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Capitulo Il

Diseiio Organizacional como Herramienta de Gestion Gerencial.

Para que las organizaciones funcionen correctamente deben tener una estructura que permita integrar a los
colaboradores, funciones, recursos, otros. Esta estructura funciona como un esqueleto y ayuda a coordinar los
elementos vitales para el adecuado funcionamiento de las organizaciones.

El conjunto de estos componentes, Organos, equipos, puestos, jerarquias, relaciones, recursos, etc., se llama estructura
organizacional. Cada organizacion tiene su propio diseno y una manera de integrar y asignar recursos para operar con
eficiencia y eficacia.

La estructura permite coordinar los elementos vitales para un adecuado funcionamiento de las Empresas.




3.1. Concepto de Diseno Organizacional.

El disefo organizacional es el proceso de construir y adaptar continuamente la estructura de la organizacion para que
alcance sus objetivos y estrategias. La estructura representa la interrelacion entre los organos y las tareas dentro de una
organizacion, y es doblemente dependiente: hacia fuera depende de la estrategia que se ha definido para alcanzar los
objetivos globales, y dentro de la organizacion depende de la tecnologia que utiliza.

Aunqgue con frecuencia las organizaciones son descritas como conjuntos de personas que se agrupan para perseguir
un objetivo comun, en realidad son mucho mas que eso. También son conjuntos complejos de funciones, relaciones y
responsabilidades que no siempre estan claramente definidos ni delimitados.

El diseno organizacional involucra aspectos centrales, por ejemplo, como dividir el trabajo y asignarlo a distintos puestos,
grupos, unidades y departamentos, y como lograr la coordinacion necesaria para alcanzar en forma sincronizada los
objetivos de la Empresa. Estas decisiones generalmente se dan a conocer mediante organigramas y descriptivo de
puesto. (CHIAVENATO, 2009)




En resumen:

El diseno organizacional estructura las distintas unidades organicas de una empresa en las que se evidencia una
integracion y coordinacion de manera ordenada y sinérgica tomando en cuenta que cada puesto esta vinculado a otro y
que se interactua con los demas, permitiendose aplicar y desarrollar en la practica la estrategia de la empresa acorde a
su planeacion, exigiendose mucho mas que la simple acumulacion o union de puestos.

Se requiere también una estructura de tareas, responsabilidades y relaciones de autoridad dentro de las organizaciones,
asi se realizara un esfuerzo coordinado que conlleve a la obtencion de objetivos definiendo las relaciones de la
organizacion permitiendo lograr un alto grado de eficiencia y eficacia.

El gran reto del diseno organizacional es la construccion de una estructura y puestos de trabajo, flexibles, sencillos,
alineados con la estrategia, los procesos, la cultura y el nivel de evolucion de la organizacion, basandose en un
organigrama que es una representacion de la estructura interna de una organizacion, donde se indica la forma en que
se interrelacionan diversas tareas o funciones.




3.2. Fundamentos del diseno organizacional

Orientacidn sistémica.- Los cambios son tan abundantes en la sociedad moderna, que las empresas necesitan que
todas sus partes funcionen juntas para resolver los problemas — y aprovechar las oportunidades — que se originan con
los cambios. Algunas companias han crecido tanto que es dificil mantener los esfuerzos coordinados entre sus partes.

El DO es un programa completo que se relaciona con la interaccion de las diversas partes de la organizacion en cuanto
a los efectos que unas producen en las otras, es decir, la interaccion de la estructura, la tecnologia y las personas.
Concierne al comportamiento de los empleados en los diversos grupos, departamentos y ubicaciones. Se concentra en
responder a la pregunta: s Son efectivas todas estas partes al combinarse para trabajar juntas? El énfasis se hace en la
manera de relacionarse en esas partes, no simplemente en las partes mismas.

Comprension de la causalidad.- una contribucion de la orientacion sistémica es ayudar a los que los gerentes vean los
procesos organizacionales con base en un modelo que incluye tres tipos de variables: causales, afectadas y resultados
finales, que se ilustran en la figura.




Variables casuales Variables afectadas Variables de resultados finales

Estructura Actitudes. Mejoramiento de la
Organizacional. Percepciones. productividad.
Controles. Motivacion. Aumento de las ventas.
Politicas. Comportamiento de Reduccion de costos.
Capacitacion. habilidades. Lealtad de clientes.
Comportamiento de Trabajo en equipo. Mayores ganancias.
liderazgo. Relaciones

Desarrollo intergrupales.

Organizacional.

Las variables causales son las mas significativas, puesto que influyen en las variables afectadas y en los resultados
finales. Se trata de variables que los ejecutivos pueden cambiar de manera mas directa. Las variables afectadas, que
reciben efectos inmediatos de las variables causales.

