el funcionamiento de la organizacion;
de ellas pueden surgir sugerencias o iniciativas valiosas. Unidades de
mejoramiento administrativo: érganos de asistencia técnica incorporados en
forma especifica a la organizacion para proponer e implementar medidas de
racionalizacion administrativa; por sus conocimientos, experiencia, habilidades
y destrezas pueden aportar elementos de peso para activar y mejorar las
labores internas.

Comisiones, comités, equipos y grupos de trabajo: equipos y grupos de
trabajo normalmente interdisciplinarios que las organizaciones establecen con
objeto de elevar los niveles de desempefio y calidad del trabajo, elaborar
proyectos, atender problemas o desarrollar estudios especiales.

Recursos de informacion: herramientas informaticas que permiten el acceso
y revision tanto de aspectos administrativos, como de elementos que fluyen por
los canales de comunicacion y sistemas de informacion que sirven como
soporte al estudio.

2. Fuentes externas:
Normativas: son aquellas que emiten criterios o normas de aplicaciéon
general que la organizacién debe cumplir de manera obligatoria. Entre las mas

representativas se destacan: organismos internacionales que formulan pautas
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para estandarizar acciones y sancionan normas regulatorias y de calidad,
instituciones oficiales que dictan lineamientos juridicos y politicas de
funcionamiento para enmarcar sus acciones, instituciones que actian como
grupos de filiacion, corporativos o sectoriales que interrelacionan las acciones

de sus integrantes.

Competidores: organizaciones que interacttan en el medio con la
organizacion materia del estudio; por su estructura u objeto tienen funciones y
propoésitos similares, por lo que sus experiencias constituyen un factor decisivo
para lograr resultados.

Proveedores: generadores de bienes o servicios que suministran insumos
necesarios a la organizacion, por lo que la conocen operativamente; esta
funcion los coloca en posicion de proporcionarle puntos de vista positivos.
Clientes o usuarios: instancia que aporta elementos de juicio representativos
sobre el comportamiento de una organizacién, pues son quienes reciben los
productos o servicios (0 ambos) que ésta genera.  Organizaciones lideres en
el campo de trabajo: instituciones cuya dinamica las ha convertido en lideres
en su area de influencia, por lo cual tienen la imagen y el reconocimiento

necesario para servir como modelo a otras organizaciones.

Organizaciones de otros campos de trabajo: instituciones que se
desenvuelven en un contexto o sector de actividad distinto, cuyas practicas
administrativas constituyen un marco de referencia enriquecedor.

Definiciéon del objetivo del estudio

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

consecuencia de sus acciones internas e interaccion con el medio.

Investigacion preliminar
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Una vez definidos la orientacion y los factores de calidad que se esperan del
estudio, la secuencia logica 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 organizacion como la
literatura técnica y legal, ademas de establecer el primer contacto con la
realidad que se va a estudiar.

Este punto de partida puede provocar 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.

El acercamiento inicial requiere de mucha claridad y precisién, pues los
datos tienen que seleccionarse con la mayor exactitud posible para que quien
los vaya a utilizar o consultar no se confunda en la interpretacion de su
contenido. La responsabilidad de reunir la informacién preliminar puede recaer
en un equipo de trabajo piloto integrado para este efecto, el cual,
posteriormente, servira de base para conformar el equipo de trabajo que

conducira el estudio:

Lineamientos para orientar la investigacion: para realizar esta tarea en forma

adecuada es conveniente tomar en cuenta los siguientes criterios:

1. Determinar las necesidades especificas que existen dentro del campo de
estudio e identificar los factores que requieren de atencién.

2. Jerarquizar las prioridades en funcién del fin que se persigue.
3. Describir de manera detallada la ubicacién, naturaleza'y extensién del factor
de estudio.

4. Interrelacionar las unidades administrativas y vincularlas con el entorno.
5. Especificar el tipo de conocimientos técnicos y/o habilidades que se
requieren para aportar elementos de apoyo al estudio.
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6. Estimar el tiempo y recursos humanos, materiales, financieros y tecnologicos

necesarios para cumplir el objetivo del estudio.

Contenido de la investigacion: la investigacion preliminar exige que se
examinen, por lo menos, los siguientes aspectos:

1. Informacién referente a tratados, leyes, reglamentos, decretos, acuerdos,
oficios, circulares y otras disposiciones que regulan la creacion y

funcionamiento de la organizacion.

2. Informacién sobre el campo de trabajo, tal como organigramas, manuales,
catdlogos de formas, estudios técnicos anteriores, estadisticas del
desempefio, condiciones de trabajo que incluyan espacio, mobiliario y
equipo, recursos de todo tipo asignados a estructura, estudios econémicos
y de mercado, inversiones destinadas a la investigaciéon y desarrollo de
estudios organizacionales y, en general, toda clase de documentacion

relacionada con el factor de estudio.

