TECNOLOGICO NACIONAL DE MEXICO

Instituto Tecnoldgico de Toluca

DEPARTAMENTO ADSCRIPCION

CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS

ELABORACION DE LIBRO DE TEXTO
“DISENO ORGANIZACIONAL”

AUTOR:
M. A. E. GUADALUPE IGNACIO GONZALEZ FLORES

DICTAMEN No.
AS-1-144/2018

REVISOR:
LIC. JAVIER ORTEGA PASTOR

Fecha: 29 DE ENERO DE 2019




Dedicatorias y Agradecimientos

Al Tecnolégico Nacional de México
a través del Instituto Tecnoldgico
de Toluca que me ha dado la
oportunidad de desarrollarme

profesionalmente.

A mis hijos:
Miguel Angel +
Maricela Lizbeth
Ignacio Ulises
Julio Ricardo

Angie Michelle (nieta)

Por ser larazény

el motor de mi vida



INDICE

Dedicatorias Y AQradeCimi€NtOS. .......uuuiiieeeiiiieeiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e eeaaa e e e e e e eeennnns 1
INEFOAUCCION ...ttt e e e e e e s e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e naes 5
1. ENTENDIENDO A LA ORGANIZACION ......coviviieieceeeeeeeeeee e, 7
1.1 Diferentes significados del concepto de 0rganizacion ............cccccceeevveiiiiieeeeennn. 7
- NOIMAS d€ @SOCIACION ......eveeiiieeeeiiiiiite et e e et e e e e e e e e e e e 7
= ESHUCTUIA . ..ceie e 7
= U REBCUISOS ... 7
= REIACIONES. ... 7

Con la finalidad de definir claramente los obetivos que pretenden lograr, los cuales

LU= 0 L= 1R T SRR 7
s S0CIAL 7
= INSHIUCIONAL .. 7
- EconOmico y/o Rentable.............ooouiiiiiii i 7
S 1o =L VYT o (ol O 7
1.2 Por qué existen las organizaciones y la creacion de valor. ...............ccccccee.... 9
2. DISENO ORGANIZACIONAL ......coeiiieeieeieeeee e e e e ee et 46
2.1 La organizacion como un sistema estratégico dentro de una empresa. ....... 46
2.2. Concepto de disefio organizacional................ocuuuuiiiiieeeeiieiiiice e, 49
2.3 Modelos mecanicos y organicos del disefio organizacional.......................... 54
2.4 Teorias del disefio de CONtINGENCIA.........cccevvviiruiiiiiee e 57
2.5 Dimensiones del disefio organizacional .............cccooevviiiiiiiiiiiiiieeeie e, 62

2.6 Relacion entre el disefio organizacional y la figura legal y fiscal de una
(ST 0 T (=35> U 66

2.7 Relacién entre el disefio organizacional y el tamafio y giro de la empresa...69
2.8 Relacién entre el ambiente y el disefio organizacional. ..................cccoevvvnnen. 74

2.9 Relacién entre la estructura, la cultura, el clima organizacional con la



estrategia de UNA EMPIESA. ....cvvuuuuiiiie e e e eeee et e e e e e e e e eeea s e e e e e e e eeeaasaa s e eeeeeeeennnns 76

2.10  Sistemas de OrganizacCiOn.............cceieeeeeeeieeiiiiiii e e e e e e e e e e e e 83
2.10.1 LINEO fUNCIONAL ........uiiiiiiiiiiee e 84
2.10.2 S -1 87
2.10.3 MAEIICIAL ... 89
2.10.4 DIVISIONAL .....ciiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 92
2.10.5 PO COMITES ... 94
2.10.6 Por EQUIPOS d€ TrabajO......cccoeeeeeiiiiiiiiiie e 97
2.10.8 POF REAES ... 102

3 PROCESOS ALTERNOS DE REORGANIZACION ADMINISTRATIVA ........... 104

3.1 EMPOWEIMENT ...ttt e e e e e e e e ee e 104

3.2 Benchmarking ..o 109

R B (T[T [T o 1T T WP PR 117

3.4 OULSOUISING .. i i 125

3.5 DOWNSIZING . ..uuiieeeeeieiee e e e e e e e et e e e e e e e e e et e e e e e e e e anaa 129

N G O (11 (= £ SO PPPT PPN 136

3.7 Teletraba)O .....cc e ———— 142

3.8 Redes de trabajo.........ccccoiiiiiiiiiii s 149
4.4.3. Modelo de Contingencias de Lawrence y LOrsch ........ccccccvvvvviviiinnnnnn. 170
4.4.4. Modelo “Hagalo usted mismoO”..........ccooiiiiiiiiii e, 171

4.5 Aplicacion de un modelo de diagnéstico organizacional a un caso practico.174

5. METODOLOGIA PARA LA CREACION E INNOVACION DE ESTRUCTURAS

ORGANIZACIONALES ...t e e e e e eeanns 179
5.1 Planeacion del eStUdiO ..........cooeeeiiiiii i 179
5.2 Autorizacion del @StUdIO..........ooooiiiiii i 181
5.3. Recopilacion de informacion .........cooooeeeiiiiiiieee 181
5.4  Andlisis e interpretacion de datos ..........ccooveeeeeieieeeeeen 189



5.5 Elaboracion y planteamiento de la propuesta ..........cccccevvvvvviiiiieeeeeeeeiiinnnnnn. 192
LI 10 0] o] (= 0 0= ] = Uox o ] o U 195
6. TECNICAS DE ORGANIZACION.....cuiiiiiiiiiaieieieenisieieieeseseeieiee e 201
6.1  OrganIQramMas ......ccceeiiiiieiieeie e 201
6.2  Mapas de PrOCESOS ......ccooiiiieeieiee e 206
6.3 Diagramas de FIUJOS ..o 210
6.4 Distribucion de espacios de trabajo ............cccvviiiiiiiiiiiiii 227
REFERENCIAS ...t e e et e e e et e e e e e e e e eanans 238



Introduccion

Hoy en dia las organizaciones enfrentan una serie de cambios, los cuales tienen que
enfrentar, para que logren los objetivos que se han trazado. Cambios internos, tales como,
capacitacion y desarrollo ocasionado por la nueva tecnologia, nuevos procesos, métodos y
sistemas encaminados a lograr calidad en los productos o servicios que se ofrecen, entre
otros. Cambios externos que hay que enfrentar, tales como, econdémicos, politicos,

ideoldgicos, costumbres, etc., los cuales condicionan a su actuar de una organizacion.

Es por ello que en este libro se presentan una serie de alternativas que nos dan las
herramientas basicas para el disefio de la estructura organizacional, bajo un enfoque

holistico que permita a las organizaciones responder a los cambios del entorno.

El diselo organizacional, destaca su importancia en el desarrollo de las funciones que se
realizan en una empresa, permitiendo que exista una coherencia y coordinacion entre todas
ellas. Por lo que es necesario enfatizar en las decisiones de cardcter estratégico que

demanda la definicion y redefinicion de las estructuras de una organizacion.

En el tema entendiendo a las organizaciones, se expresan los diferentes puntos de vista de
¢ Qué es una organizacion? Y ¢Cémo debemos entenderla?, para lo cual se presentan una
serie de conceptos basicos de una organizacion. Dando un panorama de como enfrentan los
cambios y la innovacion, ademas destacando la importancia, ademas destacando la
importancia de las organizaciones como agentes de cambio. También se muestra como, la
cultura y el clima organizacional son determinantes para lograr un funcionamiento eficaz de

una organizacion.

En el tema disefio organizacional, en primer término vamos a la organizacibn como un
sistema estratégico, asi como diferentes conceptos. Se hace referencia a los diferentes
modelos, asi como teorias de disefio de contingencias. Se exponen también las diferentes
relaciones que tiene el disefio organizacional con aspectos legales y fiscales, el tamafio y el
giro de la empresa, el ambiente, asi como con la cultura y el clima organizacional,

concluyendo con una revision de los diferentes sistemas de organizaciones.

En los diferentes procesos alternos de una posible reorganizacion administrativa se

muestran los diferentes enfoques que permiten adaptar la estructura organizacional y que de



alguna manera nos indican como adaptar la estructura organizacional a los cambios

actuales.

En el tema correspondiente al diagndéstico organizacional se destaca la importancia que tiene
el hacer un diagnéstico, ya que es la base para conocer la eficiencia y eficacia
organizacional de la estructura, de la cultura, del clima y de los procesos organizacionales

actuales, por lo cual se hace referencia a diferentes modelos y su aplicacion.

En cuanto al a metodologia para la creacion e innovacion de estructuras organizacionales,
se plantea la importancia que tiene realizar una planeacion bien fundamentada, asi como la
recopilacion, andlisis e interpretacion de la informacion, con la finalidad de llevar a cabo una

evaluacioén periodica.

Finalmente en un udltimo tema, se plantea la importancia que tiene el uso de las técnicas de
organizacion, tales como: los cambios y la innovacién, ademas destacan organigramas,
mapas de procesos, diagramas de flujo, asi como los diferentes manuales; destacando la

importancia que tiene también la distribucién de espacios.



1. ENTENDIENDO A LA ORGANIZACION

1.1 Diferentes significados del concepto de organizacion

Cuando hablamos de una organizacién es importante conceptualizarla como; una estructuracién

técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos

humanos y materiales de un organismo social, con el fin de lograr la realizaciéon de planes para lograr

objetivos.

Es asi como debemos considerar caracteristicas fundamentales tales como;

Normas de asociacién
Estructura
Recursos

Relaciones

Con la finalidad de definir claramente los obetivos que pretenden lograr, los cuales pueden ser;

Social
Institucional
Econoémico y/o Rentable

Supervivencia

Algunos autores definen organizacién como:

1.

“Unidad social rigurosamente coordinada, compuesta de dos 0 mas personas que
funcionan en forma relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto de

metas comunes.” (Robbins S. P., 1987)

“Organizacion es la accion o efecto de organizar u organizarse, esto es, disposicion,
arreglo, orden; como parte del proceso administrativo es la etapa en la que se define
la estructura organizacional, la forma de delegar facultades, el enfoque para manejar
los recursos humanos, la cultura y el cambio organizacional; como unidad productiva,
una organizacion es una entidad social orientada hacia la consecucién de metas con
base en un sistema coordinado y estructurado vinculado con el entorno.” (Franklin,

Organizacién de empresas, 2009)



3. “Las organizaciones son: 1) entidades sociales que 2) estan dirigidas a las metas, 3)
estan disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma
deliberada y 4) estan vinculadas al entorno. El elemento clave de una organizacion
no es una construccion ni un conjunto de politicas y procedimientos; las
organizaciones estan constituidas por las personas y las relaciones entre ellas. Una
organizacion existe cuando las personas interactian entre si para realizar funciones

esenciales que ayudan a alcanzar las metas.” (Daft, 2010)

“Las organizaciones son sistemas de actividades conscientemente consideradas de dos o
mas personas. La cooperacién entre personas es esencial para la existencia de la
organizacién. Una organizacion existe solo cuando; hay personas capaces de comunicarse,
que estan dispuestas a contribuir en una accién conjunta a fin de alcanzar un objetivo comun,
(Chiavenato, 2007)".

“Se entiende por organizacion la combinacion de los medios humanos y materiales
disponibles que en funcién de la consecucién de un fin, segln un esquema preciso
de dependencias e interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen.
Por fin se tiene en cuenta la presencia de un objetivo comun, el conjunto de hombres
y de medios (técnicos, financieros, etc.), realizando un esfuerzo combinado de todos
los recursos existentes en vista del fin comun, y el sistema de relaciones y
dependencias, dictando un conjunto de politicas, sistemas, procedimientos,

funciones, comunicaciones y normas de disciplina” (Andrea Zerilli, 1984)".

“La Organizacion es la disposicion de recursos humanos y materiales de una entidad
para permitir el cumplimiento de sus objetivos, mediante la delimitacion de funciones,

mecanismos de coordinacioén y comunicacion (Canales 1991)".

“Una organizacion es un grupo formal y coordinado de personas, el cual opera para
alcanzar metas especificas. Proceso que sirve para crear una estructura de puestos que
permite que los empleados puedan implementar las metas y los planes de la gerencia.”
(Jackson, 2011).

Considerando todos los conceptos anteriormente, podriamos considerar que la
importancia de las organizaciones formales (los cuales son objeto de nuestro estudio)

contienen fundamentos basicos, tales como:



- Tienen un caracter continuo, puesto que la empresa y sus recursos estan sujetos a
cambios constantes (crecimiento, diversificacion, nuevos productos, equipos,
tecnologia, etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad de llevar a cabo

cambios en la organizacion.

- Podemos establecer que las organizaciones son el medio a través del cual se

establece la mayor manera de lograr los objetivos del grupo social.

- Suministra también los métodos para que se puedan desempefiar las actividades en
forma, eficiente, eficaz, y efectiva y asi lograr que nuestro recurso humano sea

productivo.

- Por lo tanto evita lentitud e ineficiencia de las diversas actividades que se realizan,

reduciendo los costos e incrementando la productividad.

- Por dltimo reduce o elimina la duplicidad y delimita funciones.

1.2 Por qué existen las organizaciones y la creaciéon de valor.

Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades de bienes, productos y/o
servicios de los demandantes, los cuales los constituyen todos los integrantes de una
sociedad, a la par de asegurar la continuidad de la estructura productiva-comercial, asi como

sus necesarias inversiones que generan un desarrollo de dicha sociedad.

Por su parte, Daft (2010) menciona que: “Las organizaciones producen bienes y servicios
gue los clientes desean a precios competitivos. Bill Gates, quien convirtié a Microsoft en una
potencia global, afirma que la organizaciéon moderna “es uno de los medios mas eficaces
para distribuir los recursos que conocemos. Transforma las grandes ideas en beneficios para
el cliente a una escala inimaginable”. Las empresas buscan formas innovadoras de producir

y distribuir bienes y servicios deseables con mayor eficiencia.”
Asimismo, Daft (2010) establece que una organizacion existe para realizar lo siguiente:

1. Reunir los recursos necesarios para alcanzar las metas y los resultados deseados



Producir bienes y servicios con eficiencia

Facilitar la innovacién

Utilizar tecnologias de informacion y manufactura modernas
Adaptarse a un entorno en constante cambio e influir en éste

Crear valor para propietarios, clientes y empleados

N o o bk~ wDN

Enfrentar desafios continuos de diversidad, ética, asi como la motivacion y
coordinacion de los empleados.

Con base en dichas actividades y el constante crecimiento e innovacién tecnolégica a la cual
una organizacion tiene que adaptarse, es como crea valor para sus propietarios, clientes y
empleados. Los administradores analizan qué partes de la operacién crean valor y cuéles no;
una empresa solo puede ser productiva cuando el valor que crea es mas alto que el costo de
los recursos. (Daft, 2010).

Derivada del valor, se genera la competitividad entre organizaciones similares. Dicha
competencia radica en ver quien puede ser mejor y, por lo tanto, tener mayor valor en el
mercado. Ante ello, una organizacion debe fundamentarse en una estructura base y asignar

estrategias relacionadas a dicha estructura para poder manejarse de manera éptima.

Franklin (2009) también menciona que “Esta relaciéon implica que cuando la organizacion
tome la decision de hacer un cambio en sus estrategias, simultaneamente debe considerar
cual estructura necesitara para apoyar su implementacion. Alinear las estrategias con la
estructura es una ventaja competitiva que se traduce en rendimientos superiores al

promedio.”.

Para que justifigue su existencia es importante que las organizaciones cumplan con las

siguientes caracteristicas.

1. Normas de asociacion. Se considera que son los lineamientos de caracter legal
gque condicionan a la empresa a su funcionamiento, Ejem:
= Ley Federal del Trabajo.
= Ley del Instituto del Seguro Social
= Ley del Impuesto sobre la Renta
= Etc.

2. Estructura. Se consideran los diferentes niveles jerarquicos que se tienen en la

organizacion los cuales se podrian plantear esquematicamente de la siguiente
manera:
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N
Nivel que dicta la
politica.
Y,
N

Nivel que realiza la
gestion

Nivel que lleva a cabo
la ejecucion

La estructura organizacional, partiendo de estos tres niveles, se podrian representar en un

Organigrama en forma vertical, horizontal, escalar, o metical, siempre y cuando se definan

claramente dichos niveles. Sin olvidar que se debe entender también lo que es:

- El poder
- La autoridad
- Laresponsabilidad

3- Recursos: toda organizacion debe contar con:

- Recursos humanos: lo constituyen todo el personal que laboran en la organizacion
independientemente el nivel jerarquico que ocupen.

- Recursos financieros: es el capital con que se cuenta, con la finalidad de poder
hacer frente a las obligaciones.

- Recursos materiales: lo constituye todo lo fisico que tiene la empresa, desde las
instalaciones, los materiales, los equipos, la maquinaria, etc.

- Investigacion: aunque para algunos autores, la investigacion no la consideran, pudo
considerar que en la actualidad es de suma importancia ya que sin ella no se
tomarian decisiones acordes a la realidad en que se vive. La globalizacion, la
tecnologia, los sistemas de calidad, etc., no podriamos hacerle frente sin una
investigacion bien estructurada.
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Es importante también considerar que las organizaciones tienen los siguientes objetivos:

- Social

- Institucional

- Econdmico (Rentabilidad)
- Supervivencia

Los cuales los podriamos considerar como:

OBETIVO SOCIAL

Compromiso que se tiene con la sociedad

A través de:

erar mejores niveles de vic

erar mejores niveles educs

12



OBJETIVO INSTITUCIONAL

Compromiso que se tiene con la misma organizacion.