Por ultimo, variables de resultados finales son los objetivos que buscan los administradores. Son las razones mismas de
que se haya iniciado el programa de desarrollo organizacional. (DAVIS Keith, 2003)




3.3. Factores que afectan el diseno organizacional

Comprender las dimensiones estructurales por si solas no nos ayuda a entender o a disenar apropiadamente
organizaciones. También es necesario tener en cuenta factores de contingencia, incluyendo el tamano, la tecnologia de
la organizacion, el entorno externo, los objetivos y la estrategia y cultura de la organizacion. (DAFT, 2015)

El diseno organizacional debe tomar en cuenta las siguientes variables:
1.- Factores ambientales: mision de la organizacion, vision, estrategia, entorno (macro y micro), tecnologia utilizada y
grupos de interés involucrados.

2.- Dimensiones anatomicas de la Organizacion: tamano, configuracion, dispersion geografica de las unidades y de
combinaciones entre ellas.

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

4.- Consecuencias conductuales: desempeno, satisfaccion, rotacion, conflicto, ansiedad y pautas informales de las
relaciones en el trabajo.

Como la combinacion de estos factores es diferente en cada Organizacion, no existe una forma unica para disenarla.

El disefo de la Organizacion constituye una de las prioridades de la administracion. Esta plataforma debe atender tres
aspectos.




1.- La estructura basica, que sirve para planear la asignacion de personal y recursos a cada tarea, adopta la forma de
descripciones de puestos, organigramas, constitucion de equipos y de consejos, etc.

2.- Los mecanismos de operacion indica a los asociados internos de la organizacion qué se espera de ellos, por medio
de procedimientos de trabajo, normas de desempeno, sistemas de evaluacion, politicas sobre remuneracion y
recompensas, y programas de comunicacion.

3.- Los mecanismos de decision permiten tomar previsiones que contribuyen al proceso de la toma de decisiones vy al
proceso de conocimiento. Estos mecanismos incluyen acuerdos para obtener informacion del entorno externo,
procedimientos para cruzar informacion, evaluarla y ponerla a disposicion de quienes toman decisiones, asi como para
administrar el conocimiento.

(CHIAVENATO, 2009)




3.4. ;Cual es el proposito de la organizacion?
El propdsito de la organizacion se puede definir mediante tres preguntas basicas:

1.- ¢ Cudl es el negocio de la organizacion?
2.- ¢ Quién es su cliente?
3.- ¢ Qué valor ofrece la organizacion al cliente?

El disefio de la organizacion debe ser compatible con su negocio. Toda empresa, por pequena que sea, tiene una
estructura de relaciones internas y externas.

El propdsito de la organizacion determina como ha de ser la posicion de la empresa en el futuro y cual es el camino a
seguir. (CHIAVENATO, 2009)

Para hacerlo es necesario entender algunos de los sistemas y procesos de las organizaciones que vinculan la
administracion de los recursos humanos con la administracion estratégica. Conocer algunas definiciones puede ser de
utilidad antes de comenzar. Antes que nada, la planeacion estratégica implica un conjunto de procedimientos para tomar
decisiones sobre las metas y estrategias a largo plazo de la organizacion.




En comparacion con los planes estratégicos, la planeacion de recursos humanos (human resource planning , HRP ) es el
proceso de anticipar y hacer previsiones antes del ingreso de personas a una organizacion , su permanencia en ella'y su
salida de la misma. En conjunto, su propdsito es ayudar a los gerentes a desplegar los recursos humanos de manera tan
efectiva como sea posible, en el lugar y el momento en que se les necesite par a alcanzar las metas de la organizacion.
Por consiguiente, la administracion estratégica de recursos humanos combina la planeacion estratégica con la
planeacion de recursos humanos y puede considerarse como el patron de despliegues y actividades de recurso s
humano s que permiten a una organizacion alcanzar, sus metas estratégicas. La planeacion de recursos humanos es un
proceso esencial en las organizaciones.

Los gerentes efectivos de recursos humanos entrelazan la planeacion de recursos humanos y la planeacion estratégica
de la organizacion, de tal manera que formen un todo. Ambos tipos de planeacion se relacionan de varias maneras, pero
en un nivel basico la vinculacion entre ellas se puede centrar en dos cuestiones: la formulacion de una estrategia y su
implementacion.




La planeacion de recursos humanos proporciona un conjunto de aportaciones al proceso de formulacion estratégica en
términos de lo que es posible; es decir, si se dispone de los tipos de personas y en cantidad suficiente para seguir una
estrategia determinada. En otras palabras, una vez que han formulado la estrategia, los ejecutivos deben tomar

decisiones importantes sobre la asignacion de recursos para su implementacion referentes a la estructura, los procesos
y el capital ' humano.