3. Informacién de otras organizaciones del mismo o diferente giro.

Preparacién 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
guedar integrado por los elementos siguientes:  Propuesta técnica que, a

su vez debe incluir:

1. Naturaleza: tipo de estudio que se pretende realizar.
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Alcance: area de aplicacion que cubre el estudio en términos de ubicacion

en la estructura orgénica y territorial.

Justificacion: demostrar la necesidad de efectuarlo en funcién de las

ventajas que el mismo reportara a la organizacion.

Antecedentes: detallar todos los estudios o esfuerzos analogos preparados
con anterioridad.

Objetivos: logros que se pretenden alcanzar.
Estrategia: ruta fundamental para orientar los cursos de accién y asignacion
de recursos.

Acciones: iniciativas o actividades necesarias para implementarlo.
Recursos: todos los requerimientos humanos, materiales y tecnolégicos

necesarios para desarrollarlo.

Costo: estimar global y especificamente los recursos financieros que
demanda su ejecucion.

Resultados: beneficios que se espera obtener para mejorar el
funcionamiento de la organizacion, el posicionamiento de sus productos y/o
servicios, la calidad de su cultura organizacional y las relaciones con el

entorno.

. Informacién complementaria: material e investigaciones que pueden servir
como elementos de apoyo.

Programa de trabajo, que debe considerar:

. ldentificaciéon: nombre del estudio.

. Responsable(s): unidad o equipo que se encargara de su implementacion.

3. Area(s): universo estudiado.

. Clave: nimero progresivo de las unidades administrativas, programas o

proyectos.

. Actividades: pasos especificos que deben efectuarse para captar la

informacion.
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Pre-diagndstico:
1. Marco de actuacioén: precisar la fecha e instrumento juridico de creacion de

la organizacion.

2. Cambios en la composicion juridica: especificar las modificaciones al

instrumento de creacion.

3. Contexto: determinar la naturaleza, dimension, sector y giro industrial en el

gue opera la organizacion.

4. Competencias centrales: identificar las  capacidades
distintivas sobresalientes.

5. Enfoque de trabajo: orientar las acciones hacia funciones, procesos 0 su

combinacion.

6. Vinculos con el medio: definir las relaciones con grupos de interés.
7. Desempefio: conocer los principales logros alcanzados y obstéaculos
detectados.

Autorizacion para realizar el estudio

En este punto se debe presentar el proyecto al titular de la organizacion o de la
unidad administrativa responsable de su ejecucion para que éste lo evalle v,
en su caso, lo apruebe. Una vez autorizado, deben girarse comunicaciones y/o
convocar a reuniones para hacer del conocimiento de todos los niveles
jerarquicos la intencion de realizar el estudio, resaltando los beneficios que se
obtendran de este esfuerzo, a fin de que todos brinden su apoyo. Sin este
requisito el trabajo podria tomar mas tiempo o presentar mayor grado de
dificultad.

Integracién del equipo de estudio
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Para iniciar formalmente el estudio, es indispensable prever que la
responsabilidad de las acciones no se diluya entre varias personas, por lo que
debe designarse a un coordinador general, auxiliado por un equipo técnico
conformado por el (los) lider(es) de proyecto y asistentes o analistas, quienes
deben encargarse de todas las fases de ejecucion para homogeneizar el
contenido y presentacion de la informacion.

De acuerdo con lo anotado, la estructura del equipo técnico quedaria de la

manera siguiente:

1. Coordinador general. Como responsable de conducir las acciones, es
conveniente que conozca bien la organizacion y tenga experiencia en la
materia. Asumir la coordinacion del equipo de trabajo requiere que su
capacidad de respuesta se traduzca en resultados y su liderazgo mantenga
a su gente en un nivel de desempefio acorde a las necesidades del estudio.

2. Lider de proyecto. Como parte del mando del equipo y vinculo entre el
coordinador general y los analistas, debe propiciar que el trabajo se realice
en un clima de entendimiento y comunicacion fluida.

3. Asistente o analista de proyecto. Forma parte del personal de primera linea,
por lo que en él recae la responsabilidad directa de tratar con las areas e
instancias que intervienen en el estudio. Su posicion lo obliga a acatar
instrucciones con precision, actuar en forma prudente y negociadora y a
mostrar disciplina con sus compafieros y sus superiores. El nimero final
de integrantes del equipo estara sujeto a los siguientes factores:

[ERN

. Naturaleza de la organizacion.

N

. NUmero de unidades administrativas que componen la estructura organica.

. Ambito de funcionamiento.
. NUmero de empleados.
. Nivel técnico del personal.

. Nivel de desarrollo tecnoldgico.