A través de

- Capacitacion al personal.

- Desarrollo del talento humano

- Mejoras en las condiciones de trabajo
- Desarrollo de equipo y tecnologia

- Propiciar un ambiente agradable para lograr una
satisfaccion en el trabajo

- Etc.

OBJETIVO ECONOMICO

13



Por lo tanto se puede decir que la finalidad de este objetivo es la obtencién de un valor
agregado para remunerar a los integrantes de la empresa, a unos en forma de utilidades o
dividendos a otros en forma de sueldos, salarios y prestaciones. Esta finalidad incluye la de
abrir oportunidades de inversién para inversionistas y de empleo para trabajadores. La
empresa esta para servir a los hombres de afuera (sociedad) y a los hombres de adentro

(sus integrantes).

OBJETIVOS DE SUPERVIVENCIA

Toda empresa (organizacion), al crearse debe establecer las
estrategias que la lleven a permanecer en un mercado de lo
contrario, como observamos continuamente, tiende a
desaparecer.

También las organizaciones para tener buen funcionamiento es importante qgue mantengan

sus relaciones, los cuales se podrian considerar como:

= |nternas: las cuales son las que se den dentro de la empresa, es decir, entre las
diferentes areas funcionales que contribuyen a que exista una buena comunicacion en la
empresa.
= Externas: son las que tenemos con los diferentes publicos externos y que inflluyen en
funcionamiento de la organizacion, como son:
o El sindicato
o EIIMSS
o LaSHCP
o Los proveedores
o Los clientes
o Etc.

14



ORGANIZACION

CARACTERISTICAS OBJETIVOS RELACIONES
- Normas de asociacion - Social - Internas
- Estructura - Institucional - Externas
- Recursos - Econdmico
(Rentabilidad)
- Supervivencia

Esquema que nos muestra los aspectos que debemos considerar para atender a las

organizaciones.

La creacion de valor

La creacion de valor es el objetivo de todas las empresas con afan de lucro. De acuerdo
con Rapallo (2002) el objetivo de la creacion de valor es puramente financiero y técnico, es

decir, que el objetivo de la creacién de valor es beneficiar al accionista y la empresa.

CREACION
UTILIDAD e DE
TIEMPO VALOR

Tradicionalmente el objetivo de las empresas mercantiles ha pasado de ser la consecucion
del maximo beneficio a lograr la supervivencia. Actualmente, el fin fundamental de la
mayoria de las entidades se centra en la creacion de valor, siendo la base de todas sus

decisiones.
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EN LA ACTUALIDAD ES LA BASE PARA
LA CREACION DE > LA TOMA DE
VALOR DECISIONES

En un entorno altamente cambiante como en el que vivimos, hay que buscar e identificar
aguellas oportunidades que constituyen creaciébn de valor. Esto exige una constante
renovacién de conocimientos y aptitudes, innovacion, basqueda de ventajas en del mediano
y largo plazo y no solo ganancias a corto plazo, todo ello unido a la incorporacién de la

empresa, que posibiliten una adecuada toma de decisiones.

MEDIO AMBIENTE CAMBIANTE

BUSCAR -~ RENOVACION DE ADECUADA
OPORTUNIDADES QUE CONOCIMIENTOS. TOMA DE

- APTITUDES Y
CONSTITUYEN ACTITUDES DECICIONES
CREACIONES DE VALOR - INNOVACION

. ETC

Sin embargo, la creacién de valor no es un concepto de facil identificacion, siendo
comunmente o con el término valor y no existiendo ademas unanimidad a la hora de
calcularlo. Asi, los conceptos “valor de una empresa” y “generacién de valor o valor creado”
por lo mis 0 estan muy relacionados, aunque a veces se tienden a identificar, pero, no son
idénticos. El primero es asimilable a una variable fondo, mientras que el segundo
corresponderia a una variable flujo, rendimiento o riqueza generada en un periodo. Si bien
es cierto que el primero debe aumentar para generar valor, 0 al menos mantener o conservar
su cuantia inicial para no destruirlo, al mismo tiempo, que el segundo representa la

generacién de valor continuada en el tiempo, que contribuye a la supervivencia de la

16




empresa en el largo plazo y se convierte en riqueza para el ente generador (incrementa el

valor de la empresa (Velasco, 2017).

CREACION DE VALOR DESDE EL PRODUCTO

CLIENTES

PRODUCTO COSTOS PRECIO VALUACION
MODELO CLASICO
CREACION DE VALOR DESDE EL CLIENTE
CLIENTES VALUACION PRECIO COSTOS
MODELO ALTERNATIVO

PRODUCTO

Cuando una empresa desempefia adecuadamente sus operaciones, el resultado seria tener

clientes satisfechos lo que tendr4d como recompensa, ganancias y un incremento en el valor

de los accionistas, sin mencionar la estabilidad financiera que esta proporciona a la empresa

en consecuencia.

Es comun observar en los informes anuales de las empresas que una de las metas

principales de las empresas es incrementar el valor de los accionistas, pero, cabe recalcar
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que no debemos confundir las metas de los accionistas (generar valor a si mismos) con las

metas de la empresa (Colley 2005).

1.3. Organizaciones inteligentes

Segun el autor Chun Wei Choo (1999) le pensamiento actual en teoria de direccion y
organizacién hace énfasis en tres campos en los que la creacion y el uso de la informacion
desempefnan un papel estratégico para determinar la capacidad de una organizacién para
crecer y adaptarse. En primer lugar, la organizacion utiliza la informacion para percibir
cambios y desarrollos en su medio ambiente externo. El objetivo inmediato de la percepcién
es que los miembros de una organizacion lleguen a una compresioén compartida de lo que es

la organizacion y qué es lo que esta haciendo.

El segundo campo de uso estratégico de la informacién es cuando las organizaciones crean,
organizan y procesan informacién a fin de generar nuevo conocimiento a través del
aprendizaje organizacional. Un nuevo conocimiento permite a la organizacion desarrollar
nuevas capacidades, disefiar nuevos productos y servicios, incrementar las ofertas
existentes y mejorar los procesos. Peter Drucker (2010) seiala que el conocimiento, antes
gue el capital o la fuerza de trabajo, es el Unico recurso econémico significativo de la

sociedad pos capitalista o del conocimiento.

El tercer campo de uso estratégico de la informacién es cuando las organizaciones buscan y
evaltan informacion a fin de tomar decisiones importantes. Hertert Simon y colaboradores
afirman que direccibn es toma de decisiones, por lo que el mejor modo de analizar la
conducta de la organizacion es analizar la estructura y los procesos de la toma de

decisiones.

PERCEPCION CREACION DE CONOCIMIENTO TOMA DE DECICIONES

Vision preliminar de la organizacion inteligente

18



La organizacion inteligente posee informacién y conocimiento que le confiere una ventaja
especial y le permite maniobrar con inteligencia, creatividad y ocasionalmente, astucia. Al

manear los recursos y los procesos de informacion la organizacion inteligente es capaz de:

- Adaptarse de manera oportunay eficaz a los cambios en el medio ambiente

- Comprometerse en un aprendizaje continuo

- Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir
innovacioén y creatividad

- Concentrar su comprensién y conocimiento en una accién razonaday decisiva.

Las organizaciones inteligentes son aquellas capaces de aprender permitiendo asi expandir
sus posibilidades de crecimiento. No basta con adaptarse y sobrevivir, sino sobre todo la
capacidad de crear. La construccion de una organizacibn con auténtica capacidad de

aprendizaje y creatividad se basa en el desarrollo de cinco disciplinas: (Serge 2009)

DOMINIO PERSONAL

PENSAMIENTO DISCIPLINAS A HEH%EESS
SISTEMICO DESARROLLAR EN LA
ORGANIZACION
INTELIGENTE
APRENDIZAJE CONSTRUCCION DE UNA
ENEQUPO e VISION COMPARTIDA
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ORGANIZACIONES INTELIGENTES

¢ Por qué convertirse en una Organizacion inteligente?

La respuesta que propone la organizdcion, inteligente a la necesidad de ser

competitivos en ese entorno, que plantea nuevos retos cada dia y en que el

conocimiento es un factor clave, es el aprendizaje a todos los niveles.

Son dinamicas y cambiantes asumen
los cambios como algo propio de
ellos.

Reutilizacion del conocimiento y la
experiencia de otros integrantes de la
empresa.

La creacion a partir de informacion
existente, en lugar de la creacion
desde cero.

Toma de decisiones mas informadas,
y por lo tanto con mayor posibilidad
de éxito.

Intercambio constante de informacién

entre los miembros de la empresa.

- En estas, muy frecuentemente,
la asignacion de roles formales
no son ejecutados propiamente

- El favoritismo consecuente
(todo se paga) y los excesos de
atribuciones de los favorecidos..

Odios, rencores, envidia,

alcahueteria.

Roselyn.julio 12 2007)
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1.4. Innovacion y Cambio

La innovacién es un objetivo fundamental que debe buscar la alta direccion y que debe
contar con el apoyo de toda la organizacion.

Los ejecutivos deben reconocer también la importancia de mantenerse en contacto con los
clientes, conocer sus necesidades y expectativas. Una fuerte y adecuada coordinacion y
comunicacion entre las diversas aéreas funcionales ayuda a identificar las necesidades de

los clientes, convertir ideas en productos nuevos y llevarlos con rapidez al mercado.

En la actualidad toda organizacion debe cambiar para sobrevivir. Nuevos descubrimientos e
inversiones reemplazan rapidamente las formas acostumbradas de hacer las cosas.
Entonces debemos analizar y orientar la forma en que las organizaciones cambian y los

ejecutivos dirigen el proceso de innovacién y cambio.

INNOVACION

ORW PERMITE  ENFRENTAR
NUEVOS RETOS Y
NECESIDADES DEL
CLIENTE

CAMBIO /

Innovacion

La innovacion es la savia de nuestra economia global y una prioridad estratégica para casi
todos los directivos de las empresas. El poder de las ideas innovadoras para revolucionar la
industria y generar riqgueza ha sido una constante en la economia: el ipad de Apple, el
walkman de Sony, el café y la atmosfera de los Starbucks que han desbancado las
cafeterias tradicionales, el Skype que utiliza la estrategia “es gratis” para derrocar compafias

como AT&T, etc. en todos estos casos, las ideas creativas de empresarios innovadores
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generaron poderosas ventajas competitivas y una tremenda riqueza para las compafiias

pioneras.

Los términos de innovacién y cambio se han convertido en palabras de moda de los Ultimos
afios, apuntando la necesidad de responder a la competencia siendo mas innovadores. Son

términos estrechamente relacionados, y es dificil, la distincién entre ellos.

Cambiar es “convertir o0 mudar algo en otra cosa-, e innovar supone a si mismo “mudar o

alterar algo, introduciendo novedades.”

La innovacién es considerada como algo nuevo que lleva al cambio, mientras que el cambio
no siempre es visto como una innovacién ya que no siempre implica nuevas ideas 0 no

siempre lleva a la mejora de una organizacion.

TECNICA

LA INNOVACION DE PROCESOS

»
»

PUEDE SER

ADMINISTRATIVA

Los diversos tipos de innovacion suelen ir de la mano. Por ejemplo, el rapido desarrollo del
llamado comercio electrénico de negocio a negocio (bussines-tobussines e-comemerce)
respeta la innovacion de un proceso. Este nuevo proceso requiri6 de numerosas
innovaciones técnicas en el hardware y el software de cémputo. A medida que las
organizaciones empezaron a utilizar este comercio electrénico de negocio a negocio, las
innovaciones administrativas no tardaron en llegar. A su vez, la implementacion de las

innovaciones en el proceso a menudo estimuld la creacion de nuevos disefios
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organizacionales. Hacer algo nuevo significa, necesariamente, hacer las cosas de otra

manera. Por lo tanto la innovacion y el cambio organizacional van de la mano.

“Dado que la innovacion es tan importante para tener éxito en distintas industrias, se espera
que los administradores de todo tipo de organizaciones ayuden a crear infraestructuras que
fomenten y apoyen la innovacién y el cambio. Si la infraestructura basica de una
organizacion esta instituida antes de que se planeen iniciativas para cambios especificos, la

organizacion estara preparada para transformarse conforme se necesite”, (Jackson, 2011)

Desanollo del
grupo Apertura

T _

No—n;\'as].i El éxito de los nuevos miembros
o para producir innovacion seve || Desempeiio del
imitado por algunas grupo
caracteristicas del grupo como:
Cohesion Nivel de personal

grupal

Los agentes externos practicamente son empleados temporales de las organizaciones, pues
Cambio

Un cambio humano es una pérdida dolorosa, pues implica dejar de pensar y creer de una
forma determinada y aceptar que hay otras formas de actuar iguales o0 mas valiosas. Es un
proceso de desaprender (dejar de actuar de una forma para hacerlo de otra) aprendiendo, y

el costo de la organizacioén, es un proceso colectivo, por ende mas complejo.
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Por lo general un cambio de comportamiento no es abrupto, ni se da en la misma forma en
todos los miembros de la empresa, sino que es un proceso individual que presenta

reacciones de diversa indole conforme avanza y se interioriza.

Las condiciones actuales han determinado que mas alla de una simple relacion causal entre
la cultura organizacional, el cambio y el impacto de la tecnologia en la gerencia de recursos
humanos, donde existe una vinculacién reciproca entre todos los elementos, que generan

desafios permanentes implicitos en los retos que debe enfrentar toda organizacion.

CAMBIOS DE TECNOLOGIA

MEDIO AMBIENTE

GEMERA

T

CAMBIO ORGANIZACIONAL

En la actualidad toda organizacion debe cambiar para sobrevivir. Debemos orientar y
analizar la forma en que las organizaciones cambian y los ejecutivos dirigen el proceso de

innovacién y cambio.

Cuadro comparativo entre los tipos de cambio

INCREMENTAL RADICAL
- Progreso continuo - Explosién que rompe el marco de
- Mantenimiento de equilibrio referencia
- Afecta a una parte de la organizacion - Se alcanza un equilibrio
- Se da mediante procesos estructuralesy | - Se transforma toda la organizacion
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administrativos normales. - Se crea nueva estructura y
- Nueva tecnologia. administracion.
- Mejoramiento del producto
- Tecnologia revolucionaria
- Productos nuevos crean mercados

nuevos.

Los cambios pueden darse en la tecnologia, en los productos y servicios, en la estrategia y la
estructura y en la gente y la cultura. Estos tipos de cambios son interdependientes, una

modificacion en alguno de ellos frecuentemente significa una alteracion en otra.

Se podria concluir que la innovacion y el cambio en las organizaciones son una necesidad
para poder sobrevivir en un mundo incierto en el ambito econémico globalizado y geopolitico,
donde las organizaciones que no se adapten y generen mecanismos de innovacion y cambio

no solo seran superadas por la competencia sino incluso correr el riesgo de extinguirse.

1.5. Las organizaciones como agentes de cambio

Agente de cambio seria “una persona o grupo de personas que entra en una organizacion
actual o en una parte de la organizacion para facilitar el proceso de cambio” (Gibson J.L.,
2003) El agente de cambio representa un desafio para el status que tiende a permanecer en
todas las organizaciones. Un agente de cambio es aquel que es capaz de desarrollar en la
organizacion, acciones, actitudes y procesos que permitan realizar mejoras proactivamente
en los diversos aspectos internos y externos. Debe mantener la busqueda permanente de la
mejora y eficacia organizacional, crear un clima favorable de cambio dentro de su equipo de
trabajo y la organizacion de manera que las personas no sean soélo actores, sino

protagonistas y agentes colaboradores de él en el proceso de cambio.

En los programas de desarrollo organizacional, suelen contratarse agentes externos de
cambio, o inclusive pueden ser internos, asi como también se puede formar una combinacién
de interno-externo, cuyas funciones van desde estimular, facilitar y coordinar en el cambio

hasta su implementacion.
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FINANCIEROS ESTRATEGICOS
- Tipo de interés - Competencia
- Tipo de cambio - Clientes
- Disponibilidad de FACTORES »| - Sector
crédito EXTERNOS econdmico
LEYES EVENTOS
CULTURA IMPREVISTOS
SOCIALES
Reclutamiento - Empleados
- Activos
Suministros - Productos/
SENVICInS
Transparencia - Acceso
FACTORES R
< INTERNOS g

Capital Intelectual

Tesoreria
Eln’adrjflaﬂlﬂlh t Formacion
rédito a clientes Fusiones

Los agentes externos practicamente son empleados temporales de las organizaciones, pues

se les contrata por el periodo de que dure el proceso de cambio. El agente interno,

26



obviamente, es alguien que trabaja para la empresa y que tiene algin conocimiento sobre la
problematica de que se trate o de por qué se requiere el cambio. Ambos agentes (externo e
interno), necesariamente tendrdn que utilizar una herramienta metodolégica como la
sugerida por Gaynor (2003), que consiste en la aplicacion del ciclo denominado Fases del

Desarrollo Organizacional.

7. Fase del ciclo de
intervencion de
Consultoria: ADOPCION

6. Fase del ciclo de
Cambio: Evaluacion.

1. Fase de la Intervencion:
Entrada o ingreso

5. Fase del ciclo de

2. Fase: Start-Up p

"Arranque/Encendido"

3. Fase de la intervencion
de Consultoria:

cambio: Intervenciones en

"toda" la Organizacion
(Large Systems Change).

4. Fase de la intervencion
de Consultoria: Plan de

8. Fase del Ciclo de
Intervencion de
Consultoria: Separacion.

Apreciacion y Feedback. Accion.