Aunque la estrategia de la empresa establece el contexto para su estrategia de recursos humanos, no es un camino de
un solo sentido. El tipo de personas con las que la organizacion cuenta, junto con su cultura y clima, restringen lo que la

empresa puede alcanzar estratégicamente, por lo que las decisiones de planeacion estratégica afectan y son afectadas
por temas de recursos humanos.

El primer paso de la planeacion estratégica es establecer una mision, una vision y valores para la organizacion.




Mision de la organizacion.-

La mision es el propodsito basico de la organizacion, asi como el alcance de sus operaciones. Es una declaracion de su
razon de ser y el proposito compartido de las personas que la conforman. Con frecuencia, la mision se escribe en
términos de los clientes generales a quienes atiende. Con base en el alcance de la organizacion, la mision puede ser
grande o pequena. Por ejemplo: La mision de Google es "organizar la informacion mundial y hacerla universalmente
accesible y util. (BOHLANDER George, 2018)

El diseno organizacional permite a la organizacion estructurarse para desempefnar sus actividades y alcanzar sus
objetivos. Para comprender el diseno de la organizacion es necesario conocer la funcion que desempena.

El disefio organizacional es un instrumento para cumplir la mision y alcanzar los objetivos estrategicos de la organizacion.
La mision, la vision y los objetivos determinan el disefio de la organizacion.

La mision no debe limitarse a los productos, servicios o procesos de la organizacion. Debe ser mas que un conjunto de
operaciones. La mision es la razon de ser de cada organizacion, la funcion que desempena en la sociedad. Definir la
mision exige consenso. Debe generarse en la direccion, que indicara el rumbo hacia donde se dirigira la organizacion a
largo plazo, y luego se debe discutir con los grupos de interés para llegar a una coincidencia que genere un cCompromiso.




Cuando la mision ha sido definida y asentada por escrito permite comunicar a los grupos de interés la razon de ser de la
organizacion y funciona como un recordatorio constante para que las personas sepan exactamente como contribuir a
alcanzarla. Definir la mision, permite esclarecer:

1.- Cudl es el propdsito fundamental del negocio

2.- Cual es la funcion de la organizacion y su contribucion a la sociedad

3.- Cuadles son las necesidades basicas que el negocio debe satisfacer

4.- Quién es el cliente y cudles son los sectores objetivos del mercado al cual sirve la organizacion
5.- Cuales son las competencias que la organizacion pretende adquirir o desarrollar

6.- Cuales son los compromisos, valores y creencias que cimientan el negocio.

La mision debe expresar en palabras la filosofia de la organizacion que, por lo general, ya ha sido formulada por sus
fundadores o creadores por medio de comportamientos y acciones. Esta filosofia corporativa incluye los valores y las
creencias que constituyen los principios basicos de la organizacion y sustentan su conducta ética, su responsabilidad
social y sus respuestas a las necesidades del entorno.

Toda organizacion es un ser vivo en constante desarrollo. Las que son exitosas se actualizan y amplian constantemente
su mision, conforme cambia su entorno de negocios. (CHIAVENATO, 2009)




Desarrollo de una declaracion de misiéon.- ;Como debe el gerente 0 dueno de la empresa comenzar a crear la
declaracion de mision de la empresa? Una forma de comenzar es plantearse las siguientes preguntas y escribir sus
respuestas:

e ; Cual es la razdn por la que mi organizacion existe? ; Qué necesidad debemos satisfacer que no ha sido cubierta por
otra empresa o puede cubrirse de mejor manera”?

e ; De quién es la necesidad que la empresa satisfara? ;Quiénes son nuestros clientes?
e ; COmMo satisfacemos mejor esta necesidad?

e ;DOnde se encuentran nuestros mercados y clientes? ;Donde operaremos? ;Lo haremos de forma local, regional o
global?

e ; Cudles son los valore s centrales que comparten las personas en mi organizacion y que continuaremos adoptando
como parte de nuestra mision? ;Como nos diferencian de otras empresas?

Una vez que la organizacion o el empresario han respondido a estos planteamientos, pueden comenzar a redactar una
declaracion de mision que sintetice las respuestas. (BOHLANDER George, 2018).




Una vez que la organizacion o el empresario han respondido a estos planteamientos, pueden comenzar a redactar una
declaracion de mision que sintetice las respuestas.
Ejemplos:

BANCO PICHINCHA:
"Impulsar el crecimiento sostenible de nuestros clientes, colaboradores, accionistas y del pais." (BANCO PICHINCHA,
s.f)

NESTLE

Nuestra razon de ser es llevar al consumidor productos alimenticios de alta calidad y valor agregado a precios
competitivos, donde sea, como sea y cuando sea.