~N OO 01~ W

. Cultura organizacional prevaleciente.
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8. Estilo de liderazgo que impera en la organizacion.

Es recomendable que en el proceso de seleccion del equipo de estudio se
tomen en cuenta caracteristicas tales como la objetividad del personal, sentido
de responsabilidad, integridad, imparcialidad, creatividad, buen manejo de las
relaciones humanas, capacidad para negociar y, sobre todo, su conocimiento
de la organizacion.

Capacitacion del equipo

Una vez integrado el equipo de trabajo, debe capacitarse, no solo en lo que
respecta al manejo de medios de investigacion que se emplearan para obtener

la informacion, sino en todo el proceso que se seguira para preparar el estudio.

Por ello, se debe dar a conocer a los participantes el objetivo que se
persigue, unidades administrativas involucradas, calendarizaciéon de las
actividades, los documentos de soporte, el inventario estimado de informacion
por captar, la distribucion de cargas de trabajo, la forma de reportar avances,
la manera de supervisar las acciones, el responsable de coordinar este
esfuerzo, él o los lideres de proyecto designados, y la lista de asistentes o
analistas considerados (Franklin Fincowsky, 2009, pags. 36-42).

3.2. Manejos de formas en la organizacién

Toda oficina genera y procesa documentos y archivos para comunicar y
almacenar informacion. Debido a ello, la gestién documental de los archivos en
papel y de los electrénicos 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. A efectos de puntualizar, por costos
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administrativos se entiende el aumento de cargas de trabajo derivado del
manejo excesivo de informacion, asi como el grado de complejidad que las
acciones adquieren como producto del volumen de papeleria necesario para
su desahogo (Franklin Fincowsky, 2009, pag. 78).

3.2.1. Objeto de su utilizacion

Por lo general, las fuentes empleadas por una organizacién suelen ser
diversas. Entre las mas comunes se pueden mencionar las siguientes: 1.

Preparadas para su uso interno; ej.: control para pedidos de papeleria.

2. Disefiadas para la presentacion de resultados; ej.: informe a 6rganos de
gobierno.

3. Producto de un consultor externo; ej.: forma para un procedimiento.

4. De uso comercial comun; ej.: forma para solicitud de empleo.

5. Elaboradas por una autoridad normativa para uso interno y reporte de

acciones; ej.: declaraciones de impuestos.

6. Requeridas por una instancia externa para su uso exclusivo; ej.: encuesta

de alguna camara o confederacion.

Las formas representan el vehiculo de transmisién de datos e informacién
organizacional mas sencilla, clara y funcional, toda vez que permiten ordenar,
sistematizar y orientar el manejo de cualquier otro recurso en términos escritos.
Ademas, normativamente, cumplen con la finalidad de constituirse en

documento fuente para efectos legales y/o de consulta

(Franklin Fincowsky, 1998, pag. 35).

3.2.2. Enfoque del manejo de formas
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Por su naturaleza, el punto de partida radica en el enfoque clasico para manejar
la documentacion que constituye la plataforma de las operaciones que dia con
dia afronta una organizacion, cuyo registro se centra en sus competencias
centrales, estructura, sector de actividad, giro industrial, tamafio de la empresa,
namero de empleados, relaciones de coordinacion, nivel de desarrollo
tecnologico, sistemas de comunicacion e informacion, trato a clientes (internos
y externos), generacion de bienes, servicios, capital y conocimiento y gestion
de la calidad.

Esta disposicion obedece a que sea cual fuere la forma de establecer el
formato para emplear los recursos documentales, éstos deben utilizarse
respetando la secuencia de datos, instrucciones, forma de llenado, tipo de
datos (fijos o variables), utilizacién de columnas, renglones, cuadros, casillas y
bloques. Ademas, es necesario mantener la unidad, claridad, agrupacion,
jerarquizacioén, saturacion, movimiento, ritmo e imagen residual de todos ellos.

Como parte fundamental del manejo y tratamiento de la informacion, es
conveniente disponer de un enfoque digital que incremente la calidad de los
datos, es decir, que permita depurarlos y confirmarlos autométicamente,
exportar la informacion que contengan hacia distintas bases de datos o
aplicaciones diversas, analizar comparativamente los reconocimientos que se

hagan y administrar de manera puntual las imagenes y documentos

(Franklin Fincowsky, 2009, pag. 79).

3.2.3. Requerimientos para su uso

La existencia en mayor o menor medida de formularios en una organizaciéon
obedece a sus necesidades especificas de trabajo, en funcidén de los factores

siguientes:

1. Internos: el instrumento juridico que las crea, las pautas dictadas por el
organo de gobierno, la desagregacion de funciones derivadas de su base

legal, la determinacién de objetivos y programas, la definicion de procesos,
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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.