El proceso de cambio y desarrollo organizacional requiere del conocimiento del poder y
también el uso de ejercerlo, ya que existe un proceso de influencia, que es requerido para el
proceso de cambio. Los agentes de cambio toma poder de dos fuentes principales: su

experiencia y el carisma. (Gutierrez 2011)

1.6. Principios basicos que sustentan las estrategias de cambio planeado en la

organizacion.

Para impulsar el cambio en una organizacioén, se requiere de verdaderos lideres ello exige
voluntad y la capacidad de cambiar lo que se hace, asi como hacer nuevas y diferentes
cosas. Es por esto que se deben considerar las estrategias de cambio planeado en la
organizacion, tales como:
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La organizacion se hace respetar en cuanto a:

- Valores - Costumbres y tradiciones
- Creencias - Entre otras

- Criterios de Trabajo

Crecer y Madurar

Todas las empresas poseen la capacidad de crecer si se
dan las condiciones y se les capacita.

El Agente de Cambio

Establece una relacion cuya funcién es en un principio
ayudar a la organizacion, la relacion proporcionada, el
crecimiento de esta tendra una no dependencia a su vez.

La relacion Agente-empresa tiende a tener un
aprendizae mutuo, "Lo importante no es el cambio sin
no lo que se hace para cambiar"

Por lo general hay 3 grupos de objetos fundamentales en el cambio:
- Superacion de problemas completos
- Aumento de efectividad

- Mejoramiento de aspectos humanos individuales o poroceso de
liderazgo que puedan dar cambios entre si.

El programa de cambios se centra en:
Definir el sistema receptor, Crear relacion de confianza; agente-sistema
Clarificar expectativas mutuas y aceptar todas las implicaciones

Los cambios se originan por la interacciéon de fuerzas y estas se clasifican en:

Internas: Son aquellas que provienen del interior de la organizacion, surge del analisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucion, representan
condiciones de equilibrio, al crear la necesidad de cambio de orden estructural: por ejemplo
las adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de directivas,

etc.
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Externas: son aquellas que provienen del exterior de la organizacion, crean la necesidad de
cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza; los decretos gubernamentales, las

normas de calidad, limitaciones en el ambiente tanto fisico como econdémico.

Segun Stoner (1995), el cambio planeado es definido como un proyecto implementado de
forma deliberativa, visando una innovacion estructural, unas nueva politica, un nuevo
objetivo, una nueva filosofia, un nuevo clima y un nuevo estilo de operar. Envuelve “toda” la
organizacién o una parte significativa de la misma, siendo una respuesta adaptativa al medio

en que esta insertada.

El proceso del cambio planeado implica la presencia de tres elementos muy bien

delimitados:

e El Sistema. (en el que se llevara a cabo el cambio). Que puede ser un individuo, un
grupo, una comunidad, una organizacién, un pais e incluso toda una region del
mundo.

e El agente de cambio. (responsable de apoyar técnicamente el proceso de cambio).
Uno o varios agentes de cambio, cuya funcién bésica consiste en proporcionar al
sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el cambio se lleva a cabo
con éxito.

e Un Estado deseado. (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un estado
deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con la ayuda del

agente de cambio, desea alcanzar.

El proceso de cambio planificado consta de 5 grandes etapas (Teran, 2002).

Determinaicion
de los cauces Ejecucion de
de accién a las acciones.
seqguir

Evaluacién
de los
resultados.

Diagnostico Determiniacion

de la de la situacion
Situacion deseada
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Diagnostico de la situacion: incluye todas las actividades encaminadas a lograr una vision
clara de la situacion, de forma que podamos determinar si realmente existe la necesidad de

cambiar y, en caso de que asi sea, hacia donde deben orientarse los esfuerzos de cambio.

Determinaciéon de la situacion deseada: En esta etapa se compara la situacién actual, a
partir de los resultados del diagnostico, con la situacién ideal para, posteriormente
determinar una situacion deseada. En ocasiones ambas son idénticas, pero muchas veces
no. La diferencia entre esta ultima y la ideal consiste en lo que podriamos llamar el factor de
realismo, es decir, la situacion deseada es la que podemos alcanzar, aunque no represente

lo optimo.

Determinacion de los cauces de accion a seguir: en esta etapa el promotor del cambio
elige y desarrolla los procedimientos apropiados para actuar sobre la situacion que desea
cambiar, con base en los resultados del diagnostico y la determinacién de la situacion

deseada. Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en esta fase del proceso son:

Desarrollo de Objetivos: Que se espera lograr como consecuencia del cambio, en términos

de resultados observables y de preferencias cuantificables.

Elaboracién de Estrategias. Los cambios a seguir para lograr los objetivos.
Eleccion de los Medios Concretos de Accion.

Identificacién de los elementos humanos involucrados en la accion.
Establecimiento de un plan de accion.

Desarrollo de los instrumentos y evaluacion.

Ejecucién de las acciones. La puesta en practica de la estrategia conducente al cambio, en
la que también deben preverse los mecanismos de control que permitan verificar
periédicamente si el plan es respetado o no y si la experiencia adquirida indica que se

marcha por buen camino hacia el logro de los objetivos.

.Evaluacién de los resultados. Analizar los resultados obtenidos para confrontarlos con los
objetivos establecidos, a fin de medir el grado de éxito alcanzado y determinar que factores o

influencias explican esos resultados.
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MODELO DE CAMBIO PLANEADO DE LEWIN

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion
en su actual nivel de comportamiento.

2. Cambio o movimiento; esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o
nuevo nivel dentro de la organizacién con respecto a patrones de comportamiento y
habitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes.

3. Re congelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacién en un nuevo estado de
equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como la cultura,

las normas, las politicas y la estructura organizacional.

Ademas Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

1. Se determina el problema.

2. Se identifica su situacion actual.

3. Se identifica la meta por alcanzar.

4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre el.

5.Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual dirigiéndolo
hacia la meta (blogspot. mx; 2011)

Pasos para el cambio organizacional planeado

- Evaluacion del entorno.

- Determinar la brecha de desempefio (de los
que se hace a lao que se quiere hacer)

- Diagnéstico de los problemas de la
organizacion

- Articular y comunicar una vision del futuro

- Desarrollar una accion

- Anticipar y reducir la resistencia

- Monitoreo del cambio.
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1.7. Elementos de la cultura organizacional

Los elementos de la cultura no siempre pueden ser aislados de todo el fenbmeno cultural, y
este de todo el conjunto de los fenbmenos sociales. Las manifestaciones de los elementos
de la cultura los encontramos en todas partes, como sefala Durham (1984) “verbalizada en

los gestos y a la postura corporal....”

* Conductas observables
- Estructuras

* Procedimientos

* Sistemas

*» Aspectos materiales
*Normas

*Reglas

/
Elementos de [a

Cultura Organizacional ~_

*Creencias

» Conocimientos
*|ldeas

* Supersticiones
*Leyendas
*Valores

La cultura organizacional es un termino descriptivo que consta de siete caracteristicas

(Robbins S.,P., 1987) que a continuaciéon se mencionan:

Autonomia individual
Estructura (Normas y reglas)
Apoyo

Identidad
Desempefio-premio

Tolerancia del conflicto

No o bk~ wDd -

Tolerancia del riesgo

De acuerdo al autor Franklin (2009) considera las culturas que coexisten en la empresa de

acuerdo con los siguientes aspectos.
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Contexto social

¢ Cultura de alto contexto, en la cual la comunicacién se usa para mejorar las relaciones
personales.
¢ Cultura de bajo contexto, en la comunicacién se usa para intercambiar hechos e

informacion.

Valores que las sustentan

e Cultura adaptable, que se caracteriza por valores como la creatividad, la
experimentacion, el correr riesgos, la autonomia y la capacidad de respuesta.

e Cultura de logro, que se distingue por valores como la competitividad, el
perfeccionismo, la iniciativa, la agresividad y la diligencia.

e Cultura de clan, que se diferencia por valores como la equidad, la cooperacién, la
consideracioén, la coincidencia y la igualdad social.

e Cultura burocrética, que se caracteriza por valores como el orden, la formalidad, la

obediencia, la racionalidad y la moderacion.

Dimensioén cultural

¢ Distancia del poder. Posicion ante la autoridad

Evasion de la incertidumbre. Deseo de tener estabilidad

Individualismo y colectivismo. Inclinacion de los individuos a concentrarse en si mismos
0 en torno a las personas como parte de grupos sociales.

Masculinidad o feminidad. Sentido materialista masculino o los valores femeninos de

preocupacion por los demas y por la calidad de vida.

Universidad o particularidad. Supremacia de lo universal o particular, tendencia a la
fundamentacion en una normatividad aplicable en cualquier lugar o a las relaciones
que dependen de las circunstancias.

Neutralidad o afectividad. Orientacién emocional reservada o abierta

Relaciones especificas o difusas. Forma de intervenir en las relaciones de manera

directa y abierta o de forma indirecta y cerrada.
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¢ Realizacion personal o atribucion. Legitimacion del poder y estatus basados en las

competencias y el desempefo de la persona.

MODELO DEL ICEBERG DE MANIFESTACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Si representamos en un esquema los elementos visibles y los invisibles, este tomaria la
forma de iceberg.

Los artefactos son los elementos visibles de la cultura de una organizacion, incluyéndose las
conductas de los miembros que son observables, las estructuras, procedimientos, sistemas,
aspectos materiales y fisicos, asi como las normas y reglas. Los artefactos se convierten en
los simbolos tangibles que matizan la cultura, como lo afirma Westbrook (1993), los

artefactos como simbolos “indican su caracter mas elocuentemente que las palabras”

Las creencias con los supuestos que estan en la superficie del iceberg de la cultura

organizacional y comprenden todos los conocimientos, ideas, supersticiones y leyendas.

Los principales elementos no visibles de una cultura organizacional son los valores. Los
valores de una organizacion, constituyen un tipo especial de creencias compartidas por sus
miembros, quienes determinan el deber ser, es decir, lo que es bueno y deseable (valores

positivos) y lo que es malo y no deseable (valores negativos).

Las premisas son los supuestos no verbalizados y que pueden ser relevados por

especulacion intuitiva, mediante el trabajo analitico y por un observador externo.

1.8 Cultura y cambio organizacional

Las organizaciones se encuentran en un entorno turbulento donde la Unica constante es el
cambio, lo que las obliga a transformarse internamente para poder adaptarse de la mejor

manera a dichos cambios.

El cambio de la cultura organizacional puede ser un proceso dificil y complejo, que requiere
la participacion activa de los directivos para que los trabajadores acojan el proceso como

algo natural.
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Las obliga a
transformarse
internamente para

poder adaptarse de
la mejor manera a
dichos cambios.

Las organizaciones se
encuentran en un
entorno turbulento

donde la dnica constante
es el cambio.

CULTURAY
CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Requiere la
participacién activa
de los directivos para
que los trabajadores
acojan el proceso
como algo natural

Adaptacion a las
nuevas
condiciones
competitivas para
poder sobrevivir

Si se considera que la cultura de una organizacion se refiere a un sistema de significados

compartidos por una gran parte de los miembros de una organizacion que la distinguen de

otras, entonces podemos decir que: “La cultura organizacional es el conjunto de valores,

creencias y entendimientos importantes que los integrantes de una organizacion tienen en

comun. Asi mismo, se podrian enunciar las siguientes caracteristicas:

AV N N N NN

Identidad de sus miembros.

El enfoque hacia las personas
La integracion de unidades.

Tolerancia al riesgo.

Los criterios para recompensar.

Enfasis en el grupo y el perfil hacia los fines o los medios.

El control y el enfoque hacia un sistema abierto.

Tener una cultura organizacional, permite a todos sus miembros, fomentar y forjar una

cultura dominante que incluya valor a lo que cada uno de ellos sabe. Una cultura

organizacional asi facilitaria que se genere su compromiso con algo superior al interés

personal, seria el beneficio de toda la organizacion. Se generaria una gran estabilidad social

gue permite a los individuos sentirse a gusto con su trabajo.
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La cultura es el aglutinante social que ayuda a mantener unida la organizacion al proveer
estandares apropiados de lo que deben decir y hacer los empleados. Por ultimo, la cultura
sirve como mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las actitudes y

comportamiento de los empleados.

La evolucién o desarrollo de la cultura organizacional en el campo de la gestion muestra una

mutacion hacia una fragmentacion del trabajo gerencial.

La esencia del desarrollo organizacional hoy es imaginar, visionar, crear, innovar, integrar,
hacer seguimiento, “saber ser para integrar al hacer’. Lo que constituye el desarrollo
organizacional fundamental es la accion. Una accion de calidad la determina la alta gerencia,
la calidad estd en la mente, esta en el corazén del gerente sobre todas las cosas, las
personas y las organizaciones, es un factor critico para el desarrollo organizacional, la

productividad y la integracion del personal.

“Un cambio exitoso requiere descongelar el estatus quo, cambiar hacia un nuevo estado y re
congelar el nuevo cambio para hacerlo permanentemente. En este proceso de tres etapas

esta implicito el reconocimiento que la mera introduccion del cambio” (Robbins S.P., 1987)

“Las empresas grandes deben encontrar formas de actuar como organizaciones péquelas y
flexibles. Las empresas de manufactura necesitan buscar una nueva tecnologia de
manufactura flexible y las empresas de servicios una nueva tecnologia de las informacion
(TD. Las organizaciones actuales deben mantenerse abiertas a las continuas innovaciones y
no para prosperar, sino simplemente para sobrevivir en un mundo de cambios disociadores y

de una competencia cada vez mas rigida.” (Daft, 2010)

Los constantes cambios que se dan a nivel mundial como los avances tecnolégicos, la
integracién de economias nacionales, la madurez de mercados entre otros, provocan que las

organizaciones sufran cambios importantes en todas sus areas de operaciones.
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CAMBIOS GLOBALES, COMPETENCIA Y MERCADOS
- Cambio tecnolégico

- Integracion econémica internacional.

- Madurez de los mercados en los paises desarrollados

- Caida del consumismo y de los regimenes comunistas

MAS OPORTUNIDADES
- Mercados més grandes

- Menos barreras

- Mas mecados internacionales

MAS AMENAZAS
- Mas competencia doméstica
- Creciente rapidéz

- Competencia internacional

- Cambio en la estructura - Fusiones, join ventures, consorcios

- Cambio estratégico - Organizacion horizontal, equipos, redes
- Cambio de la cultura - Nuevas tecnologias y productos

- Programas de calidad - e-bussines

- Nuevos procesos de negocio - Organizaciones que aprenden

- Administracion bien informada, planeacién de recursos empresariales

De acuerdo a Daft (2010), una empresa puede basarse en 4 tipos de cambios estratégicos

internos para lograr ventajas competitivas:

v' Tecnologia: modificaciones en el proceso de producciéon de una empresa, como Ssu
base de conocimientos y habilidades, que permiten una competencia distintiva. Estos
cambios estan disefiados para hacer que la produccion sea mas eficiente o para
producir un mayor volumen.

v Cambios en producto o servicios: fabricacién de productos o servicios de una
organizacion. Los nuevos productos incluyen pequefias adaptaciones de los ya
existentes, o lineas de productos totalmente nuevas. Los nuevos productos y
servicios por lo general se diseflan para incrementar la participacion de mercado o
para desarrollar nuevos mercados, compradores o clientes.

v Cambios en estrategia y estructura: Corresponden al dominio administrativo en una
organizacion. El dominio administrativo implica la supervisién y la administracion de la
empresa. Estos cambios incluyen transformaciones en la estructura organizacional, la
administracion estratégica, las politicas, los sistemas de recompensa, las relaciones
laborales, los dispositivos de coordinacion, la informacién de la gerencia y los
sistemas de control, contables y de elaboracion de presupuestos. Los cambios en la

estructura y el sistema por lo general son descendientes, es decir, estan impuestos
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por la alta gerencia, mientras que los cambios en el producto y la tecnologia a
menudo ocurren de forma ascendente.

v" Cambios en cultura: se refieren a las transformaciones en los valores, actitudes,
expectativas, creencias, habilidades y conductas de los empleados. Los cambios en
la cultura corresponden a los cambios en la manera de pensar de los empleados; son
modificaciones en la actitud mental, mas que en la tecnologia, la estructura o los

productos.

Una vez definido el tipo de cambio que se necesita realizar, se debe determinar en qué
medida de impacto se realizard el mismo. Hellriegel, Jackson y Solum (2008) definen los

tipos de cambio en:

v' Radical: Se hace cuando una organizacion busca hacer innovaciones mayores en si
manera de despefar sus actividades. El cambio es muy abrupto. El cambio radical es
relativamente poco frecuente, y por lo general se requiere de mucho tiempo para
llevarlo a cabo.

v' Creciente: Proceso permanente de “evolucion” y a lo largo del tiempo van ocurriendo
pequefios ajustes de manera rutinaria.

v' Reactivo: Ocurre cuando una organizacion se ve obligada a adaptarse o a innovar
como respuesta a un hecho ocurrido en el entorno externo o interno.

v' Anticipado: Ocurre cuando los administradores hacen modificaciones en la
organizacion basandose en proyecciones de hechos que ocurriran o al principio del

ciclo de una nueva tendencia.

La siguiente figura ilustra como se combinan el grado y los tiempos del cambio para

configurar diferentes tipos de cambio.

Paquefios
ajustes

Transformacion
mayor

<4 Grado de camblo i

4——————— Tiempos del cambio  ————>

Antes de camblos mayores Después de cambios mayores
en el entorno en el enforno
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1.9. CLIMA ORGANIZACIONAL E INSTRUMENTOS PARA SU MEDICION.