Nestlé actua en todo el mundo sobre el principio "Good Food, Good Life", ("Buen alimento, buena vida"). Estas 4
palabras son la sintesis conceptual de la filosofia de Nestlé. (NESTLE, s.f.)

TOYOTA
Proveer servicios financieros que contribuyan con las necesidades propias de los usuarios Toyota. (TOYOTA, s.f.)




Vision de la organizacion.-

La vision es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro. Es un esfuerzo por visualizarse en el espacio
y el tiempo. Por lo general, la vision suele estar mas orientada hacia aquello que la organizacion pretende ser que hace
aquello que realmente es. En esta perspectiva, las organizaciones plantean su vision como el proyecto de lo que les
gustaria ser a largo plazo y el camino que pretenden seguir para alcanzar ese objetivo.

Las organizaciones suelen usar el término” Vision” para indicar que tienen claro el futuro al que aspiran y las acciones
necesarias para alcanzar rapidamente el exito.

La vision es el destino que se pretende transformar en realidad.

De este modo, el objetivo de la vision es crear una identidad comun en cuanto a los propositos de la organizacion para
orientar el comportamiento de sus miembros hacia 0 que se desea construir Por el contrario, la falta de una vision es
sumamente perjudicial puesto que desorienta a la organizacion y a sus miembros en relacion con sus prioridades en un
entorno muy cambiante y competitivo.

La vision solo se alcanza cuando todos los miembros de la organizacion trabajan juntos y con el compromiso de hacer
su sueno realidad. (CHIAVENATO, 2009)




Ejemplo:

PRONACA es el resultado de anos de trabajo, creatividad y constancia. Como empresa procesadora 'y comercializadora
de alimentos, ha alcanzado reconocimiento por la calidad de sus productos que provienen de los sectores carnicos,
agroindustrial y acuacultura.

Es una empresa comprometida con el mejoramiento de la calidad de vida de sus consumidores, clientes y
colaboradores. Trabaja todos los dias en la elaboracion de productos confiables, ofrece miles de fuentes de trabajo digno
y apoya al desarrollo de las zonas rurales del pais.

PRONACA es una empresa ecuatoriana, que goza de confianza y aceptacion dentro y fuera del pais. Es una organizacion
que contribuye a mejorar la productividad agricola e industrial del Ecuador. (Pronaca, 2014)




Valores.-

Los valores organizacionales son cualidades, virtudes y principios que emplea un grupo de trabajo para conservar un
ambiente pacifico, agradable, respetuoso y eficaz.

De esta manera, comprenden un elemento clave al perseguir un objetivo. Si se implementan de manera correcta, 10s

valores organizacionales permitiran un ambiente sano y lo beneficiaran; sin embargo, si no se estructura la forma en que
se utilizan, pueden llegar a perjudicar el ambiente. (Enciclopedia Académica, 2019)

Ejemplo:

Corporacion La Favorita:

¢ Confianza,

e | iderazgo,

e Contribucion,

* |Integridad,

e Armonia y

e Felicidad. (Corporacion La Favorita, s.f.)




Objetivos.-

Los objetivos son conceptos muy comunes en nuestra sociedad. Un objetivo es un estado futuro deseado, el cual
tratamos de convertir en realidad. En la practica, los objetivos son resultados especificos que se pretenden alcanzar en
un periodo determinado. Mientras la mision define cual es el negocio de la organizacion y la vision ofrece una imagen de
aquello que la organizacion quiere ser, los objetivos definen los resultados concretos que se pretenden alcanzar en un
plazo especifico y los indicadores van midiendo el resultado alcanzado.

Los objetivos de la organizacion no siempre coinciden con las metas de los individuos que la integran. Cuando las
personas ingresan en una organizacion persiguen objetivos individuales: ocupar un puesto, ganar un salario, recibir
prestaciones sociales, conquistar status. Sin embargo, las organizaciones exigen que cada persona contribuya a
alcanzar las metas de productividad como a rentabilidad, reduccion de costos, calidad y competitividad.

Esto crea un dilema para el individuo: ¢,perseguir los objetivos propios o los de la organizacion? Casi siempre una de las
partes consigue sus metas a costa de la otra, cuando prevalece la estrategia de ganar/ perder, uno de los involucrados
siempre tiene ventaja. Lo importante es definir una estrategia ganar/ganar para ambas partes. La consecucion de un
objetivo de la organizacion debe producir beneficios a las personas para que ellas también puedan alcanzar sus metas.




3.5. Modelos de organizacion.

La estructura de la organizacion define formalmente la maneras en que se distribuiran, agruparan y coordinaran las
tareas. Se pueden adoptar diversos formatos en funcion del entorno, la tecnologia el tamano de la organizacion vy, sobre
todo de la estrategia. Existen tres modelos basicos de organizacion: estructura simple, burocratica y matricial.