. 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

(Franklin Fincowsky, 2009, pags. 80-81).

3.2.4. Clases de formas

. De linea: es una forma sencilla, cuyo contenido se limita a datos fijos que
van seguidos por lineas para vaciar los datos variables.

. 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.

. De casillas: es una forma que utiliza cuadrados o rectangulos (casillas) en

los cuales se coloca la informacion.

. Combinado: estos modelos incluyen en su composicién mas de un estilo; por
ello, los datos de identificaciébn pueden ocupar casillas, en tanto que el
cuerpo puede utilizar cualquier otra presentacion (Franklin Fincowsky, 1998,

pag. 37).

3.2.5. Utilizacion de las formas
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1. Uso normal: los formularios constituyen un elemento basico en la dinamica
administrativa de cualquier institucion. Su uso es tan generalizado e
indispensable que hoy en dia se hace de forma casi automatica, por lo que
modificar su estructura es un paso natural, que no requiere de autorizaciones

multiples o de estudios exhaustivos.

2. Cambios: cuando se presentan modificaciones radicales en los procesos,
procedimientos o estructuras organizacionales se necesita implementar un
proceso mas depurado y de mayor contenido técnico para ajustar los
formularios (Franklin Fincowsky, 2009, pag. 96).

3.2.6. Responsables del manejo de las formas

Los responsables se dividen segun el nivel jerarquico de la organizacion.
Operativamente: cada una de las areas de la institucion 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:

1. Nivel directivo: personas que por su jerarquia aprueban todos los cambios

organizacionales y, por lo tanto, conocen las formas.

2. Unidades de apoyo técnico: areas especializadas con el analisis, disefio y
control de formas, en virtud de su especialidad y/o conocimientos técnicos.

3. Unidades encargadas de la administracion de los recursos: areas
responsables del manejo de papeleria, que cumplen la funcién 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 (Franklin Fincowsky, 2009, pag. 96).
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3.3. Distribucion de los espacios de trabajo

En el ambito de la practica administrativa, el andlisis 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. La
estrecha relacién que existe entre las condiciones fisicas que conforman el
medio en el que el personal lleva a cabo sus tareas, permite afirmar que para
lograr un alto grado de eficiencia no basta con arménicas estructuras de
organizacion, ni con idoneos sistemas y procedimientos de trabajo: es
necesario integrar los elementos materiales para crear un ambiente favorable
a la naturaleza del trabajo para convertirlo en un factor de productividad.

Concepto

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.

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

organizacioén realizar un trabajo en un ambiente favorable.

4. Contribuir a que la organizacion genere productos y servicios de calidad.
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5. Promover una interaccion ordenada entre las funciones y procesos y las

6.

instalaciones para llevarlas a cabo.

Contribuir a que la gestion de la organizacion sea mas competitiva
(Franklin Fincowsky, 2009, pag. 196).

3.3.1. Consideraciones generales para la realizacion de un estudio de

distribucion del espacio

Factores que lo originan

El estudio y la eficaz disposicion del espacio en las unidades de una

organizacion se realizan cuando se presentan alguna o varias de las

situaciones que se mencionan a continuacion:
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15.
16.

Establecimiento de nuevos objetivos y programas.
Reformas en la estructura de la organizacion.
Modificacion de los sistemas y procedimientos de trabajo.
Estrategia de marketing.
Implementacion de una dinamica de trabajo basada en procesos.
Como respuesta a las propuestas del personal.
Incremento del volumen de trabajo.
Aumento o disminucion de personal.
Reubicacion o remodelacion de las instalaciones de trabajo.
. Renovacion del mobiliario y equipo.
. Atencion de las necesidades del servicio a clientes.
. Aprovechamiento éptimo de recursos.

. Reformas al marco legal ambiental.

. Cumplimiento a convenios, acuerdos o ambos, de operacion a nivel

nacional e internacional.

Observancia de normas de higiene, seguridad y calidad ambiental.

Cambios en disposiciones oficiales en materia econémica.
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Aspectos organizacionales

Conjunto de criterios para alinear las estrategias con la estructura
organizacional, la cultura y en liderazgo como base del funcionamiento de la

organizacion.

Estrategias: la distribucion del espacio contribuye a que el esfuerzo
competitivo y enfoque de negocio de la organizacion produzcan resultados con
un desempefio superior al estandar de su industria. Para que la
implementacion de las estrategias fortalezca la correcta disposicion del espacio
en las unidades de una organizacion es necesario tomar en cuenta los
elementos siguientes:

1. Ser acordes con la misién y objetivos trazados.

2. Incluir sus niveles de aplicacion: corporativo, en su definicion; funcional, en
su relacion con las funciones de las unidades administrativas; de negocio,
en su conversion en estrategias de negocio y, global, en cuanto a la

participacion en un mercado global.