El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez en psicologia industrial-
organizacional por Gellerman en 1960. Y nace de la idea de que el hombre vive en
ambientes complejos y dindmicos, puesto que las organizaciones estan compuestas de
personas, grupos y colectividades que generan comportamientos diversos y que afectan ese
ambiente. Mendez (2006) manifiesta que el origen del clima organizacional esta en la
sociologia, en donde el concepto de organizacién dentro de la teoria de las relaciones
humanas enfatiza la importancia del hombre en su funcién del trabajo y por su participacion

en un sistema social.

Segun Mendez, el clima organizacional es el resultado de la forma como las personas
establecen procesos de interaccion social y donde dichos procesos estan influenciados por

un sistema de valores, actitudes y creencias, asi como también de su ambiente interno.

Forehand y Gilmer: plantea el clima como el conjunto de caracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen de otra e influyen en el comportamiento de las

personas que la forman. Ademas considera las siguientes variables estructurales:

El tamafio
La estructura organizacional
La complejidad de los sistemas

La pauta de liderazgo

LA

Direcciones de metas

Chiavenato, arguye que el clima organizacional puede ser definido como las cualidades o
propiedades del ambiente laboral que son percibidas o experimentadas por los miembros de
la organizacién y que ademas tienen influencia directa en los comportamientos de los

empleados.
Por lo tanto se define al clima organizacional como:

Al ambiente de trabajo propio de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en
la conducta y el comportamiento de sus miembros. También es llamado clima laboral,
ambiente laboral o ambiente organizacional, es un asunto de importancia para aquellas
organizaciones competitivas que buscan lograr una mayor productividad y mejora en el

servicio ofrecido, por medio de estrategias internas. El realizar un estudio de clima
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organizacional permite detectar aspectos clave que puedan estar impactando de manera

importante el ambiente laboral de la organizacién (Solarte 2009).

Caracteristicas del clima organizacional

Litwin y Stinger postulan la existencia de que dimensiones que explicarian el clima existente

en una determinada empresa:

Estructura
Responsabilidad
(empowerment)
Recompensa
Desafio
Relaciones
Cooperacion
Estandares
Conflictos
Identidad

AN

AN N N N NN

El estudio del clima organizacional es importante para el campo de la administracion debido
a gque proporciona un contexto para estudiar el comportamiento organizacional, puesto que
influye tanto en comportamientos individuales como grupales como son; la rotacion de
personal, la satisfaccion laboral, el desempefio en el trabajo, la seguridad, la satisfaccién del
cliente, la calidad de servicio y los resultados financieros; es decir, afecta la habilidad de la

organizacion para utilizar sus recursos técnicos y humanos (Machorro 2008).

Para las empresas resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este
puede impactar significativamente los resultados. Numerosos estudios han indicado que el
clima organizacional puede hacer indicado que el clima organizacional puede hacer la

diferencia entre una empresa de buen desempenio y otra de bajo desempefio.
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Procesos Resultados

Se puede expresar ahora que las consecuencias positivas pueden ser; el logro, la afiliacion,
el poder, la productividad, la satisfaccion, la integracion, la retencién de talentos, la mejor

imagen de la empresa, entre muchas otras.

Cuando mejor es el clima laboral, mayores son las consecuencias positivas y mejor se
aprecian tanto dentro, como fuera de la organizacion. Un buen clima laboral puede mostrar

algunos beneficios, tales como:
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Con respecto a las consecuencias negativas se pueden mencionar; la adaptacion, el
abstencionismo, la baja productividad, el malestar en el trabajo, entre otras. Ademés cuando

el clima laboral es malo se enfrentan peligros tales como:

Instrumentos de Medicién

Para Mendez (2006) la medicion del clima organizacional a través de instrumentos, se
orientan hacia la identificacion y el andlisis de aspectos internos de caracter formal e informal
que afectan el comportamiento de los empleados, a partir de las percepciones y actitudes
gue tienen sobre el clima de la organizacion y que influyen en su motivacién laboral
(machorro 2008)

Esta medicién pretende los siguientes objetivos:

e Hacer un diagnéstico sobre la percepcion y la actitud de los empleados.
e Determinar, estudiar y evaluar el estado de la satisfaccion laboral de los trabajadores.
e Determinar fuentes de conflicto.

¢ Evaluar el comportamiento de la toma de decisiones.

Segun Garcia y Bedoya dentro de una organizaciéon existen tres estrategias para medir el
clima organizacional (Machorro 2008).
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¢Cuando y como debemos medir el clima en la organizacién?
Encuesta de clima

La metodologia de medicién es sencilla en su aplicacion aunque no tanto en si armado. Se
realiza a través de encuestas, pero no existe una estandarizada sino que las preguntas
deben adecuarse al tipo de organizacién que la solicita. El objetico es reflejar la relacion de
las personas y la organizacion, los grados de adhesion y rechazo, la satisfaccion en el
malestar, las necesidades, las expectativas y el malestar, las necesidades, las expectativas y

el nivel de cumplimento de las mismas.

Abarca ciertas dimensiones irreductibles que se explotan con un cuestionario que tiene entre

70y 90 preguntas, las cuales reflejan:

e Larelacion entre la personay el puesto o tarea.

¢ Larelacién de las personas con la jerarquia.

¢ Laimagen gue la gente tiene de la organizacion.

e Cuestiones generales sobre capacitacion, seguridad, beneficios.

e Salarios, compensaciones, premios, reconocimiento, etc.

Es importante considerar factores medibles con instrumentos para el clima organizacional,

tales como:

Estructura
organizacional

Comportamiento Toma de
Individual decisiones

Factores
medibles

Motivacion Liderazgo
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En cada dimensién se pueden establecer cuatro criterios, los cuales a considerar son:

Relaciones de
coordinacién, control y
comunicacion de tareas.

Estilo de liderazgo
poder/influencia, . . _ :
estimulo o trabajo en ‘ r I te r I O S (;apaudad re.s::')lutl.v'a,
equipo y estimulo a la niveles y participacion.
excelencia.

Estabilidad laboral,
disciplina,
responsabilidad y
sentido de
pertenencia.

Ahora bien las herramientas para medir el clima organizacional son:

Una encuesta debidamente formulada que se aplique de manera anénima, al menos
a una muestra significativa.
Sesiones de focus group.

Buzones de opinién y sugerencias.

La evaluacion del clima organizacional le permite a su empresa (Garcia, sin fecha):

Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

Brindar las bases para la planeacion e intervencién orientadas hacia el mejoramiento
de la calidad de vida, la productividad del trabajo, la armonia en las relaciones
interpersonales y el desarrollo de la eficiencia de la organizacion a corte mediano y
largo plazo.

Realizar seguimiento oportuno al desarrollo de la organizacion y prever los problemas

antes que generen consecuencias que afecten la productividad o ambiente laboral.
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También se pueden enunciar algunas desventajas de la medicion del clima organizacional:

¢ Disminucion en la eficacia de la compaifiia.
e Frecuentes conflictos internos.

¢ Monotonia al extremo.

e Falta de aptitud.

e Carencia de motivacion.

¢ Bajos niveles de competencia.
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2. DISENO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones dan forma a nuestra vida, y los administradores bien informados pueden
dar forma a las organizaciones. El primer paso para entender a las organizaciones. El primer
paso para entender a las organizaciones es buscar dimensiones que describan los rasgos

del disefio organizacional especificos.

2.1La organizacién como un sistema estratégico dentro de una empresa.

Earl F. Lundgren nos dice que una organizacion es un sistema compuesto de elementos o
subsistemas tan relacionados entre si e integrados que forman un toso y que presenta

atributos Unicos.

Faria Mello define a un sistema como el conjunto de postres u érganos interdependientes

gue se relacionan entre si:
Ejems, de sistemas:

e Persona

e Grupo de personas

e Area funcional de una empresa
¢ Una organizacién

e Un pais

e Etcétera.

Un organismo social es un sistema definido, que posee organizacién y totalidad. La empresa
no es un simple sistema de maquinaria y equipo unida en uno u otro proceso tecnoldégico,
sino, un primer término, una colectividad de trabajadores y empleados ligados por
determinados relaciones socioecondmicas condicionadas por el modo de produccion

imperante en una sociedad concreta.
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Una empresa es un sistema abierto porque consta de:

MEDIO AMBIENTE

Entrada
(insumos)

Salida (biens
Proceso

0 servicios)

Retroalimentacion

A toda organizacion se le considera como un sistema abierto compuesto de varios
subsistemas. Dicho sistema organizacional recibe insumos (informacién, materiales,
personas, etc.), la tecnologia (maquinaria, equipo, etc) y las personas los transforman en
productos (bienes y servicios). Desde este punto de vista un organismo social no es
simplemente un sistema social. Mas bien, es la estructuracion e integracion de las
actividades humanas alrededor de distintas tecnologias. Estas afectan a los diversos tipos de
insumos necesarios para la operacion de la organizacion, la naturaleza de los procesos de
conversion y los productos obtenidos del sistema. Sin embargo, el sistema social determina

la eficacia y eficiencia de la utilizacion de la tecnologia.

Sistema de
objetivos y
valores

Sistema Sistema Sistema

personal CElmIEIEED técnico

Sistema
personal
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Si consideramos que los anteriores son subsistemas de una empresa podemos decir que:

Subsistema
Objetivo y Valores

Subsistema
Técnico

Subsistema

Personal

—

Medio ambiente socio cultural
Funcion social

Funcion Institucional
Responsabilidad

Trabajo en equipo
Puntualidad

Honestidad

Conocimiento para el desarrollo de tareas.

Técnicas utilizadas para la transformacion de
insumos en productos.

Especializacion del personal (desarrollo de
talentos.

Individuos y grupos en constante interaccion
Conducta individual y grupal

Las relaciones

La dinamica grupal

Motivacion

Actitudes y expectativas

Necesidades
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/o Division de tareas

¢ Organigrama

e Descripcidn de puestos

Subsistema e Relaciones
Estructural

e Cargas de trabajo

e Autoridad

e Delegacién

\o Etc.

Los subsistemas enunciados reciben influencia de las fuerzas del medio ambiente externo,
asi como por las tareas, tecnologia y estructura de la organizacion interna. Estas fuerzas
establecen el “clima organizacional”, dentro del cual los subsistemas desarrollan su funcion

especifica, por dltimo:

Subsistema ¢ Involucra a todo el organismo social
Administrativo relacionandolo con su medio ambiente,
estableciendo:

o La planeacion
o La organizacion
o Laintegracion
o Ladireccion

o El control

o La coordinacion

2.2. Concepto de disefio organizacional

El disefio organizacional es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y
administran los aspectos de estructura y cultura para que una organizacion pueda controlar
las actividades necesarias con las que logra sus metas. La estructura y cultura

organizacionales son los medios que la organizacion utiliza para lograr sus metas; el disefio
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organizacional trata de cémo y por qué se eligen los diversos medios. El comportamiento de
una organizacion es el resultado de su disefio y de los principios que subyacen a su
operacion. Es una tarea que requiere que los gerentes encuentren un equilibrio entre las
presiones externas del ambiente de la organizacién y las presiones internas, por ejemplo, la
tecnologia que elijan. Viéndolo desde fuera, el disefio puede provocar que los miembros de
la organizacion vean y respondan al ambiente de diferente manera. Viéndolo desde dentro,
el disefio de la organizacién genera presion en los grupos de trabajo e individuos para que

se comporten de cierta manera.

Gordon Lippit (George Washington University). El disefio organizacional es la aplicacion de
los procesos de planeacion, desarrollo y soluciéon de problemas al funcionamiento total de la
organizacion, en tal forma que fortalece los recursos fisicos, humanos y financieros; mejora
el proceso de interface, ayuda a la maduracion de la organizacién y la hace responsiva al

medio ambiente del cual forma parte.
El disefio organizacional debe tomar en cuenta las siguientes variables:

Factores ambientales (mision, vision, estrategia, entorno, tecnologia)
Dimensiones anatomicas de la organizacion (tamafio, configuracion)

Aspectos de las operaciones (autoridad, procesos, actividades cotidianas, Tareas)

P DB

Concesiones conductuales (desempefio, satisfaccion, conflicto, rotacion)

De igual manera debe atender tres aspectos:

1. La estructura bésica, descripcion de puestos, organigramas, constitucion de equipos
y consejos, etc.

2. Los mecanismos de operacion, procedimientos de trabajo, normas de desempefio,
sistemas de evaluacion, politicas sobre remuneracién y recompensas, etc.

3. Los mecanismos de decisiéon (Acosta 2008).

Diferenciacion

La diferenciacion significa que la organizacion estd compuesta por unidades que
desempefian tareas especializadas, utilizando diferentes métodos de trabajo, y que
requieren de empleados que posean competencias Unicas. Charles Cantes es

vicepresidente ejecutivo de operaciones de las 1,250 tiendas de Lowe’s. Bill Edwards es
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vicepresidente de operaciones de tiendas de la divisién centro norte. Es el responsable de la
operacion de todas las tiendas que estan en su zona. Estas dos personas afrontan un
conjunto Unico de problemas y los dos organizaran su unidad de manera diferente para
manejarlos. (HELLRIEGEL, 2009)

La diferenciacién se crea por medio de la division del trabajo y la especializacion de los
puestos. Division del trabajo significa que el trabajo de una organizacion se divide en tareas

mas pequefias.
Integracién

Integracion significa que las diversas unidades coordinan su trabajo para alcanzar metas
comunes. Las reglas y los procedimientos son un medio que utilizan los administradores
para coordinar las actividades permanentes de las diversas unidades de una organizacion.
Cuando los departamentos tienen metas comunes, estan organizados de manera similar y
trabajan juntos para alcanzar las metas de la organizacion, la cual entonces estara muy
integrada. A medida que las organizaciones diferencian sus disefios, los administradores
también se ocupan de las cuestiones de la integracion. Una organizacion es mas que la
suma de sus partes; es la integracion de sus partes. Dado que unidades diferentes forman
parte de la organizacion principal, se necesita cierta medida de coordinacién de las mismas
para que la organizacion pueda ser efectiva. Cuando Lowe’s crecié a mediados de la década
de los noventa, por ejemplo, las decisiones de comercializacion eran tomadas por diversos

presidentes regionales.

Disefio vertical

El disefio organizacional debe facilitar la comunicacién entre empleados y departamentos
para que se puedan realizar las metas de la organizacion. Es decir, los empleados de los
niveles mas bajos deben desempefar actividades que sean congruentes con las metas de la
alta gerencia y éstos deben estar enterados de las actividades y los logros de los empleados
de niveles bajos. De entre cinco vias, las organizaciones pueden utilizar una para obtener
estos resultados. (HELLRIEGEL, 2009).
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Jerarquia

La jerarquia es una piramide que muestra las relaciones que existen entre sus niveles. El
presidente o director general ocupa el puesto de la cima y es el miembro mas importante de
la alta gerencia. El y los miembros del equipo de la alta gerencia imprimen el curso

estratégico que seguira la organizacion.

Tramo de control

El tramo de control se refiere al nimero de empleados que dependen de forma directa de
una persona. En el caso de Lowe’s, el presidente tiene un tramo de control de cinco. Las
implicaciones que los diferentes tramos de control tienen para el disefio vertical de una

organizacién son muy claras.
Disefio horizontal

La base para un buen disefio organizacional depende de que las personas trabajen juntas en
la organizacion. Deben ser capaces de comprender sus fortalezas y limitaciones. Como se
sefialé en el capitulo 7, la estructura particular que elija una empresa serd un elemento
importante para apoyar su estrategia. En esta seccién se ilustraran cuatro disefios béasicos y
proporcionaremos lineamientos para utilizarlos. Los cuatro tipos de disefio horizontal que se

utilizan con més frecuencia son:
1) Funcional,

2) Por producto,

3) Geografico

4) En red.

Cada uno de estos disefios implica distintas elecciones en cuanto a los factores de

integracion vertical que hemos mencionado antes. (HELLRIEGEL, 2009).
Disefio funcional

El disefio funcional significa que los administradores y los empleados son agrupados con
base en sus &areas de expertise 0 conocimiento experto y de los recursos que utilizan para
desempefiar su trabajo. Las funciones varian mucho dependiendo del tipo de organizacion.

Por ejemplo, el Presbyterian Hospital no tiene una unidad de produccién, pero si tiene
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unidades funcionales para admisiones, salas de emergencia, quiréfanos y mantenimiento.
(HELLRIEGEL, 2009).

Disefio por producto

A medida que la organizacién se expande a nuevos productos o negocios, el disefio
funcional pierde muchas de sus ventajas. Una gran diversidad de productos lleva a atender a
muchos tipos de clientes diferentes y a una serie de zonas geograficas del mundo.
Numerosas organizaciones agrupan todas sus funciones en una sola division o linea de
productos. El disefio por producto significa que todas las funciones que contribuyen a un
producto son organizadas bajo un administrador. Los disefios por producto (en ocasiones
llamadas estructuras divisionales) dividen a la organizacion en unidades autocontenidas, que
son las encargadas de desarrollar, producir y vender sus productos y servicios a sus

mercados.
Disefio geogréfico

Algunas organizaciones, como Nestlé, Sheraton Hotels y Celanese Chemical, operan en
varias zonas geograficas. Estas organizaciones suelen encontrar que el disefio funcional y el
disefio por producto no son eficientes porque no ofrecen una via para que los
administradores puedan coordinar las actividades dentro de su zona geogréfica. El disefio
geografico organiza las actividades en torno a la ubicacion. Los disefios geogréficos
permiten a las organizaciones desarrollar una ventaja competitiva en una zona particular con

base en los clientes, los competidores y otros factores de su area.