Estructura simple.- es el tipo de organizacion mas rudimentario y elemental. Es muy comun entre organizaciones
pequenas o negocios en formacion. En general presentan las siguientes caracteristicas:

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

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

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

4.-Escaso grado de departamentalizacion.- dado que la tarea de la organizacion no es compleja, ésta presenta poca
especializacion y una departamentalizacion incipiente.

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

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




Sin embargo la estructura simple tiene grandes limitaciones. Cuando el director general toma todas las decisiones, este
proceso tiende a estancar el crecimiento de la organizacion e implica el riesgo de que el desempeno de todas las tareas
dependa de una sola persona, que se vuelve indispensable.

Muchas organizaciones se dividen en pequenas unidades, cada una con una estructura simple.

Burocracia.- se basa en la estandarizacion y caracterizado por tareas sumamente rutinarias, realizadas por medio de
especializacion, reglas y reglamentos muy formales, tareas agrupadas en departamentos funcionales, autoridad
centralizada, poco margen de control y toma de decisiones asociada a la cadena de mando.

Los puntos fuertes del modelo burocratico son los siguientes:

1.- Racionalidad en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

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

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

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

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

6.- Continuidad de la organizacion mediante la sustitucion de personal. Los criterios de seleccion se basan en la
competencia técnica.

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

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




Sin embargo el modelo burocratico tiene serias limitaciones:

1.- La especializacion provoca que cada organo se enfoque en sus propios objetivos, en detrimento de las metas
generales de la organizacion. Esto no solo lleva a la separacion de las unidades, sino también a conflictos entre ellas,
pues cada area crea limites y barreras y se concentra en sus funciones internas. Por tanto, areas como produccion,
marketing y finanzas dificiimente se entienden dentro de una organizacion burocratica.

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

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




Estructura matricial.- también llamada matriz o rejilla administrativa, es una estructura hibrida o mixta que combina en
una misma estructura organizacional dos formas de separacion por departamentos: funcional y por productos. Esto crea
una doble linea de autoridad que combina ambas departamentalizaciones, como si fuese una tabla de dos entradas. Asi,
el principio de la unidad de mando sale sobrando y surge el delicado equilibrio de doble poder que caracteriza a la matriz.

Esto significa que cada persona tiene una doble subordinacion, es decir, se sujeta a las instrucciones de los gerentes
funcionales y de los gerentes de producto.

La estructura matricial se observa en organizaciones complejas, como laboratorios de investigacion y desarrollo,
empresas aeroespaciales, agencias de publicidad, despacho de consultoria, empresas de entretenimiento,
universidades, hospitales y companias de tecnologia avanzada, donde las funciones deben estar sincronizadas con los
productos o servicios que ofrece la organizacion.




El modelo matricial tiene aspectos sumamente positivos.

1.- El disenio matricial combina las ventajas de la organizacion funcional, que se concentra en funciones especializadas y
agrupa a los especialistas, y aquellas de la organizacion por producto, la cual facilita la coordinacion de los especialistas.

Al mismo tiempo, neutraliza las debilidades y las desventajas de los dos tipos de organizacion. Mientras la estructura
funcional hace hincapié en la especializacion, pero no en el negocio, la estructura de productos se concentra en el
negocio, pero no en la especializacion en las funciones.

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

3.- Integra a diferentes especialistas, mejora la comunicacion y aumenta la flexibilidad de la organizacion para el cambio.
4.- Permite asignar especialistas a los diferentes productos o servicios, en lugar de mantenerlos restringidos a un solo

departamento funcional o de producto. Los talentos son utilizados en varios productos o servicios y no los monopoliza
un departamento.

5.- El modelo matricial ofrece economias de escala, al permitir una actualizacion mas eficiente de los recursos de la
organizacion.




Sus puntos débiles son los siguientes:

1.- La estructura matricial rompe con el concepto de unidad de mando. Los trabajadores tienen dos jefes, el gerente de
departamento funcional y el del departamento de producto, lo cual implica una doble cadena de mando.

2.- La estructura matricial provoca confusion respeto a la autoridad y puede crear conflictos de poder y tension entre las
personas. Cuando se relaja la unidad de mando aumenta la ambigiedad y la posibilidad de conflicto. No queda claro
quién depende de quién.

Nuevos modelo de organizacion.- recientemente las organizaciones han empezado de desarrollar nuevas opciones
estructurales para competir con mas eficacia. Existen 3 modelos de estructura que se comentan con gran frecuencia: la
estructura de equipo, la organizacion virtual y la organizacion sin fronteras.