3. Utilizar la cadena de mando (mandos superiores, mandos medios y nivel

operativo) para fluir en la estructura organica.

4. Establecer una clara relaciéon estrategia/desempefio.
Estructura: en funcion de la estructura de la organizacion, la distribucion del
espacio debe tener en cuenta los siguientes factores: 1. Las relaciones de

trabajo entre las unidades que la componen.

2. Los sistemas de informacion y procesos de comunicacién establecidos.
3. Naturaleza, volumen, frecuencia y modo de desarrollo de las funciones

asignadas a cada unidad, procurando seguir una secuencia logica.

4. Que permita una adecuada supervision del trabajo y comodidad en su

realizacion.

5. Posibles cambios en la estructura organica o funcional, para distribuir el

espacio de manera tal que permita introducir modificaciones facilmente.
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6. Ubicacién de las areas de atencion a clientes en los lugares mas accesibles.

Cuando el estudio sobre la distribucion del espacio se origina por cambio de
domicilio, apertura de nuevas instalaciones o remodelacion de las actuales, es

conveniente tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. Considerar que los programas de asignacion de espacio deberan estar
relacionados con la planeacion urbana y ecolégica y con las actividades que
se desarrollaran en el ambito donde se desea ubicar la oficina.

2. Prever zonas de estacionamiento para los vehiculos del personal de la

organizacion y de sus clientes.

3. Respetar las disposiciones normativas que regulan su funcionamiento.

4. Contemplar la posibilidad de crecimiento.

Cultura organizacional: en cuanto a la cultura organizacional, la distribucion
del espacio debe fomentar el respeto a las creencias, actitudes, valores,
habitos, costumbres, supuestos y formas de hacer las cosas de los integrantes
de la organizacién. Para ese efecto es necesario considerar las acciones

siguientes:

1. Fortalecer los valores medulares para la formacion de una cultura fuerte.

2. Promover una sana interrelacion entre una cultura de alto contexto, en la que
la comunicacion se use para el mejoramiento de las relaciones personales,
y una cultura de bajo contexto, en la que la comunicacion se use para
intercambiar hechos e informacion.

3. Crear las condiciones para una adecuada alternancia de culturas adaptable,
de logro, de clan y burocrética.

4. Lograr un mayor compromiso del personal con la organizacion para que el

desempefio sea mas consistente.

Liderazgo: el ejercicio del liderazgo en la organizacion esta estrechamente
relacionado con la distribucion del espacio. Es un hecho que las instalaciones

son un medio que incide de manera determinante en el comportamiento del
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lider y de sus subordinados, particularmente en el grado de formalidad o

informalidad en que se manifiesta. Aln mas, significa el espacio para que

convivan con armonia Yy flexibilidad El estilo de liderazgo imperante define

elementos clave tales como:

1.

La interaccion positiva del personal en funcion de sus objetivos e influencia

mutua.

El manejo congruente del empuje, la motivacion, la confianza, el

conocimiento y la inteligencia.

. Las dimensiones en que se manifiesta a nivel micro, enfocado en tareas

especificas, personas, conductas y procesos y, a nivel macro, enfocado en

estrategias, cultura y ambiente.

. Los modelos para su ejercicio, en particular el situacional, que relaciona el

estilo de comportamiento del lider con la disposicién de sus subordinados
para realizar el trabajo; el transaccional, que asocia el mejoramiento y
elevacion de la productividad y sentido de compromiso con la organizacion;
el transformacional, encaminado a compartir una vision, articular un sistema
de valores e inspirar y motivar el cambio; el estratégico, que busca el logro
de la vision, mision, objetivos y estrategias para alcanzar la competitividad
estratégica y, de nivel, orientado al nivel mas alto en la jerarquia de las

capacidades para administrar.

Responsabilidad de su ejecucion

La disposicion eficaz de las instalaciones y el aprovechamiento racional de una

organizacion puede efectuarse a traves de:

1. Unidades de mejoramiento administrativo.

2. Areas de apoyo responsables de la funcion de mantenimiento.

3. Equipo de trabajo integrado con ese proposito.
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4. Consultores externos
(Franklin Fincowsky, 2009, pags. 197-199).

3.3.2. Planeacion de la distribucion del espacio

Diagndstico de la situacion actual: permite conocer las necesidades de espacio
y la distribucidn que se requiere para el desarrollo del trabajo y derivar acciones
de ajuste orientadas a optimizarlo.

Andlisis de la organizacion: el estudio de la organizacion es un elemento
fundamental para determinar las funciones que ésta desempefa y las
actividades de cada empleado; para ello, el responsable del estudio se debe
auxiliar de instrumentos técnicos como los siguientes:

Organigramas.