Disefo en red

En fecha reciente, una serie de organizaciones ha empezado a recurrir al disefio en red. Un
disefio en red subcontrata algunas o muchas de sus operaciones a otras empresas y las
coordina a modo de poder alcanzar metas especificas. 19 En una organizacién asi, también
llamada virtual, los administradores tienen que coordinar y vincular a personas (de muchas
organizaciones) para que desempefien sus actividades en numerosos lugares diferentes.
Los medios electronicos facilitan los contactos y las relaciones de trabajo en red, pero

también existen las reuniones cara a cara.
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2.3 Modelos mecanicos y organicos del disefio organizacional

Modelo mecéanico

El enfoque mecanicista supone un modelo tradicional donde existe formalizacién,
centralizacion, jerarquia de autoridad, especializacion y estandarizacion de los

procedimientos. EI modelo mecanicista o tradicional presente una forma piramidal, basada

en departamentos y cargos, que es rigida e inflexible.

El modelo mecanico se representa de la siguiente manera:

Y cuyas caracteristicas son las siguientes:

e Centralizacion de decisiones.

e Jerarquia de autoridad y cadena de mando.
e Divisién de trabajo y especializacion.

e Divisién de departamentos.

e Gran formalizacion en las comunicaciones.
e Culturarigida.

e Estructura vertical-formato piramidal.

e Trabajo rutinario
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Modelo orgénico

En el enfoque organico existe poca formalizacion, centralizacion, jerarquia, especializacion,
complejidad y estandarizacion. Presente una forma circular basada en equipos provisionales

y multifuncionales, que es muy flexible y cambiante.
Las caracteristicas del enfoque orgénico son:

e Descentralizacion de decisiones

¢ Nivelacién o posicionamiento de poder en las personas.
¢ Integracion y coordinacion

e Equipos multifuncionales de trabajo

e Poca formalizacion en las comunicaciones

e Formato circular

e Cultura adaptada

o Estrategias de colaboracion

e Formato circular-estructura horizontal

3

Modelo orgéanico
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Modelo
mecanico

Modelo
organico
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Tabla comparativa, sistema mecanico-organico (Montujar, sin afio)

Caracteristicas

Sistema Mecénico

Sistema Organico

Estructura

Autoridad

¢ Disefio de cargos
y de tareas

e Proceso decisorio

e Comunicaciones

¢ Confianza
depositada en

e Principios
predominantes

e Ambiente

Burocrética, permanente, rigida

y definida.
Basada en la jerarquia y las
ordenes.

Definitivo, cargos estables y
definidos, ocupantes
especialistas y univalentes.

Centralizadas en la cupula

Verticales

Normas y reglamentos por
escritos e impuestos por la
empresa.

Principios generales de la
teoria clasica.

Estable y permanente.

Flexible, variable, adaptable
y transitorio.

Basada en el conocimiento y
la consultoria.

Provisional, cargos variables
redefinidos constantemente,
funcionarios polivalentes.

Descentralizadas ad hoc

Horizontales

Las personasy las
comunicaciones informales
interpersonales.

Aspectos democraticos de la
teoria de las relaciones
Humanas.

Inestable y dinamico.

2.4 Teorias del disefio de contingencia

Primero debemos comprender lo que es la contingencia: Algo eventual, que bien puede

suceder o no.

Ahora bien, la teoria destaca la influencia del medio ambiente en la estructura y direccion de

las organizaciones, no hay una Unica forma Optima de organizar y administrar que sea

aplicable a todas las empresas, sino ue todo depende de las condiciones del ambiente

donde éstas desarrollan sus actividades.

Realiza estrategias de negocio de acuerdo a los cambios que van surgiendo en el micro y

macro ambiente.
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e Tecnologia empleada por la empresa
e Condiciones econémicas
e Legales

Macro Ambiente e Ecoldgicas

e Demogréficas
e Culturales

e Politicas

e Desemperio de los trabajadores
e Proveedores
e Competidores

Micro Ambiente e Clientes

¢ Nuevos productos
e Condiciones de trabajo

e Entre otros

La teoria de contingencia es importante porque busca comprender las relaciones dentro y

entre los subsistemas, como también entre las organizaciones y su ambiente.

También destaca que no se alcanza la eficacia siguiendo un Unico modelo organizacional
(flexibilidad en los objetivos de acuerdo a lo que se requiera en el momento) (Burns &
Stalker, 1961)

Es importante también destacar las caracteristicas de la teoria de contingencia, las cuales

son:

e Se centra en el cambio constante.

¢ No establece un tipo ideal de organizacion para todas las circunstancias.
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e Centra la atencion en el ambiente externo de la empresa antes de indagar en los
elementos internos de la estructura organizacional.

e Busca un equilibrio entre ambos contextos, donde la organizacion obtenga el mayor
beneficio. (Koontz & Weihrich, 2004)

Las variables contingenciales que afectan a la organizacién, son elementos del entorno que
influyen en la determinacion de las estructuras organizacionales y afectan el funcionamiento

de esta:

TECNOLOGIA

AMBIENTE

Influye directamente en la base operativa
de la empresa, la divisibn del trabajo,
conformacioén de jerarquias y los procesos
funcionales, los cuales varian segun el tipo
de organizacion.

Se refiere a la suma total de conocimientos
de los que disponemos sobre la manera de
hacer las cosas, incluye técnicas, disefio,
produccion, procesos y tareas.

Cuando el entorno de la organizacion es
inestable y hay cambios impredecibles, la
organizacién requiere de mayor
flexibilidad interna que le permita
responder adecuadamente y prontamente
a los cambios externos.

Cuando el ambiente que rodea a la
organizaciéon es altamente predecible
debido a que hay pocos cambios en él, la
empresa puede facilmente ajustarse a
estructuras organizacionales
centralizadas, trabajar con procedimientos
claramente establecidos y politicas
rigidas.

TAMARNO

INTERDEPENDENCIA

Con el incremento del tamafio se la
organizacién la estructura se hace mas
formal y compleja, la coordinacion y la
comunicacién se vuelven procesos mas
dificiles.

La alta direccién pierde la visiobn de que
pasa en los niveles operativos, pues es
posible que solo reciba informacién
previamente procesada y resumida.

Si las unidades productivas generan un
producto completo o simplemente
colaborar parcialmente al proceso, el tipo
de estructura cambia.

El grado de autonomia o dependencia
con que las diferentes unidades
organizacionales desempefian sus
funciones influird en el tipo de estructura
organizacional y en los procesos de toma
de decisiones.

(Bueno Campos, 1996)

Por lo tanto podemos inferir que, la teoria e contingencia determina que no podemos aplicar
un modelo que funcione en una organizacion o en otra, debido a que las caracteristicas que
influyen en su funcionamiento son distintas, algunas pueden contar con mayor apoyo

tecnolégico o no tener tantas tablas en el aspecto ambiental, etc. Por eso es importante
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analizar cada aspecto que pueda intervenir en el disefio organizacional de cada entidad y
crear una estrategia especial para cada situacion. Ademas se debe evaluar como se
encuentra el ambiente que nos rodea, es decir, es importante definir si este es cambiante 0
estable, una organizacion no puede ser rigida en todos los aspectos si su ambiente cambia
habitualmente, esto puede provocar hasta la quiebra de la misma, es vital adaptarnos a los
cambios que se van dando, aprovechar los avances tecnolégicos, situaciones ambientales, ir
evolucionando con la empresa (tamafio) y tener conocimiento del grado de interdependencia

gue esta tiene, siempre buscando un equilibrio entre factores externos e internos.

Muchos problemas ocurren cuando las organizaciones son tratadas como similares, como en
el caso de la administracién cientifica y los principios administrativos que trataba a todas las
organizaciones por igual. Las estructuras y sistemas que funcionan en la divisibn minorista

de un consorcio no seran apropiados para la divisibn de manufactura.

La “mejor forma” no existe. La teoria de la contingencia significa todo depende. Por ejemplo,
algunas organizaciones experimentan un entorno determinado, utilizan una tecnologia de
rutina y desean la eficiencia. En esta situacién, serian apropiados un enfoque gerencial que
usa procedimientos de control burocraticos, una estructura jerarquica y una comunicacion
formal. De modo similar, los procesos gerenciales de libre flujo funcionan mejor en un
entorno incierto con tecnologia no rutinaria. El enfoque gerencial correcto es contingente con

la situacion de la organizacion.

Algun lider de mano dura como Bob Nardelli o Linda Wachner, CEOs de Home Depot y
Warnaco, respectivamente tienen muchos admiradores cuando se hacen cargo de empresas
en dificultades y las ayudan a volver por sus fueros. No obstante, estos lideres no parecen
funcionar bien con el “uso”. Tanto Nardelli como Wachner fueron despedidos después de
haber tenido éxito en transformar sus compafiias, y Nardelli fue elegido para que dirigiera
otra transformacion, esta vez la de Chrysler. (Robbins S. , Comportamiento Organizacional,
2009).

Modelo de Fiedler

El primer modelo de contingencia exhaustivo para el liderazgo lo desarrollé Fred Fiedler.23
El modelo de contingencia de Fiedler propone que el desempefio eficaz del grupo depende
de la coincidencia apropiada entre el estilo del lider y el grado en que la situacion le da
control a éste. Identificacion del estilo de liderazgo Fiedler cree que un factor clave en el

exito del liderazgo es el estilo béasico del individuo. Por esto, comienza por tratar de
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identificar dicho estilo, para lo que cred el cuestionario del compafiero menos preferido

(CMP), el cual pretende medir si una persona esta orientada a la tarea o a la relacion

Definicién de la situacion

Una vez identificado el estilo basico de liderazgo de un individuo por medio del CMP es
necesario hacer coincidir al lider con la situacion. Fiedler identifico tres dimensiones de
contingencia que, afirma, definen los factores situacionales clave que determinan la eficacia
del liderazgo. Estas son: las relaciones lider-miembro, estructura de la tarea y poder del

puesto, las cuales se definen como sigue:

1. Relaciones lider-miembro: Grado de confianza en si mismo, confiabilidad y respeto
gue los miembros tienen en su lider.

2. Estructura de la tarea: Grado en que se definen procedimientos para los deberes del
puesto (es decir, si esta estructurado o no).

3. Poder del puesto: Grado de influencia que un lider tiene sobre las variables de poder

como contratacion, despido, disciplina, ascensos y aumentos de salario.

Teoria del recurso cognitivo

Mas recientemente, Fiedler y un asociado, Joe Garcia, revisaron los conceptos de la teoria
original del primero. En su refinamiento, al que llamaron teoria del recurso cognitivo, se
centraron en el rol del estrés como calificacion de lo favorable de la situacién y el modo en
gue la inteligencia y experiencia de un lider influian en su reaccién ante el estrés. La esencia

de la nueva teoria es que el estrés es enemigo de la racionalidad.

Es dificil para los lideres (y para cualquiera, en realidad) pensar con légica y en forma
analitica cuando estan sujetos a estrés. Ademas, la importancia de la inteligencia y
experiencia del lider en relacion con la eficacia difiere en situaciones de poco y mucho
estrés. Fiedler y Garcia descubrieron que las aptitudes intelectuales de un lider tienen
correlacion positiva con el desempefio si esta sujeto a poco estrés, pero negativa si el estrés

es mucho.

A la inversa, la experiencia de un lider se correlaciona en forma negativa con el desempefio

si esta sujeto a poco estrés, pero positiva si existe mucho estrés. Por tanto, de acuerdo con
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Fiedler y Garcia, es el nivel de estrés de la situacion lo que determina si la inteligencia o

experiencia de alguien contribuird al desempefio del liderazgo.
Teoria del camino-meta

Desarrollada por Robert House, la teoria del camino-meta toma elementos de las
investigaciones acerca del liderazgo de la universidad de Ohio State, sobre la estructura de
iniciacion y la consideracion, asi como la teoria de las expectativas acerca de la motivacion.

Teorias basadas en la contingencia 397.

La teoria
La esencia de la teoria del camino-meta es que el trabajo del lider consiste en facilitar a
sus seguidores informacion, apoyo u otros recursos necesarios para que logren sus
metas. El término camino-meta se deriva de la creencia de que los lideres eficaces
aclaran la ruta para auxiliar a sus seguidores a ir de donde estan hacia el logro de sus
metas de trabajo y hacer de su jornada algo mas facil al quitar las piedras del camino.

Comportamientos del lider
House identificd cuatro comportamientos de los lideres. El lider directivo hace saber a
sus seguidores lo que se espera de ellos, programa el trabajo por hacer y proporciona
guias especificas acerca de como cumplir las tareas. El lider apoyador es amistoso y
se preocupa por las necesidades de sus seguidores. El lider participativo consulta con
sus seguidores y usa sus sugerencias antes de tomar una decision. El lider orientado
al logro establece metas dificiles y espera que sus seguidores se desempefien a su
maximo nivel. Al contrario de Fiedler, House supone que los lideres son flexibles y que
el mismo lider muestra cualquiera de dichos comportamientos, o todos, en funcién de

la situacion.

2.5 Dimensiones del disefio organizacional

Las organizaciones dan forma a nuestra vida, y los administradores bien informados pueden
dan forma a las organizaciones. El primer paso para entender a las organizaciones es
buscar dimensiones que describan los rasgos de disefio organizacional especificos. Estas
dimensiones describen a las organizaciones de manera muy similar a como los rasgos de

personalidad y fisicos describen a las personas.
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e Crean base para medir y comparar organizaciones.
e Permiten entender la fisonomia que adoptan y la dinamica con

la que actla.

Estructurales

[ iones 4 P
D o3

Dimensiones

Contextuales

Dimensiones Estructurales

Proporcionan etiquetas para distinguir las caracteristicas internas de una

organizacién, crean una base para medir y comparar las organizaciones.

Formalizacion: representa la cantidad de documentacion escrita en la organizaciéon. La
documentacion incluye procedimientos, descripcion de funciones, regulaciones y manual
de politicas.

Especializacion: es el grado por el cual las tareas organizacionales son subdivididas en
funciones separadas.

Estandarizacion: Es la extension en la cual actividades con trabajos similares son
desarrolladas de una manera uniforme.

Jerarquia de autoridad: Describe quién reporta a quién y el tramo de control de cada
administrador.

Centralizaciéon: Se refiere al nivel jerarquico que tiene una autoridad para tomar una
decision.

Profesionalismo: Es el nivel formal de educacién y entrenamiento e empleados. El
profesionalismo es considerado alto, cuando los empleados requieren periodos largos de

entrenamiento para mantener los trabajos en la organizacion.
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Formalizacion. Documentacién escrita de
objetivos, metas, etc.

Especializacién. Forma y grado que
subdivide el trabajo.

Centralizacién.  Concentracion de la
autoridad.

Jerarquia e autoridad. Nivel en que se
delega la autoridad y responsabilidad

Dimensiones Contextuales

Profesionalismo. Nivel formal que tiene el
personal de una organizacion, depende de
los afios de educacion y experiencia
adquirida.

Indicadores de recursos humanos.
Indicadores relacionados con el desarrollo de
las personas con el desarrollo e las personas
con las tareas que realizan.

Pueden visualizarse como
subyacentes a la estructura vy

organizacion.

un conjunto de elementos superpuestos

los procesos

laborales de una

Tamafio: es la magnitud de la organizacion representada por el nimero de empleados.

Tecnologia organizacional: es la naturaleza del subsistema de produccién, e incluye

las acciones y técnicas usadas para cambiar las entradas de la organizacion en salidas.

El ambiente externo: incluye los elementos fuera de los limites de la organizacién. Los

elementos claves incluyen la industria, gobierno, clientes, proveedores y la comunidad

financiera.

La estrategia y objetivos de la organizacion: definen el propésito y técnicas

competitivas que las diferencian de otras organizaciones similares.

La cultura organizacional: es el fundamento de un conjunto de valores claves,

creencias, entendimientos y normas que comparten los empleados.

Tamafio: Magnitud de una organizacion con
base en nimero de personas, recursos
financieros, instalaciones, etc.

Tecnologia organizacional: Herramientas
de tecnologia de la informacién y técnicas de

Estrategia. Ruta para manejar los recursos y
las acciones necesarias para hacer frente al
entorno y mantener una posicion competitiva.
Cultura

organizacional. Conjunto de
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analisis y evaluacion que la organizacion creencias, actitudes, valores habitos,

emplea para transformar los insumos en costumbres y formas de hacer las cosas que
resultados. comparten los miembros de una sociedad en

e Entorno: Elementos que estan fuera de las funcién de su contexto social y valores que la
fronteras de la organizacién, gobierno, sustentan,

industria, proveedores, etc.

Dentro de una organizacion debemos de conocer todos estos aspectos, debié a que cuando
nos enfrentamos a la vida laboral encontraremos estos y tenemos que acoplarnos a cada
uno de ellos, por eso es importante saber en qué consiste cada uno y crear el sentido de
pertenencia y si nos surge una situacion podremos crear estrategias que nos lleven a una
solucion efectiva.

Tecnologia
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Las dimensiones organizacionales se dividen en dos tipos: estructurales y contextuales. Las
dimensiones estructurales proporcionan etiquetas para describir las caracteristicas internas
de una organizacion. Crean una base para medir y comparar las organizaciones.