Estructura de equipo.- Una de las tendencias mas recientes en las organizaciones es la aplicacion de conceptos de
equipo. La cadena vertical de mando es un poderoso medio de controlar personas, funciones o procesos, pero tiene la
desventaja de que concentra la responsabilidad en la cupula y exenta a la base de la organizacion de cualquier
compromiso. Los equipos se estan convirtiendo en una forma bastante comun de organizar el trabajo. En general, las
organizaciones utilizan los equipos como su principal sistema de coordinacion. Esta es la caracteristica de la estructura
de equipos: como coordina e integra, también, elimina barreras entre departamentos y descentraliza la toma de
decisiones, al dejarla en manos de los equipos.

Por ello, las personas deben ser tanto generalistas como especialistas.

Esa es una de las paradojas de la organizacion basada en equipos.

En general, ésta estructura puede ampliarse a toda la empresa por medio de centros de utilidades autonomos o unidades
de negocio dirigidas por equipos. Es frecuente encontrar equipos auto administrados que se encargan de unidades
estratégicas de negocios que se encargan de unidades estratégicas de negocios con total autonomia vy libertad. Los
lideres de los diversos equipos forman un equipo Yy los ejecutivos regionales crean el propio.




En las organizaciones grandes que todavia estan basadas en el modelo burocratico, la estructura de equipo
complementa la burocracia a fin de aumentar la eficiencia de la estandarizacion y hacer mas flexible y agil el viejo modelo.
Los puntos fuertes de la estructura de equipos son los siguientes:

1.- Reduce las barreras entre departamentos y aumenta el compromiso de las personas al propiciar una mayor
proximidad entre ellas.

2.- Mas flexibilidad en la estructura de la organizacion y menor tiempo de reaccion entre las demandas del cliente y los
cambios en el entorno. Las decisiones del equipo son mas rapidas porque no es necesario la aprobacion jerarquica.

3.- Participacion total de personas involucradas en proyectos globales, en lugar de dedicarse a tareas limitadas vy
monotonas en departamentos separados. Las actividades son enriquecidas y ampliadas.

4.- Costos administrativos mas bajos.- la creacion de equipos de rumba las jerarquias y requiere pocos gerentes para la
supervision.




Los puntos fragiles de la estructura en forma de equipos son los siguientes:

1.- Requiere dedicar mas tiempo a reuniones de coordinacion.

2.- Puede provocar una descentralizacion exagerada y no planeada. Los miembros del equipo no siempre toman
decisiones acorde con los objetivos de la organizacion o de los departamentos debido a la ausencia de una nocion
corporativa, y tienden a tomar decisiones que son buenas para el equipo, pero pueden ser malas para la organizacion.

Estructura en forma de red.- La estructura en red, también, llamada organizacion modular o virtual, es una forma de
organizacion relativamente pequena que puede controlar un enorme volumen de operaciones y que se descentralizan o
subcontrolan la mayor parte de sus operaciones de negocios. Su estructura esta totalmente descentralizada y la
departamentalizacion es minima o nula, pues se enfoca en su negocio central, ésea su actividad basica, mientras
transfiere a terceros todo aquello que no es esencial. Empresas como Nike, Reeboock , Coca Cola utilizan la estructura
de red y asignan todas sus manufacturas a companias externas. Estas empresas no poseen fabricas. Alquilan
instalaciones y equipos en lugar de comprarlos.

En otras palabras, facturan sin necesidad de tener plantas industriales, lo cual les permite obtener la maxima flexibilidad
con una cantidad minima de capital propio. Son organizaciones virtuales, basadas en una red de relaciones que
contratan servicios de manufactura, distribucion, marketing y publicidad con quienes lo hacen mejor y al precio mas bajo.
Las empresas cinematograficas que antes tenian enormes estudios y empleaban a millares de personas a tiempo
completo (camardgrafos, editores, directores, actores y escendgrafos) adoptaron por la estructura de red, es decir, un
conjunto diversificado de personas y empresas que se juntan solo para realizar un proyecto. Una vez terminado, el grupo
se desbanda y las personas se integran a equipos de nuevos proyectos.




La nueva légica de las organizaciones.- Los desafios del mundo globalizado y la implacable velocidad del cambio
obliga a las organizaciones a hacer adaptaciones urgentes para sobrevivir en el nuevo entorno de negocios. Las
organizaciones del mundo moderno se caracterizan por:

1.- cadenas de mando mas cortas.- la vieja estructura piramidal esta en la cuerda floja. La tendencia actual es eliminar
niveles para crear organizaciones no jerarquicas delgadas y flexibles.

2.-Menos unidades de mando.- el principio tradicional que dice que cada persona solo depende de un superior esta en
tela de juicio. La estructura vertical (de subordinado a jefe) ha sido sustituido para la realizacion horizontal (en direccion al
cliente, interno o externo).