Cuadros de distribucion de trabajo.
Estadisticas del trabajo.
Sociogramas.

Arboles de decision.

Redes para el andlisis l6gico de problemas.
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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 fluxograma,
donde se muestran los pasos relativos a las operaciones de las unidades
organicas. Entre los diagramas mas Uutiles para este propésito esta el
fluxograma arquitectonico, ya que en él puede percibirse el arreglo actual de
mobiliario y equipo dentro de un éarea, asi como el movimiento de los
documentos en funcién de ese arreglo.

Distribucién actual del espacio: el estudio de la distribucién debe delimitar

las areas de conflicto, lo que permite suministrar informacién preliminar sobre
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las dimensiones necesarias, los muebles y el equipo utilizado, y una base para
comparar la distribucion actual con la nueva.

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 &rea que se estudia; son datos relevantes la cantidad, dimensiones, clase,
modelo, material, antigiedad, 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 fi n de utilizarla en la

distribucion final.

Plantilla del personal: el nimero de empleados de uno y otro sexo debe
registrarse por unidad orgénica especifica, identificando puestos y nimero de
plazas. Esta informacion es esencial para proyectar instalaciones tales como
casilleros, lavabos, sanitarios, comedor, etcétera.

Previsién de necesidades futuras: la prevision constituye la segunda etapa
en la elaboracién del plan de distribucién del espacio. Los aspectos que debe

cubrir son los siguientes:

1. Organizacion: proyectar, en lo posible, la medida en que las decisiones de
la alta autoridad influiran en la distribucibn en un futuro préximo, para
determinar si la organizacién considera los cambios mencionados a
continuacion: ampliar o reducir la estructura organica, descentralizar o
desconcentrar funciones o unidades, incluir nuevas funciones, reorientar
funciones, modificar las cargas de trabajo, implementar nuevos sistemas,
desincorporar areas, servicios o ambos, modificar el objeto de la
organizacion, invertir recursos de capital, diversificar los productos y
servicios en el mercado, reorientar los productos y servicios que se ofrecen
al mercado, fortalecer los canales de distribucidon. Estas medidas influiran
sobre el volumen de trabajo, ya que determinan el nimero de empleados y

el espacio requerido para realizarlo.

2. Procedimientos: en esta etapa es indispensable considerar qué planes y

propdésitos repercutiran en los sistemas de trabajo, toda vez que cambiaran
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el flujo de las operaciones. Entre los mecanismos que se emplean estan los
siguientes: diagramas de flujo, diagramas de programacion de
computadoras, diagramas de distribucion de espacio, matriz de
especificaciones o requerimiento de espacio.

. Mobiliario: deben tomarse en consideracién las necesidades de nuevo
mobiliario y equipo para llegar a un acuerdo sobre sus dimensiones y
caracteristicas. De la misma manera, seleccionar el tipo de divisiones y

canceles de las areas de trabajo.

. Personal: es necesario prever los cambios en el nUmero de personal, pues
en muchos casos un area de trabajo para cierta cantidad de empleados
resulta insuficiente en el corto plazo si no se consideran posibles variaciones.
Esta informacion es indispensable cuando se tiene que proyectar la
instalaciéon de servicios para el personal (sanitarios, guardarropas, salas de
descanso, comedor, etcétera).

. Estimacioén de la superficie requerida: esta superficie se obtiene al multiplicar
el nimero de puestos de un mismo nivel por la cantidad de espacio que se
les destina. Este calculo debe repetirse en las areas requeridas para todos
los puestos.

. Inventario del personal actual y necesidades de espacio: el inventario puede
hacerse anotando los datos relativos a los puestos de cada unidad: lista de
puestos; numero total del personal actualmente en servicio y el aprobado
para sumarse a él; categoria y numero de los puestos por categoria; nimero
de puestos a los cuales se asignaran despachos privados, y niumero total de

puestos previsto. La asignacion de espacios debe efectuarse en funcion de:

1. Tipo de escritorio y equipo auxiliar necesario para realizar el trabajo.

2. Descripcién de cada articulo del mobiliario y equipo, aparte del incluido
por cada individuo. Esto mostrara el tamafio y tipo de articulo (archiveros,
libreros, gabinetes para papeleria, etc.).

3. Requerimientos departamentales para servicios especiales, tales como
almacén, salon de conferencias, etc.
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4. Resumen por departamento de los siguientes datos: personal actual y
categorias; superficie neta requerida para despachos individuales segun
categorias; superficie neta requerida para despachos colectivos;
superficie requerida para equipo especial y servicio, y superficie neta total
requerida para el personal actual y el equipo.