Las dimensiones contextuales caracterizan a toda la organizacién, incluidos su tamafio,
tecnologia, entorno y metas. Describen el escenario organizacional que incluye y da forma a
las dimensiones estructurales. Las dimensiones contextuales pueden visualizarse como un
conjunto de elementos superpuestos subyacentes a la estructura y los procesos laborales de
una organizacion. Para entender y evaluar a las organizaciones, uno debe examinar tanto
las dimensiones contextuales como las estructurales. Estas dimensiones del disefio
organizacional interactan entre si y pueden ser ajustadas para lograr los objetivos de la

organizacion.

2.6 Relacion entre el disefio organizacional y la figura legal y fiscal de una empresa.

El disefio organizacional es la forma de organizar el trabajo y crear mecanismos de
coordinacién que faciliten la implementacion de la estrategia, el flujo de procesos y la
relacibn entre las personas y la organizacién, con el fin de lograr productividad y
competitividad.

Los miembros de la fuerza de trabajo, por medio de los representantes legislativos que han
elegido, inician y, al final de cuentas, crean leyes federales y estatales. Los empleados, por
medio de los impuestos que pagan, sufragan las operaciones de un amplio conjunto de
entidades gubernamentales y tribunales que se encargan de interpretar y aplicar las leyes.
Por tanto, las leyes laborales no so6lo se deben ver como limitaciones legales, sino que
también son fuente de informacién acerca de los asuntos que los empleados potenciales con
seguridad estan considerando cuando deciden si ingresardn o abandonaran una
organizacion. La siguiente tabla describe algunas de las normas mas importantes que
afectan a la administracion de recursos humanos.

Aqui no se analizaran las diversas leyes y reglamentos que afectan la manera en que las
organizaciones administran los recursos humanos, pero dos categorias basicas que
merecen un comentario son la igualdad de oportunidades de empleo, la compensacion y las

prestaciones.
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Igualdad de oportunidades de empleo

El principio de la igualdad de oportunidades de empleo (EEO, por sus siglas en inglés)
sefiala que las personas que soliciten empleo y los empleados deben ser juzgados con base
en caracteristicas relacionadas con el trabajo para el cual han sido contratados, y durante el
desempefio del mismo cuando han sido contratados, y que no deben ser discriminadas con
base en las caracteristicas de sus antecedentes personales, como género, raza, etnia,
religion, etcétera. Este principio general es el fundamento de varias leyes federales y
estatales que regulan las practicas de empleo.

En términos generales enuncio brevemente el aspecto normativo y la relaciéon entre el isefio
organizacional y la figura legal y fiscal e una empresa puesto que se refiere a que es la forma
en que esta constituida y por lo que tienen reconocimiento ante la autoridad y la sociedad en

general.

Norma fiscal e Su objetivo es conseguir ingresos para
financiar las actividades del Estado.

e Las empresas contribuyen, segun su
actividad econémica a través del pago e
los diferentes impuestos, tasas Yy
contribuciones especiales.

Obligaciones Legales v' Son las normas que todas las empresas
deben cumplir y tienen por objeto
garantizar el funcionamiento ordenado e
las actividades empresariales de un pais.

v/ Se basa en las obligaciones que tiene la
empresa como contribuyente hacia el
Estado y a sus trabajadores.
Inscribirse en el RFC
Expedir comprobantes fiscales (facturas,
recibos e honorarios, notas de crédito)
Pago de impuestos
Pago e ISR
Instituciones que regulan los aspectos
fiscales:

o SAT

o SHCP

o Se basa en: Cdédigo Fiscal de la

Federacion (LIVA, Ley el ISR, ley

AN

ANRNIN
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de IEPS, ley del IST)
Norma Socio laboral v' Garantiza las condiciones minimas de la
empresa con los trabajadores.

v Aspectos legales de contratacion (LFT),
seguridad social y salud que establecen
garantias en el proceso de fabricacion
(seguridad industrial, higiene, e
instalaciones, IMSS)

v' Aspectos legales sobre proteccion de los
productos de la empresa frente a los
terceros (patentes).

Para tener un disefio organizacional en una empresa se necesita saber (entre otras cosas)
cuantos empleaos tiene la empresa, cual es su giro o actividad.

La actividad y giro de una organizaciébn nos ayudardn a saber que funciones se van a
designar a los empleaos y el numero de funciones que van a desempefar, los cargos que

existirdn en la empresa.

DISENO ORGANIZACIONAL

Nﬁg ~ MARCO LEGAL

. Leyes'y
Reglamentos

=  MARCO FISCAL

La norma legal o ley es toda disposicion normativa emanada de un cuerpo legislativo estatal.
Las leyes son generales y obligatorias y tiene sancién en caso de que no sean cumplidas. Al

crear una empresa 0 nhegocio, es necesario que lo constituyamos legalmente, ello nos
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permitird que nuestra empresa sea legalmente reconocida, que esté sujeta a créditos, que
podamos producir, comercializar y promocionar nuestros productos o servicios con autoridad
y sin restricciones. El derecho fiscal o derecho tributario es la rama del derecho publico que
se encarga de regular las normas juridicas que permiten al Estado ejercer su poder
tributario. Las actividades estatales se financian mediante los aportes obligatorios
(impuestos) de los ciudadanos, que permiten solventar el gasto publico. Esta disciplina del
derecho se dedica a estudiar las normas.

Instituciones que regulan aspectos legales: Secretarias del Trabajo y prevision social, de
Economia, de Ecologia, de Salud, de comercio, de Relaciones Exteriores; PROFECO vy
CANASINTRA. Instituciones gue regulan aspectos fiscales se basan en el Cédigo Fiscal de
la Federacion (Ley del IVA, ley el ISR, ley del IEPS, ley el IST). Que a su vez son regulados
por la secretaria de Hacienda y Créito Publico. Por medio del SAT. Relacién que existe:
Cualquier organizacion que pretenda iniciar una operacion debe de tener actividades licitas.

Delegar funciones y actividades con base en la legalidad y Administracion.

2.7 Relacién entre el disefio organizacional y el tamafio y giro de la empresa.

Benelhicianos
de b organizacion

|

Qo

prganzacional

|

Caracteristica Ciclo de vida I Estrategia

intrinsecas yganizacional organizacional

I - |

- .
1AManNo

69



El disefio organizacional define como funcionara la organizacion y como se aplicaran sus

recursos, tales como:

Estructura Mecanismo de Mecanismo de Mecanismo de
Basica operacion decision coordinacion entre
las partes.

El segmento empresarial esta clasificado en:

v' Microempresa

v' Pequefia empresa

v' Mediana empresa

v' Gran empresa

Microempresa: Hasta 15 trabajadores.
Ventas anuales hasta 80 millones de pesos.

Pequefia empresa: De 16 a 100 trabajadores.
Ventas hasta de 1000 millones de pesos al afio.

Mediana empresa: De 101 a 250 trabajadores.
Ventas hasta de 2000 millones de pesos al afio.

Gran empresa: Mas de 250 trabajadores.
Ventas superiores a los 2000 millones de pesos.
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DISENO ORGANIZACIONAL

N\

Arte de organizar el trabajo y crear mecanismos de coordinacion
que faciliten la implementacion de la estrategia.

De acuerdo al tamafio en funcién al nUmero e trabajadores:

Microempresa Menos e 25 Menos de 25 Menos de 21
Pequefias 25 -100 25 6 menos 21 -50
Medianas 101 - 500 21 -100 51 -100
Grandes 501... 101... 101...

Podemos decir que no existe un criterio Unico para medir el tamafio de la empresa, pero, los

principales indicadores son:

v" Volumen de ventas

v' Capital propio

v" NUmero de trabajadores
v' Beneficios

v Entre otros

De acuerdo al giro las empresas pueden ser:

v' Industriales
v Comerciales

v' De servicio
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Industriales son los que realizan actividades de transformacion, reciben insumos o materia

prima y les agregan valor al implementarle procesos productivos.

Flujo de Informacién

Distribucion
Procesos de de

fabricacion productos
terminados.

Flujo de Materiales

Las comerciales, solo realizan procesos de intercambio, son empresas que se dedican a
comprar y vender satisfactores (productos o servicios). Agrega el valor de la distribucién o
disponibilidad. En ésta categoria estan; los supermercados, las estaciones de gasolina, las

tiendas de abarrotes, farmacias, mueblerias, agencias de automoviles, etc.
Entrada Proceso Salida
Valor agregado al

producto:
Producto en el punto de

Compra de producto Transporte

terminado T venta.

Publicidad, etc.

Las empresas de servicio, este puede ser prestado por instituciones que denominamos
empresas 0 por personas fisicas con actividad empresarial, ejemplo: bancos, agencias de

viajes, etc.

¢Por qué algunas organizaciones sobreviven y prosperan, mientras que otras mueren o
fallan por completo? ¢Por qué algunas organizaciones tienen la habilidad de manejar sus
estrategias, estructuras y culturas eficazmente para lograr el acceso a los escasos recursos
del medio ambiente, en tanto que otras no pueden Para responder estas preguntas los
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investigadores han sugerido que tenemos la necesidad de entender la dindmica que afecta a
las organizaciones mientras buscan acomodarse y adaptarse a su medio ambiente? Ellos
han sugerido que las organizaciones experimentan una serie de etapas predecibles y
secuenciales de crecimiento y desarrollo, denominada ciclo de vida organizacional. Las
cuatro etapas principales del ciclo de vida organizacional son: nacimiento, crecimiento,

declinacién y muerte.

¢ Nacimiento organizacional o fundacion. Se relaciona con la creacion y fundacion de
una organizacion.

e Crecimiento organizacional o desarrollo. Es la etapa del ciclo de vida en la cual las
organizaciones desarrollan habilidades y competencias de creacion de valor que les
permiten adquirir recursos adicionales.

e Declinacion organizacional. Es la etapa del ciclo de vida en la que entra una
organizacién que fallé por no anticiparse, reconocer, evitar, neutralizar o adaptarse a
los cambios y a las presiones internas o externas que amenazaban su sobrevivencia
a largo plazo

¢ Disolucién, muerte organizacional o desaparicion. Cuando una organizacion llega a

esta etapa ya no se puede recobrar y es un hecho irreversible.

Principales componentes del tamafio organizacional

Capacidad fisica |

Personal I

Insumaos y productos ]

Disponibilidad de recursos I

Tamafio organizacional

Podemos aseverar que la “estrategia organizacional se establece cuando la organizacion
define su mision, sus fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades o amenazas que
el medio ambiente le proporciona, al tiempo que genera objetivos para optimizar sus
recursos. Ademas, la estrategia organizacional se debe implementar a través del desarrollo
de planes formados por programas, mismos que a su vez estan constituidos por una serie de

proyectos.”
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La palabra estrategia es muy antigua y proviene del nombre que los griegos le daban al jefe
de sus ejércitos. Por ello el pensamiento estratégico esta formado de conceptos y
terminologia militar. La aplicacion de la estrategia en la administracion es relativamente
reciente. No fue sino hasta la década de 1940 que comenz6 a manejarse la idea de la
planeacion estratégica como tal y fue tomando fuerza poco a poco. Los estudiosos de la
administracion se percataron progresivamente de que la relacion entre la organizacion y su
entorno no era estable, y fue asi como evolucionaron distintos tipos de estrategias y formas

de realizar la planeacion organizacional presente, pasado y futuro.

2.8 Relacion entre el ambiente y el disefio organizacional.

Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio de los
recursos humanos o de la gestién del talento humano y de otro tipo. Estan compuestas por

subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas.

Las organizaciones actuales se integran por los componentes de su entorno organizacional
que afectan de manera distinta a cada organizacién debido a que todas las organizaciones
son diferentes, es decir, varian en el giro de sus actividades, en tamafo, metas, tecnologia,
estructura, estrategias y otras caracteristicas. El entorno organizacional es aquel conjunto de
factores o sectores del ambiente externo que contienen elementos similares, los cuales
influyen o condicionan a la mayoria de las organizaciones en la determinacion de estrategias

de trabajo para el logro de sus objetivos o0 metas.

Ambiente

Son factores que afectan el funcionamiento de la organizacion tanto internamente
como externamente. Una primera aproximacion puede definir el ambiente organizacional

como el conjunto de influencia que recibe la organizacion de fuentes externas a la misma.

Dominio ambiental

El entorno organizacional es infinito e incluye todo lo que esta fuera de la organizacion. El
entorno organizacional se define como todos los elementos que existen fuera de los limites

de la organizacion y que tienen el potencial de afectarla en todo o en parte. EI dominio de
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una organizacion es el territorio que una organizacion toma para ella respecto de productos,

servicios y mercados atendidos.

Ambiente interno

El ambiente interno (llamado clima organizacional) se refiere a todo lo que esta dentro de la
organizacion, es decir, los trabajadores, el clima organizacional, la cultura organizacional,
etc., ejercen influencia directa en las actividades de la organizacion, y caen dentro del &mbito
y responsabilidad de un director y/o sus gerentes. Ademas, esto hace mas amena la

influencia del orden y organizacion.

Ambiente general

El ambiente general es el nivel de la organizacion cuyos componentes son de largo alcance
y tienen consecuencias a largo plazo para los directivos, las empresas y sus estrategias, lo

conforman los siguientes componentes; econémico, social, politico, tecnoldgico y ético.

Ambiente operativo

El ambiente operativo, conocido con ambiente competitivo, es el nivel del ambiente externo
de las organizaciones que consta de componentes que de ordinaria tienen consecuencias
MAas 0 menos concretas e inmediatas para la direccion de la empresa. Los componentes
principales del ambiente operativo son la clientela, los competidores, el trabajo, los

proveedores y los asuntos globales/internacionales.

Complejidad del entorno

La complejidad del entorno hace referencia al niumero y al estado de relacién de los
elementos del entorno que afectan a una organizacion. La complejidad del entorno se
clasifica en complejo y simple. Por ejemplo, una compafia aérea opera en ambientes
complejos debido a que influyen en ella diversos factores externos que condicionan sus
operaciones como pueden ser: cambios en condiciones econdémicas, regulaciones
gubernamentales, avances tecnoldgicos, escasez de recursos financieros, etcétera. Por otro
lado, una ferreteria que es propiedad de una familia en una comunidad suburbana se
encuentra en un ambiente simple. La tienda no requiere de tecnologia compleja ni

supeditarse a regulaciones gubernamentales, ni de otros factores.
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Incertidumbre ambiental

La incertidumbre surge debido a que las organizaciones se enfrentan con dificultades para
encontrar informacion y a que las situaciones cambian de manera impredecible. Existen dos
factores que contribuyen a la incertidumbre: la complejidad del entorno y el cambio del

entorno.

Las organizaciones se deben enfrenta y manejar la incertidumbre para ser efectivas. La
incertidumbre significa que quienes toman las decisiones no tienen informacion suficiente
sobre factores ambientales y pasan momentos dificiles en la prediccion de cambios
externos. La incertidumbre incrementa el riesgo de fracaso para las respuestas
organizacionales y dificulta calcular los costos y las probabilidades asociadas con las
alternativas de decision. Las caracteristicas del dominio ambiental que influyen en la
incertidumbre son la medida en que el dominio externo es simple o complejo y la medida en

gue los hechos son estables o inestables.

2.9 Relacioén entre la estructura, la cultura, el clima organizacional con la estrategia de
una empresa.

La estructura esta definida como la forma en las que las organizaciones trabajan; ella
comprende tanto la definicién formal de cargos y jerarquias, establecida en el organigrama,
como los flujos de comunicacion y las relaciones que se dan entre los miembros de la
organizacion, lo que Bertoglio (1975) ha definido como el “Sociograma”. La estructura
determina el funcionamiento, pues desde lo formal se especifica como son las relaciones
directas e indirectas entre las unidades de la organizacion. De otro lado, la estructura es
determinada por la estrategia, las comunicaciones, los estilos directivos y el entorno, pues el
orden concebido esta constantemente respondiendo a las necesidades de cada uno de estos

factores.
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Dictan la Politica

v

Areas
funcionales

\ 4

Coordinan la gestion

Supervision y
ope rativos —» Llevaa cabo la ejecucion

— Asesores (fuera de la estructura)

En la estructura e una organizacion se definen:
v" Niveles jerarquicos.
v' Poder (se ejerce)
v" Autoridad (se delega)
v

Responsabilidad (se comparte)

Una estructura es la forma en que estan ordenadas las unidades administrativas de una
organizacién y la relaciéon que guardan entre si. La organizacion se refiere a estructurar
como deben ser las funciones jerarquicas y actividades. Una estructura de organizacion
estable los medios y conductos a través de los cuales se ejerza autoridad sobre cada una de
las unidades de la organizacién, estos medios son canales definidos de supervision y
pueden considerarse como las lineas formales de autoridad, por las cuales se mueven las
instrucciones y las ordenes, se transmiten las comunicaciones formales y los informes sobre
operaciones y llegan a todos los niveles de la organizacion.

Si los gerentes introducen cambios seguidamente, la estructura tiene que adaptarse a la
estrategia. Si los gerentes introducen cambios significativos en la estrategia de una
organizacion, tendran que modifican también la estructura para brindar cabida y apoyo a

esos cambios (Acosta 2017).
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Cada empresa, cada colectividad de personas tienen
una herencia, un entorno, un oficio y una ambicién,

en una palabra:

Una cultura

Este estudio de la cultura organizacional se fundamenta en tres interrogantes:

¢, Cual es el criterio de la nocidn de la cultura organizacional?

¢,COmo conseguir que una empresa tenga una vision clara del sistema de valores
sobre el que este fundamentada, muchas veces incluso, sin saberlo ella misma?