El proceso horizontal esta sustituyendo a la jerarquia vertical.

3.- mayor margen de control.- Las organizaciones esta, optando por dar a sus administradores un margen de maniobra
mas amplio, lo cual reduce la supervision directa y facilita la delegacion de responsabilidades y la autonomia de las
personas.

4.- Mayor participacion y atribucion de facultades de decision (empowerment). La participacion consiste en transferir
responsabilidades y poder de decision a las personas. Los gerentes delegan atribuciones a personas de todos los niveles
para que éstas tomen todas las decisiones que afectan su trabajo. Al ceder facultades se otorgan mayor responsabilidad
y autonomia, y la supervision se reduce al minimo.




5.- Enfoque en los equipos de trabajo.- los antiguos departamentos y divisiones estan cediendo el paso a equipos de
trabajo, definitivos o transitorios. Esa aparente “desorganizacion” es en realidad una orientacion hacia la flexibilidad, la
agilidad, el cambio y la innovacion.

6.- La organizacion como sistema de unidades de negocios interdependientes.-cada vez es mas frecuente que las
organizaciones se estructuren como unidades autonomas y autosuficientes de negocios, cada una de las cuales actua
como un centro de utilidades que debe alcanzar sus propias metas y resultados. Para ello es necesario que la
organizacion cuente con un sistema de informacion que la integre como un todo.

7.- Infraestructura.- la nueva arquitectura de la organizacion depende de la tecnologia de la informacion “TI”. Esta
infraestructura permite tener una organizacion integrada son que tenga que estar concentrada en un lugar. Las personas
pueden trabajar en sus casas 0 en cualquier otro sitio.

También desaparecen las antiguas jerarquias: los niveles administrativos dejan de ser necesarios porque la informacion
esta disponible de inmediato y en forma electronica y se ofrece a toda la organizacion para tomar decisiones y emprender
acciones competitivas.

Cada equipo o unidad de negocios funciona como un cliente o proveedor (servidor) que trabaja con una estructura
molecular, agil y flexible y al mismo tiempo forma parte de una red.




8.- Relajacién de los controles sobre las personas.- cada vez es mas frecuente que las organizaciones se
preocupan mas por alcanzar objetivos que por el comportamiento de las personas. Esto significa que los antiguos
controles externos (reglas, reglamentos, procedimiento, horarios de trabajo, etc.) han sido sustituidos por conceptos
como los valores y la mision de la organizacion y el enfoque en el cliente, que permiten orientar y no fiscalizar o vigilar la
conducta de las personas.

9.- Enfoque en el negocio y en lo esencial.- Se trata de concentrarse en el negocio central y, en consecuencia,
deshacerse de todo lo accesorio, superfluo

accidental. Se eliminan negocios y se subcontratan procesos marginales para reorientar la organizacion hacia aqguello
para lo que fue creada su negocio y sus clientes.

10.-Consolidacion de la economia del conocimiento.- La creatividad y la capacidad de desarrollar procesos, soluciones
productos y servicios que aporten mayor valor al negocio, a las organizaciones y a los clientes son activos cada vez mas
valiosos en el mercado laboral. El predominio del trabajo intelectual significa que las personas dejan de ser proveedoras
de mano de obra para convertirse en proveedores de conocimientos y habilidades.

Las organizaciones han ido cambiando de una estructura vertical a una horizontal. (CHIAVENATO, 2009)




3.6. Cultura organizacional

Cada Empresa tiene su propia cultura corporativa, estilo de vida, valores compartidos, actitudes, comportamiento,
presencia, mentalidad. Ademas, cada una tiene rasgos distintos que no son medibles. Muchos aspectos que ocurren
en una Empresa provienen de su cultura.

Las carteristas de la cultura de una Empresa o el clima laboral es producto de los valores y los principios empresariales
que siguen los ejecutivos, los criterios de 10 que es y no es aceptable, la "quimica'' y la "personalidad " que permea el
ambiente laboral de la empresa vy las historias que se cuentan una y otra vez para ejemplificar y reforzar los valores,
practicas de negocio y tradiciones de la empresa.

Como tal, desempena un rol importante en la ejecucion de la estrategia y también puede tener un efecto considerable en
el desempeno del negocio. Existe una amplia variedad de culturas corporativas. (THOMPSON Artur, 2015)

En Resumen la cultura organizacional es necesario conocerlo ya que constituye el ADN de las empresas.




3.7. Cambio organizacional

El cambio organizacional son todas las estrategias organizacionales, que se deben plantear ante la necesidad de cambio
acorde al plan estratégico de la Empresa, con el objetivo de cumplir con los retos empresariales para un mejor
desempeno corporativo.