La suma del espacio resumido en el inventario representa la superficie
requerida. A éste debe afadirse el espacio previsto en caso de incremento del

volumen de las operaciones.

Plan basico

La tercera etapa de la planeacion comprende los aspectos siguientes:

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

servicios generales, debe tomarse en cuenta lo siguiente:

1. El flujo interdepartamental de los documentos de trabajo y las
comunicaciones personales, su naturaleza, volumen y secuencia.

2. Requerimientos de un tipo especifico de espacio por tipo de unidad.
3. 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 persona y area de la organizacion, 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 distribucion del espacio (planos, diagramas,
CD, DVD, USB, etcétera).
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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 telefénico 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 opinién de todos los
niveles jerarquicos de la organizacion. También es de gran utilidad recabar
sugerencias de los grupos de interés (Franklin Fincowsky, 2009, pags. 221-
230).

3.4. Disefio de procesos organizacionales

Organizar es un proceso que requiere se consideren varios elementos
fundamentales. Asi, la estructura organizacional debe reflejar: 1. Los objetivos

y planes, porque de ellos se derivan las actividades.

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

gue se ejerce de manera discrecional y, como tal, esta sujeta a cambios.
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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 organizacion). 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 estatica y tampoco hay una que funcione mejor en todo tipo

de situaciones, sino que depende de la situacion.

. 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 las metas y las actividades que las acompafan);
de cualquier modo, es importante considerar el tipo de personas con las

cuales se conformara.

La l6gica de organizar

Existe una légica fundamental para organizar, proceso que consiste en los

siguientes seis pasos (aun cuando en realidad los pasos 1y 2 son, a la vez,

parte de la planeacion):

1.
2.
. Identificar, analizar y clasificar las actividades necesarias para alcanzar esos

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

objetivos.

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

disponibles, y de la mejor manera de utilizarlos segun las circunstancias.

. Delegar a la cabeza de cada grupo la autoridad necesaria para desempefiar

las actividades.

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

autoridad y flujos de informacion.
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Organizar no supone especializacion de actividades o tareas, por lo que en
muchas ocasiones el trabajo es poco interesante, tedioso y muy restrictivo; de
hecho, no hay nada en la organizacion que lo establezca. Decir que las
actividades y funciones deben ser especificas no significa que sean limitadas y
mecanicas, en cualquier organizacion los puestos se definen para permitir poca
0 ninguna libertad personal, o bien, a la inversa, la mayor discrecionalidad

posible.

Cabe recordar que no existe la mejor forma de organizar y que la aplicacion
de la teoria estructural organizacional debe considerar cada situacion. Es util
analizar la funcién gerencial de organizar mediante las siguientes preguntas:

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

organizacionales?

2. ¢ Qué determina el marco basico de la formacion de la departamentalizacion
y cuales 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 difusion?

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 analisis similares de
planeacidn, integracion de personal, direccion y control, constituyen un enfoque
operativo para la administracion (Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012, pags. 212-
214).
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Capitulo IV: El manejo de procesos dinamicos

La toma de decisiones se lleva a cabo en medio de factores constantemente
cambiantes, de una informacién 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. No obstante, 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
gue 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. Las personas y los grupos utilizan el poder y la actividad politica

para resolver sus diferencias y arreglar los inevitables conflictos que surgen.
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Un exceso de conflicto puede ser perjudicial para una organizacion. 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
através 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 (Daft, 2011, pags. 451-
452, 491492).

4.1. El proceso de toma de decisiones de acuerdo al disefio organizacional

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

uno escoge entre dos o mas alternativas” (pag.70).

Sin embargo la toma de decisiones en términos tedricos, (B.Brown Warren,
1983) se define como “un proceso deliberado que termina en una eleccion entre
un conjunto de alternativas. La parte mas viable de este proceso es la seleccion

final, pero el proceso total abarca otros elementos”

(pag.566).

Mientras que, (Robbins y Coulter, 2005) lo define como “una serie de ocho
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”
pag. 134).

4.2. El manejo del poder y politica en las organizaciones a partir del disefo

organizacional
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En una organizacion, 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, o sea, a las facultades que tiene una
persona gracias a la posicion que ocupa en una estructura organizacional.
Autoridad es el poder legal y socialmente aceptado. El individuo que posee un
puesto importante en una organizacion tiene poder por ese simple hecho: es el
llamado poder del puesto. En una organizacion, el presidente tiene mas poder
gue el gerente, debido a la autoridad formal que le confiere su posicion
jerarquica, y no por sus caracteristicas personales, aun cuando éstas le
permiten ocupar su cargo.

La capacidad para influir, persuadir y motivar a los subalternos esta

fuertemente relacionada con el poder que los demas perciben en el lider.

Existen 5 tipos de poder:
1. El poder coercitivo se basa en el temor y la coercién. 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 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.
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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, Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en

las organizaciones, 2009, pags. 336-337).