¢, Como adaptar esta cultura para responder con mayor eficacia a los retos internos o

externos que amenazan su identidad?

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion.

v

Cumple con la funcién de definir los limites, es decir, establece distinciones entre una
organizacion y otras.

Transmite un sentido de identidad a sus miembros.

Facilita la creacién de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses
egoistas del individuo.

Incrementa la estabilidad del sistema social.

Es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las

actitudes y el comportamiento.

Por lo anterior la cultura es un concepto adecuado, en la medida en que permite comprender

el funcionamiento de las organizaciones y resolver sus problemas ahi done otros estudios se

hacen ineficientes.

La cultura valora el proceso de desarrollo empresarial a lo largo de la historia, en la que el

tiempo permite el aprendizaje de formas apropiadas de accion y resolucion de los problemas.
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Culturay clima organizacional

La reflexion sobre la cultura y el clima organizacién se fundamenta en los estudios sobre los
recursos humanos en las empresas informativas del profesor Redmond. Este autor
argumenta cémo esta teméatica es un nuevo campo de estudio en estas organizaciones. La
cultura de una organizacion es la forma particular de hacer, segin la reflexion de Angela
Sofia Preciado (2005): “la cultura es totalidad pues esta relacionada con esa forma de vivir
compartida y en cuanto a su caracter de concepto ordenante, este tiene en cuenta la manera
de unificar los pensamientos y actuaciones de los miembros de los grupos.”

En ese mismo sentido, pero con cierto énfasis en la funcion del lider encontramos la
definicion de Carlos Eduardo Méndez Alvarez (2006): “Cultura organizacional es la
conciencia colectiva que se expresa en el sistema de significados compartidos por los
miembros de la organizacion que los identifica y diferencia de otros institucionalizando vy

estandarizando sus conductas sociales.”

“Tales significados y comportamientos son determinados por el concepto que el lider de la
organizacion tiene sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural y el clima de la
organizacién, asi como por la interrelacion y mutua influencia que existe entre estos”.
(Puerta, 2017).

En las organizaciones

|

v" No hay ninguna regla de alcance general
v" Ningln método maestro que permita alcanzar
la perfeccion

v' Y através de la perfeccion alcanzar el éxito.

Una forma de conciliar las inconformidades entre las directrices administrativas y los
intereses del personal es la participacion, pues ella permite la armonizar diferentes
motivaciones al interior de la empresa informativa y refuerza el sentido de la responsabilidad.
En lo referido a este aspecto, sumado a la propiedad de los medios Mercedes Medina
Laveron afirma que: “la organizacion debe favorecer la participacion y compromiso de los

trabajadores en las decisiones y también en la comunicacion interna.” Esta participacion
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segun la autora puede llegar incluso hasta la propiedad de los medios, pues podria
generarse un modelo de “direccion compartida” para promover un intercambio mutuo. La
participacion es real y efectiva cuando la organizacion se muestra flexible, abierta y
receptiva, cuando se tiene en cuenta a las personas por encima de la rigidez de las

estructuras organizacionales.

Clima organizacional

Es un concepto relativamente nuevo en el ambito de la psicologia industrial/organizacional y
su conceptualizacion o su utilizacién varia a menudo, en funcién a los investigadores que lo
estudien.

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segun la férmula de
Lewin, que estipula que el comportamiento es funcién de la persona implicada y de su

entorno, es decir:

C=f (PxE)

El concepto de clima organizacional esta constituido por una amalgama de dos grandes
escuelas de pensamiento (Gestalt y Funcionalista), que son subyacentes a las

investigaciones efectuadas y que jamas se definen claramente.

Segun la escuela Gestalt

v" Los individuos comprenden el mundo que los rodea
basandose en criterios percibidos en inferidos y se
comportan en funcion de la forma que ellos ven este
mundo.

v" De tal modo, que la percepcion de medio de trabajo
y del entorno es lo que influye en el comportamiento

de un empleado.
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Segun la escuela funcionalista

|

v El pensamiento y el comportamiento de un individuo dependen del ambiente que
lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel importante en la
adaptacion del individuo a su medio.

v' Al contrario de los Gestalistas que postulan que el individuo se adapta a su
medio, por que no tiene otra opcion, los funcionalistas introducen el papel de las
diferencias individuales en este mecanismo.

v Es importante establecer qué se entiende por estructura y por procesos
organizacionales (dos grandes categorias de variables extremadamente
importantes).

Como resultado de dos grandes escuelas del pensamiento, ya sea de la Gestalt o la del

funcionalismo, el clima organizacional puede ser definido de tres formas diferentes:

= Por la medida multiple de los atributos organizacionales.
v' Describen una organizacion y la distinguen de otras.
v' Son relativamente estables en el tiempo.

v"Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de las organizaciones.

= Por la medida perceptiva de los atributos individuales.
v" Vincula la percepcion del clima a:
¢ Valores
o Actitudes
¢ Opiniones personales de los empleados.

v" Considera, incluso su agrado de satisfaccion.

= Por la medida perceptiva de los atributos organizacionales.
v' Caracteristicas percibidas a propésito de una organizacion y/o de sus
unidades (departamentos).
v" Pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacion y/o sus
unidades (departamentos) actian (consiente o inconscientemente) con sus

miembros y con la sociedad.
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Importancia del clima organizacional

En forma global el clima refleja

= Valores

= Actitudes » Elementos el C.O.

= Creencias

Asi se vuelve importante para un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el

clima de su organizacién por tres razones:

= Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién que contribuye al desarrollo

e actitudes negativas frente a la organizacion.

= Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos especificos sobre

los cuales debe dirigir sus intervenciones.

= Seguir el desarrollo de su organizacion y prevenir los problemas que puedan surgir.

Componentes y resultados del clima organizacional

Componentes:

Comportamientos

Estructura de la organizacion

Aspecto individual

= Actitudes

= Percepciones

= Personalidad
Estrés
Valores
Aprendizaje
Grupo e inter grupo

= Estructura

=  Procesos

=  Cohesion

= Normas
Motivacion

=  Motivos

= Necesidades

= Esfuerzo

Macro dimensiones

Micro dimensiones

Procesos organizacionales

= Evaluacion del desempefio
= Sistema de remuneracion
= Comunicacion

= Toma de decisiones
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Liderazgo
=  Poder
= Politicas
= |nfluencia
= Estilo
Resultados:

Rendimiento

Individual
= Alcance de los objetivos
= Satisfaccién en el trabajo
= Satisfaccién en la carrera
= Calidad del trabajo

Grupal
= Alcance de los objetivos
=  Moral

= Resultados
=  Cohesioén

Organizacional
=  Produccion
= FEficacia
= Satisfaccion
=  Desarrollo
» Adaptacion
= Supervivencia
= Tasa de rotacién menor
= Ausentismo menor

2.10 Sistemas de organizacion

De acuerdo con Paez (2002), una estructura organizacional en la empresa debe partir de la
claridad de sus objetivos operacionales y ser un facilitador que permita el logro de estos
mediante la adecuada coordinacion de los recursos humanos, financieros y materiales. La
define también como el conjunto de las funciones y las relaciones que determinan

formalmente las funciones que cada unidad debe cumplir y el modo de comunicacion.

Segun Guillermo de Haro (2005) la importancia de la estructura organizacional se encuentra
en que esta nos ayuda a definir qué se debe hacer y quien debe hacerlo. La estructura es
una de las bases de la organizacién como proceso de administracion. Una buena estructura

permitira una mejor integracion y coordinacion de todos los integrantes de una empresa. Al
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estar mejor organizados se logrard un mejor aprovechamiento de los recursos que a la larga
puede hacer una empresa mas eficiente. Es por eso que es importante que como empresa
sepamos cuales son los diferentes tipos de sistemas de organizacion para ver cual se

adecua a nuestra organizacién e implementarlo.

Segun (Daft, 2010) en su libro Teoria y Disefio Organizacional, los principales propésitos de

contar con un sistema de organizacion son:

e Es un medio a través del cual se establece la mayor manera de lograr los objetivos
de un grupo social.

e Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las actividades
eficientemente, con un minimo esfuerzo.

e Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

e reduce o elimina la duplicacibn de esfuerzos, al delimitar funciones vy

responsabilidades.

Finalmente, un sistema de organizacién es de caracter continuo; jamas se puede decir que
ha terminado, dado que la empresa y sus recursos estdn sujetos a cambios constantes
(expansion, contraccidn nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad

de efectuar cambios en la organizacion.

2.10.1 Lineo funcional

Segun (Hall L, 1996) la organizacion lineal o militar se caracteriza porque la actividad
decisional se concentra en una sola persona, quien toma todas las decisiones y tiene la
responsabilidad béasica del mando. El jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los

subalternos, quienes a su vez reportan a un solo jefe.

Se le conoce como organizacion lineal o militar porque, precisamente, se utiliza en
instituciones militares, siendo aconsejable también su aplicacién en pequefas empresas. La

actividad y la responsabilidad se transmiten integramente por una sola linea.

Autoridad lineal o Unica. La principal caracteristica de la organizacién lineal es la autoridad

Unica y absoluta del superior sobre sus colaboradores.
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Lineas formales de comunicacion. La comunicacién entre los 6érganos o cargos existentes en
la organizacion es realizada uUnicamente a través de las lineas que existen en el

organigrama.

Centralizacion de las decisiones. Como el terminal de la comunicacién, sucede que la
autoridad que comanda toda la organizacion centraliza los canales de comunicacion y de
responsabilidad en la cima del organigrama.

Aspecto piramidal. A medida que se asciende en la escala jerarquica disminuye el nimero
de cargos u 6rganos. El resultado es que a medida que aumenta el nivel jerarquico, mas

aumenta la generalizacion, centralizacion y visién global de la organizacion.

A medida que se desciende en el nivel jerarquico, mas aumenta la especializacion, la

delimitacion de las responsabilidades y la visién especifica del cargo o funcion.

Ventajas Desventajas

» Mayor facilidad en la toma de decisiones | * Es rigida e inflexible.

y en la ejecucion de las mismas. o o
 Se propicia la arbitrariedad de que el jefe

* No hay conflictos de autoridad ni fugas de | observe toda la responsabilidad de la

responsabilidad. autoridad.
* Es claro y sencillo. * No fomenta la especializacion.
« Util en pequefias empresas. * La autoridad lineal basada en el mando

o o puede tornarse autocratica.
* La disciplina es facil de mantener.

* Los empleados que estdn en cierta
medida sobre otros sean demasiado

autoritarios.

La organizacion funcional su creador fue Frederick Taylor, quien observé que la organizacién
lineal no propiciaba la especializacion; propuso que el trabajo del supervisor se dividiera
entre ocho especialistas, uno por cada actividad principal, y que los ocho tuvieran autoridad,
cada uno en su propio campo, sobre la totalidad del personal que realizaba labores
relacionadas con su funcién. (Jones, 2008)
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e Autoridad funcional o dividida. Es una autoridad que se sustenta en el conocimiento.

e Ningun superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y

relativa.

¢ Linea directa de comunicacion. Directa y sin intermediarios, busca la mayor rapidez

posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

e Enfasis en la especializacion. Especializacion de todos los 6rganos a cargo.

o Descentralizacion de las decisiones. Las decisiones se delegan a los érganos cargos

especializados.

Ventajas

Desventajas

» Mayor especializacion.

» Se obtiene la mas alta eficiencia de cada

persona.

» La divisién del trabajo es planeada y no

incidental.

» El trabajo manual se separa del trabajo

intelectual.

» Disminuye la presion sobre un solo jefe por
el nimero de especialistas con que cuenta la

organizacion.

* Subordinacion multiple. Dado que cada
subordinado responde por sus funciones
ante muchos supervisores, cada uno
especialista en una determinada funcion,

existe el peligro de que el subordinado

busque la orientacion del especialista
menos indicado para solucionar un
problema.

» Tendencia a la competencia entre los
especialistas. Tienden a imponer su punto
de vista y su enfoque a la organizacion en

los problemas que surgen.

Organizacién Lineo-Funcional.

En ésta se combinan los dos tipos de organizacion

estudiados, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una, de

ahi el nombre de organizacion lineo-funcional, ya que se conserva:

a) De la organizacion lineal o militar, la autoridad y su responsabilidad que se transmite

a través de un solo jefe para cada funcién en especial. (cadena de mando).
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b) De la funcional, la especializacion de cada actividad en una funcién. Este tipo de

organizacion es la méas aplicada en la actualidad, por ser la mas ventajosa. (Gibson J.

L., 2007)
erente General
Crerente de irerente de Crerente de irerente de
metcadotectia producei i finanzas pet sotal

Pbliidkd | [Promocid | [Vertas

Ejemplo de organizacion funcional

2.10.2  Staff
Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o poder de imponer decisiones,
surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance de la tecnologia,

proporciona informacién experta y de asesoria. (Robbins & Coulter, 2005)

La organizacion staff surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance de la
tecnologia, lo que origina la necesidad de contar con ayuda en el manejo de detalles, y de
contar con especialistas capaces de proporcionar informacion experta y de asesoria a los
departamentos de linea.

Por lo general este tipo de organizacion no se da por si sola, sino que existe combinado con
los tipos de organizacion anteriormente mencionados y, por lo general, en empresas de
mediana y gran magnitud. (Daft, 2010)
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Criterios para diferenciar linea y staff:

Relaciéon con los objetivos de la organizacion: las actividades se relacionan directa e
intimamente con los objetivos de la organizacién o el 6rgano del cual forman parte, mientras
gue las actividades del staff se asocian en forma indiferente. Por ejemplo, los 6rganos de
produccién y de ventas representan las actividades béasicas y fundamentales de la
organizacion: las actividades metas, los demas d6rganos complementarios y secundarios
representan las actividades medio. Si se produce algun cambio en los objetivos de la

organizacion, la estructura linea-staff también cambiara.

Generalmente, todos los 6rganos de linea se orientan hacia el exterior de la organizacion
donde se sitllan sus objetivos, mientras que los érganos de staff se orientan hacia dentro
para asesorar a los demas 6rganos, sean de linea o de staff.

Tipo de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los asuntos
principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa autoridad porque esta se
ejerce sobre ideas o planes. Su actividad consiste en pensar, planear, sugerir, recomendatr,
asesorar y prestar servicios especializados. EI hombre de linea necesita el staff para
desarrollar sus actividades, mientras que el hombre del staff necesita de la linea para aplicar
sus ideas y planes.

Las principales funciones del staff son:

e Servicios.
e Consultoria y asesoria.
e Seguimiento.

e Planeacion y control

Ventajas:

Logra que los conocimientos expertos influyan sobre la manera de resolver los problemas de

direccion.

Hace posible el principio de la responsabilidad y de la autoridad indivisible, y al mismo

tiempo permite la especializacién del staff.
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Desventajas:

Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan claramente por medio de

cuadros y manuales, puede producir una confusion considerable en toda organizacion.

Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus funciones o por falta de un

respaldo inteligente en la aplicacién de sus recomendaciones.
Pueden existir rozamientos con los departamentos de la organizacion lineal.

2.10.3  Matricial

“Algunas veces la estructura de la organizacion necesita estar enfocada en dos cosas; en el
producto y la funcién, o en el producto y la geografica al mismo tiempo. Una manera de
lograrlo es por medio de la estructura matricial, la matriz puede usarse en dos cosas: en la
experiencia técnica y en la innovacion del producto, y los cambios son importantes para

obtener los objetivos de la organizacion.

La estructura matricial es la respuesta cuando las organizaciones encuentran que ni las
estructuras funcional, divisional y geogréfica combinadas con los mecanismos de enlace

horizontal, funcionaran adecuadamente.

La matriz es una forma fuente de enlace horizontal. La caracteristica distintiva de la
organizacion matricial es que tanto la estructura de divisién de productos como la funcional
(horizontal y vertical) se implantan al mismo tiempo, como se muestra a continuacion.
(Gibson Jili, 2007)
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Los gerentes del producto y los gerentes funcionales tienen autoridad igual dentro de la
organizacion y los empleados se reportan a ambos. La estructura matricial es similar al uso

de integradores de tiempo completo o gerentes de producto:

Administrador del
proyecto nuevo
producto A

DEPARTAMENTO Departamento de Departamento de Departamento de
DE FINANZAS ingenieria compras mercadotecnia

Administrador del
proyecto de
nuevo producto B

CONTADOR Disefiador de Comprador Investigador de
FINANCIERO producto P mercados

GO D2 Dibujante Comprador Especialistalen Admrisii:g?i;del
PRESUPUESTOS ! P publicidad [

nuevo producto C
Excepto que en esta los gerentes de producto (horizontal) reciben autoridad formal igual a la
del gerente funcional (vertical) (Daft T, R. 2004)

Condiciones para la Matriz

Se tienen que reunir las siguientes condiciones para que la matriz tenga la estructura

correcta:

Condicion 1. Existe presion para compartir los recursos en todas las lineas de productos. La
organizacion generalmente es de tamafio mediano y tiene una cantidad moderada de lineas
de productos. Se siente presionada para compartir el uso de la gente y el equipo entre todos

los productos.

Ejemplo: la organizaciéon no es bastante grande como para asignar ingenieros de tiempo
completo a cada linea e producto, de modo que se asignan a tiempo parcial a varios

productos o proyectos.