El principal factor de cambio organizacional es el estilo de liderazgo de las principales directores/as de una Empresa que
les permitan elegir las mejores estrategias que requiere su organizacion para transformar el cambio, el compromiso de
los empleados y la efectividad del equipo de trabajo.

Las empresas deben tener la capacidad de adaptarse a un cambio interno o externo del entorno en que se
desenvuelven.

En la actualidad las empresas se han visto enfrentadas a los cambios que son necesarios debido a las distintas
circunstancias, tecnologicas, competitivas, gubernamentales, innovacion, entre otras para crecer en el mercado; por 1o
cual deben proceder alineados a sus objetivos.

Para el cambio organizacional se deben revisar los aspectos internos y externos.




Aspectos Internos: Estos aspectos corresponden al interior de una empresa en el cual se visualiza:

e Estructura interna de la empresa.

e Automatizacion de los procesos internos
¢ Productividad interna por areas.

¢ Resistencia al cambio

¢ | iderazgo de las gerencias

e Ambiente de trabajo

¢ Politicas Internas

¢ Estrategias

¢ Objetivos empresariales

Aspectos Externos: L os aspectos externos son factores ajenos a la empresa en las cuales se tiene un escaso control
sobre ellas y pueden ser:

¢ Mercado laboral.

e Situacion econdmica del pais.

® Empresas de la competencia

e Cambios en las leyes empresariales, laborales.
e Cambios tecnoldgicos e industriales.

Acorde a este analisis las empresas deberan determinar si los cambios a implementarse son progresivos o basicos
conforme a los aspectos internos y externos por los que se enfrenta la empresa.




Ademas la organizacion empresarial debera establecer un plan ya que no todos los cambios son aceptados por los
empleados, directivos, quienes pueden resistirse al mismo.

Existen dos tipos de resistencias:

Resistencia de Equipo: Se puede generar en un grupo de empleados acorde a la estructura empresarial en la cual se
ven amenazados en las relaciones de poder y procesos en los que tienen responsabilidad.

Resistencia Personal: Se la identifica como la inseguridad que tiene cada colaborador en sus puestos de trabajo por
desconfianza a nuevos procesos o desconocimiento de cambios.

El area de Gestion de Talento Humano debera establecer un plan de comunicacion con los involucrados en el mismo para
fortalecer el apoyo en la implementacion de los cambios a realizar; ademas se debera identificar agentes de cambio en
las areas involucradas para que faciliten la implementacion de los mismos.

¢ Qué aspectos pueden generar un cambio organizacional?

e Crecimiento empresarial

¢ Reestructuracion de la empresa.

¢ [nnovacion de Sus procesos.

e Revision de su plan estratégico.

e | iderazgo de las gerencias

e Trabajo en equipo.

¢ Mejora o creacion de nuevos productos o0 servicios.




Para que el cambio organizacional tenga éxito el area de Talento Humano desempenara un rol fundamental que permita
apoyar a los nuevos desafios que se enfrenta una empresa, para lo cual debera disefar un plan coherente a las
circunstancias internas o externas de la empresa para monitorear la implementacion de los nuevos cambios.

Bibliografia

e BOHLANDER George, SNELL Scott, MORRIS Shad S. (2018), Administracion de recursos humanos, México,: Editorial
Cengage Learning.

e CHIAVENATO ldalberto, (2009), Comportamiento Organizacional , México, D.F,: Editorial Mc Graw Hill.

e DAFT, Richard (2015), Teoria y Diseno Organizacional, México, D.F,: Cegage Learnig Editores. S.A..

e THOMPSOM Arthur, GAMBLE John, PETERAF Margaret, STRICKLAND Illl A.J. (2015) Administracion Estratégica
Teoria y Casos, Decimonovena edicion, Mc Graw Hill, México.

Bibliografia Digital:

e Banco Pichincha, (s.f.), https://www.pichincha.pe/

e Corporacion La Favorita, (s.f),https://www.corporacionfavorita.com/

¢ Enciclopedia Académica, (2019), Valores
organizacionales,https://enciclopediaeconomica.com/valores-organizacionales

¢ Nestle (s.), https://www.nestle.com.uy/.

e Pronaca, (2014), http://pronaca3.blogspot.com/2014/10/mision-y-vision.html, Pronaca_CPineda.
e Joyota, (s.f), https://www.toyotacfa.com.ar/mision




€5 PUCE Zirtual

Ot

Av.l2 de Octubre 1073y Roca

Edificio de la Facultad de Comunicadcion,
Lingilstica y L teratura. Primer Piso. Oficina 106,

B S

Teldfonoe:
(BO3-2) 200 1550

Comeo:
soporteviriud@puce.eduec