4.2.1. Tacticas de poder

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

personas y convierten su poder en acciones especificas. Se identifican siete

elementos en las tacticas de poder:

1.

La razén consiste en utilizar hechos y datos para elaborar una presentacion
l6gica o racional de las ideas.

. 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.

. La coalicion se refiere a conseguir que otras personas de la organizacién

apoyen una idea.

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

beneficios, favores o ventajas.

. La afirmacion se refiere a utilizar un enfoque directo y vigoroso, a repetir

recordatorios y a girar 6rdenes que se deben cumplir o reglas que exigen
obediencia.

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

de la organizacién apoyen una idea.

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

relacionadas con salarios, evaluacién del desempefio o ascensos. Los
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gerentes utilizan en su quehacer diario varias tacticas de poder de acuerdo

con los objetivos que quieran alcanzar:

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 aceptacién. Cuando es
menos probable que esto ocurra, usan las ordenes 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. La organizacion influye en
mayor o menor medida en las tacticas de poder que los gerentes aplican
(Chiavenato, Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en las
organizaciones, 2009, pags. 338-339).

4.2.2. Manejo de la politica en las organizaciones

La politica es el poder en accién, o sea, la aplicacién de la autoridad para
obtener resultados. Cuando las personas convierten su poder en accion dentro
de las organizaciones, estan haciendo politica. Las personas que tienen
habilidades politicas saben utilizar con eficacia sus bases de poder. La politica
organizacional incluye actividades para adquirir, desarrollar y utilizar el poder y
otros recursos a efecto de obtener los resultados pretendidos cuando existe

incertidumbre o disenso en cuanto a las elecciones. La politica es el uso del
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poder para influir en la toma de decisiones o en el comportamiento de las

personas.

El comportamiento politico en las organizaciones incluye ciertas actividades
gue 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 informacion 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.
3. Divulgar rumores.
4. Difundir informacion confidencial acerca de actividades de la organizacion

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
simbdlicas (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 practicas: la accion politica
ilegitima entrafa el riesgo de sanciones e incluso de la expulsién (Chiavenato,
Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en las organizaciones,
2009, pags.

341-342).
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4.3. Relaciones y conflictos interdepartamentales

El 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, por ejemplo entre la alta gerencia y los
empleados de primer nivel. Los conflictos horizontales a menudo se presentan
entre produccién y marketing o entre los auditores internos y otras funciones

de la empresa.

Existen cuatro de las distintas fuentes de conflictos intergrupales:

1. Percepcion de incompatibilidad de las metas. Es probable que la mayor
fuente de conflictos intergrupales sea la percepcion de que las metas son
incompatibles.

2. Percepcion de diferencias. Cuanto mayor sea la cantidad de formas en las
gue 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 (Hellriegel y Slocum Jr, 2009, pags.
362-363).
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Conclusiones

En término, la investigacion se caracteriza por estar sustentada y desarrollada
bajo los aspectos, conceptos, teorias y percepciones de diversos autores que
integramos para darle el valor importantisimo al tema de la organizacién en
cuanto a su disefio y el manejo de los procesos dindmicos que se ven
implicados, ya que se debe tener claro que las organizaciones son complejas
y cambiantes, por esto deben ser vistas con detenimiento para identificar todos

aquellos fendbmenos que la pueden afectar negativamente.

La metodologia que permitié el desarrollo de la investigacion fueron las
normas y disposiciones del programa de seminario de graduacion y las
indicaciones del uso correcto de las normas APAs que nuestro tutor nos
proporcion6 a lo largo de este semestre como modelos para obtener los

resultados deseados.

La técnica aplicada es la investigacion documental, como es la recoleccion

de datos de libros y paginas web, colaboraron a que nuestra investigacion fuera
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lo mas veridicamente concisa y precisa, puesto que el tema expuesto
anteriormente no se puede presentar sin una base sélida de informacion.

Por dltimo, analizar todos los aspectos que implican al disefio organizacional
y manejo de procesos (Sistemas y dimensiones, cambios e innovacion, toma
de decisiones, Conflicto, poder y politicas, estructuras, informacién, ciclo de
vida y declive, entre otros.) tomando en cuenta como se conciben, desarrollan
y manejan en conjunto con el aprovechamiento del uso de la teoria de las
organizaciones, pueden contribuir a la eficacia de la gestion gerencial para
lograr el buen desarrollo de las operaciones en las empresas. Con esto también
se denota que los conocimientos adquiridos acerca del tema de la organizacion
se han ampliado, y ademas esta investigacion va a ser de mucha utilidad para
futuras investigaciones que otros estudiantes realicen y para aquellos que

estén estudiando dicho tema.
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