Condicion 2: Hay presion ambiental con relacion a uno o mas productos cruciales, como
calidad técnica (estructura funcional) y nuevos productos frecuentes (estructura divisional).
Esta doble presion significa que se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos
funcionales y de productos de la organizacion y que se requiere una estructura de autoridad

doble para mantener ese equilibrio.
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Condicion 3: El dominio ambiental de la organizacién es complejo e incierto. Los cambios
internos frecuentes y la alta independencia departamental requieren una gran cantidad de

coordinacién y procesamiento de informacion, tanto en direccién vertical como el horizontal.

cron Matricral Euerte

Director
Ejecutive

- Geronte de
Gerente Gorente
Project
Funcional Funcional

Managers

>
Coordinacidn
- Personal afectado a Proyectos
de Proyectos

T
Master en Evalioac i de ! Geswon de Proyecion

Proveciss lag Puden dt Cargm

Si se cumplen estas tres condiciones las lineas de autoridad vertical y horizontal deben
recibir un reconocimiento igual. Se crea una estructura de autoridad dual, de modo que

exista equilibrio de poder.

Este tipo de estructura matricial se tiene que considerar cuando las organizaciones necesiten
dar igual prioridad a sus productos y funciones por la doble presion e los clientes en el
ambiente (Daft 2004)

“La estructura matricial formaliza los equipos horizontales con la tradicional jerarquia vertical
y trata de dar el mismo balance a los dos. Sin embargo, la matriz puede irse de un lado a
otro. Muchas compaiiias han encontrado que es dificil implementar una matriz balanceada y
mantenerla porque en un lado de la estructura de la autoridad es la que siempre domina.

Como consecuencia, se han desarrollado dos variaciones de la estructura matriz, la matriz

funcional y la matriz de producto.
Beneficios de la estructura matricial.

= Lograr la coordinacion necesaria para satisfacer las demandas duales del ambiente.
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= Participacion flexible de recurso entre los productos.
= Esta adaptada para decisiones complejas y cambios frecuentes en un entorno inestable.
= Proporciona oportunidades para el desarrollo funcional y de habilidad en productos.

= Es mejor en organizaciones de tamafio mediano con productos multiples.

Desventajas de la Estructura Matricial.

= Someten a los participantes a una autoridad dual, esto puede ser frustrante y ocasional
confusion.

= Significa que los participantes necesitan buenas habilidades interpersonales y mucha
capacitacion.

= Consume tiempo, significa frecuentes reuniones y sesiones para la resolucion de
conflictos.

= Requiere doble presion ambiental para mantener el equipo de poder.

= No funciona a menos de que los participantes entiendan y adopten relaciones colegiadas
en lugar de tipo vertical. (Daft, 2004)

2.10.4 Divisional

La organizacion divisional organiza las actividades de un negocio alrededor de grupos
geograficos, mercados, o grupos de productos y servicios. Se llama organizacién divisional
cuando las organizaciones dividen las areas funcionales de la organizacién en divisiones.

Cada division cuenta con sus propios recursos a fin de operar en forma independiente.

Cada una de estas divisiones corresponde a una unidad autbnoma en la politica a seguir
para conseguir 0os objetivos fijados por la Direccion General, poseyendo un mercado propio a

explorar y los medios necesarios para esa exploracion.

Este tipo de estructura se caracteriza por la existencia de una Direccion General (que orienta
las politicas de largo plazo de todo el conjunto y asegura el control de gestion y arbitra los
conflictos) y un Staff Central (que estudia proyectos a largo plazo, perfecciona métodos de
control de gestion y recoge informaciones diversas para presentacion a la Direccion General

y las Divisiones).

Una organizacion constituida por lineas de division podria tener grupos que operan en

Estados Unidos o Europa, o para clientes comerciales, o para la linea de productos.
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Cada una de tales divisiones contiene un conjunto completo de funciones. Por lo tanto, la
division ‘color verde’ se ocuparia de sus propias actividades de contabilidad, ventas y

marketing, ingenieria, produccion, y asi sucesivamente.

Este enfoque es til cuando la toma de decisiones debe ser agrupada a nivel de division para
reaccionar mas rapidamente a las condiciones locales. La estructura divisional es
especialmente util cuando una empresa tiene muchas regiones, mercados, y/o productos.
Sin embargo, puede causar mayores costos totales, y puede dar lugar a una serie de
pequerios feudos, peleando dentro de una empresa y que no necesariamente trabajen juntos

para el bien de toda la entidad. (Hellriegel & Susan, 2011)

La estructura divisional es muy frecuente en organizaciones que poseen diversas
delegaciones (unidades fabriles u otras) alejadas geograficamente. En estos casos, cada

divisién corresponde a una de las delegaciones de la organizacion.

Presenta como principales ventajas la descentralizacion en la toma de decisiones a través
del paso de parte de la autoridad para niveles mas bajos de la jerarquia. Por otro lado,
permite una mayor focalizacion en las actividades y adaptacion a los clientes en determinada
region. Como principales inconvenientes, se destacan las mayores dificultades de control por
parte de la alta direccién y también el hecho de exigir un mayor nimero de personas con

capacidades de gestion.

Una de las variantes de la estructura por divisiébn es la organizacién por proyectos, la cual
generalmente se aplica cuando las tareas desempefiadas exigen elevados conocimientos
técnicos y/o capacidad creativa (como son los casos de la auditoria, consultoria, publicidad,
entre otros) o cuando la produccion es unitaria (el inverso de la produccién estandar o en
serie). Aqui, cada divisibn corresponde a un proyecto especifico; cada uno de esos
proyectos posee los equipos y medios (incluyendo personal especializado) necesarios para

la ejecucion del proyecto.

Otra posibilidad de estructura divisional es la division por tipo de cliente, la cual permite una

mejor focalizacion en la satisfaccion de las necesidades de los consumidores.

A pesar de las importantes ventajas, la creacion de este tipo de estructuras presenta algunos
condicionantes en su implementacion, concretamente la buena definicion de las
competencias de cada division, la definiciobn de planos y sistemas que permitan la buena

difusion de la informacion y una coordinacion y control efectivo por parte de la alta direccion.
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btiene la mas alta eficiencia de la persona. l

+La division del trabajo es planeada y no incidental.

‘trabajo manual se separa del trabajo intelectual.

Disminuye la presién sobre un sélo jefe por el nimero de especialistas
con que cuenta la organizacion.

jee

DESVENTAJAS
+Dificultad de localizary fijar la responsabilidad, lo que afecta seriamente la

disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion aparente o real de
las 6rdenes.

« Se viola el principio de la unida de mando, lo que origina confusiény
conflictos.

+La no clara definicion de la autoridad da lugar a rozamientos entre jefes.
Organizacion funcional, se puede representar de muchas formas; la grafica
ofrece la mas conocida. ‘
Desventajas: los subordinados pueden tener confusién al recibir ordenes
de varios jefes.

DIRECCION
- v v
DIVISION A DIVISION B DIVISION C
v L 2 v v L 2 v
VENTAS PRODUCCION | VENTAS | | PRODUCCION VENTAS | | PRODUCCION

Ejemplo de estructura divisional

2.10.5 Por Comités

Enrique Benjamin comparte la siguiente definicion de comité:

“Grupo de personas que se reune periédicamente para discutir y resolver problemas de
interés comun o atender ciertas funciones con un propésito u objetivo predeterminado, a fin

de que las lleven a cabo colegiadamente”

En su libro Organizacion de Empresas menciona que el proceso de cambio debe sentar las
bases para el funcionamiento de una nueva estructura en términos de composicion y de

objetivos de calidad. Considera que se debe establecer un comité directivo para el cambio, el

94



cual serd responsable de dictar las normas para desarrolla un programa de ajuste

institucional.

Ejemplo de grupo de trabajo

La creacion de un grupo o subcomité técnico operativo que sera encargado del disefio,

implantacién y evaluacion de las medidas de reorganizacion.

Los comités son equipos de trabajo que establecen las organizaciones con el objeto de
elevar los niveles de rendimiento y calidad del trabajo, elaborar proyectos, atender

problemas o desarrollas estudios profesionales.

La organizacion por comités se da cuando se decide asignar los asuntos de caracter
administrativo a un grupo de personas, quienes a su vez se encargaran de resolver diversos
asuntos o problemas que se presenten dentro de la organizacion, formando asi grupos de
comités. Estos comités pueden ser a nivel directivo, ejecutivo, consultivo, de vigilancia o
deliberativo. (Franklin, 2009)
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A

Comité Directivo

Comité Ejecutivo

Comité de Vigilancia

Comité Consultivo

Organizacién por comité

Comité directivo: Representa a los accionistas de una empresa.

Comité Ejecutivo: Es nombrado por el comité directivo para que ejecuté los acuerdos que
toman.

Comité de Vigilancia: Personal de confianza que se encarga de inspeccionar las labores de

los empleados de a la empresa.

Comité Consultivo: Integrado por especialistas que por sus conocimientos o estudios
emiten dictamenes sobre los asuntos consultados.

Ventajas

Desventajas

Los comités fomentan la cooperacion

entre los integrantes

Las decisiones son lentas, ya que las

deliberaciones son tardias.

Se reciben aportes valiosos por todos los

miembros del comité.

Una vez constituido un comité, es dificil

disolverlo.

Las soluciones son mas objetivas, ya que

representan la conjuncién de varios

En ocasiones, los gerentes se desligan de

su responsabilidad y se valen del comité
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criterios para que se haga responsable.

Se comparte la responsabilidad entre | Las decisiones pueden estar influenciadas

todos los que integran el comité por un miembro.

2.10.6  Por Equipos de Trabajo
La creacién de equipos son actividades que promueven la idea de que las personas que

trabajan juntas pueden hacerlo como un equipo.

Segun Daft, la creacién de equipos promueve la idea de que las personas que trabajan
juntas pueden hacerlo en equipo. Se puede reunir un equipo de trabajo para discutir los
conflictos, las metas, el proceso de toma de decisiones, la comunicacion, la creatividad y el
liderazgo. Después, ese equipo puede planear la forma de superar los problemas y mejorar
los resultados. Las actividades de creacién de equipos también se utilizan en muchas
empresas para capacitar a las fuerzas de tarea, a los comités y a los grupos de desarrollo de
nuevos productos. Estas actividades mejoran la comunicacion y la colaboracion y refuerzan

la cohesién de los grupos y equipos organizacionales.
Equipos globales

Los gerentes enfrentan al desafio global de coordinar y transferir el conocimiento y la
innovacion a través de unidades altamente diferenciadas, en una variedad de formas.
Algunas de las mas comunes son el uso de equipos globales, una planeacion y un control

enérgicos de parte de las oficinas corporativas y roles de coordinacion especificos.

Los equipos globales, también llamados equipos transnacionales, son grupos de trabajo a
través de las fronteras compuestos por personas multinacionales con diversas capacidades,
cuyas actividades abarcan numerosos paises. Por lo general, estos equipos son de dos
tipos: equipos interculturales, cuyos miembros provienen de diferentes paises y se reanen
cara a cara, y equipos globales virtuales, cuyos miembros permanecen en ubicaciones

separadas en todo el mundo y desempefian su trabajo electronicamente.

El uso méas avanzado y competitivo de los equipos globales implica contribuciones

simultdneas en tres areas estratégicas.
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Los equipos globales ayudan a las empresas a abordar el desafio de la diferenciacion,
permitiendo que tengan mas capacidad de respuesta a nivel local al proporcionar
conocimiento para satisfacer las necesidades de diferentes mercados regionales, las

preferencias del consumidor y los sistemas politico y legal.

Proporcionan beneficios de integracion, ayudando a las organizaciones a lograr eficiencias
globales al desarrollar ventajas de costo regionales o a nivel mundial y al estandarizar los

disefios y las operaciones entre los paises.

Por ultimo, esos equipos contribuyen a un aprendizaje organizacional continuo, a la
transferencia del conocimiento y a la adaptacion a un nivel global. Sin embargo, la creacién
de equipos globales efectivos no es facil. Las diferencias culturales y del idioma pueden
crear malentendidos y el resentimiento y la desconfianza pueden desviar rapidamente los
esfuerzos del equipo. Muchas veces se desarrolla una mentalidad de “nosotros contra ellos”,
gue es exactamente lo opuesto de lo que quieren las organizaciones de los equipos
globales. No es de sorprender que cuando el consejo ejecutivo de la revista CIO les pidi6 a
los funcionarios de informacién global que calificaran sus desafios mas grandes, estos
calificaran a la administracion de los equipos globales virtuales como el problema mas
apremiante. (Daft, 2010)

Segun Don Hellriegel Un equipo de trabajo estd compuesto por un nimero pequefio de
empleados que tienen habilidades que se complementan, que colaboran en un proyecto, que
estan comprometidos por un propdsito comdn y que en conjunto son los responsables de
desempefiar tareas que contribuyan a la consecucién de las metas de una organizacion.
(Hellriegel & Susan, 2011)

Segun Gareh Jones, un equipo de trabajo flexible es un grupo de trabajadores que asume la
responsabilidad de desempefiar todas las operaciones necesarias para completar una etapa
especifica del proceso de manufactura. Los trabajadores de la linea de produccion que
anteriormente eran responsables solamente de sus propias tareas se colocan en grupos y se
les asigna la responsabilidad conjunta de una etapa del proceso de manufactura. (Jones,
2008)

Robbins comenta que existen grupos y equipos de trabajo. Los grupos de trabajo interactdan
béasicamente para compartir informacion y para tomar decisiones que ayuden a cada
miembro a hacer su trabajo de manera mas eficiente y eficaz. los equipos de trabajo son

grupos cuyos miembros trabajan intensamente en un objetivo comun y especifico, y utilizan
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su sinergia positiva, responsabilidad individual y mutua, junto con sus habilidades

complementarias.

Equipos de trabajo Grapos de trabajo

* El rol de liderazgo es compartido.

+ Responsabilidad por uno mismo y por el
equipo.

+ El equipo crea un proposito especifico.

+ El trabajo se hace de manera colectiva.

+ |35 reuniones se caracterizan por debates
abiertos y por colaborar en la solucion de
problemas.

+ £l desempeno se mide dirsctamente 2l

¢ Hay un lider a cargo.
* Responsabilidad solo por si mismo.

+ El proposito es tan amplio como el
propasito organizacional.

+ El trabajo se hace de manera individual.

* Las reuniones se caracterizan por la
eficacia; no hay debates abiertos ni
colaboracion.

+ El desempeno se mide indirectamente de

evaluar de manera colectiva el trabajo acuerdo con su influencia sobre otros.

resutante. « El trabajo lo decide ¢! lider del grupo y lo

* El trabajo se decide y se realiza en conjunto.  delega a miembros individuales del grupo.

Fuentz JA. Katzenbach y D.K. Smith, “The Wisdom of Teams] Harvard Business Raviaw, julio-zgosto de 2005, p. 181

Diferencias entre equipo y grupo de trabajo

2.10.7 Virtual

Segun Robbins una organizacién virtual consiste en un pequefio grupo de empleados de
tiempo completo y especialistas que son contratados segun las necesidades de los
proyectos. Un ejemplo es StrawberryFrog, una agencia de publicidad global con oficinas en
Amsterdam y Nueva York. Esta empresa hace su trabajo con un pequefio grupo de personal
administrativo, pero tiene una red global de profesionales independientes que son asignados
para trabajar con los clientes.Al contar con estos profesionales independientes la empresa
disfruta de una red de talentos sin toda la sobrecarga y complejidad estructural innecesaria.

La inspiracion de este enfoque estructural proviene de la industria cinematogréfica.

Ahi, las personas son en esencia “agentes libres” y se mueven de un proyecto a otro
aplicando sus habilidades (direccion, seleccion de talentos, vestuario, maquillaje, disefio de

escenarios, etcétera) segun se necesite. (Robbins & Coulter, 2005)

Segun Richard una organizacién de red virtual se puede ver como un eje central rodeado de

una red de especialistas externos. En lugar de encontrarse bajo un techo o dentro de una
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organizacion, los servicios como contabilidad, disefio, manufactura, marketing y distribucion
se encargan a empresas por separado que estan conectadas electrébnicamente a una oficina
central. Los socios organizacionales localizados en diferentes partes del mundo pueden
utilizar computadoras en red o internet para intercambiar datos e informacion con tal rapidez
y fluidez que una red de proveedores, fabricantes y distribuidores con una conexién en red

deficiente puede parecer y actuar como una empresa sin contratiempos.

La forma de la red virtual incorpora un estilo de libre mercado que reemplaza a la jerarquia
vertical. Los subcontratistas pueden entrar y salir del sistema segln sea necesario para
cumplir con las necesidades cambiantes. El agrupamiento de red virtual es el enfoque mas
reciente para los grupos departamentales. Con estos grupos, la organizacion es un conjunto
flexible de componentes separados. En esencia, los departamentos son organizaciones
separadas que se conectan electronicamente para compartir la informacion y completar las
tareas. Los departamentos pueden estar distribuidos en todo el mundo en vez de
concentrarse en una ubicacion geogréfica. (Daft, 2010)

Agrupamiento
de red
virtual

Agrupamiento de red virtual

Con una estructura de red virtual, a veces llamada estructura modular, la empresa
subcontrata la mayoria de sus funciones o procesos principales a empresas por separado y

coordina sus actividades desde pequefias oficinas corporativas de la organizacion.

La organizacién de red virtual se puede ver como un eje central rodeado de una red de
especialistas externos. En lugar de encontrarse bajo un techo o dentro de una organizacion,
los servicios como contabilidad, disefio, manufactura, marketing y distribucion se encargan a
empresas por separado que estan conectadas electrénicamente a una oficina central. Los

socios organizacionales localizados en diferentes partes del mundo pueden utilizar
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computadoras en red o internet para intercambiar datos e informacién con tal rapidez y

fluidez que una red de proveedores, fabricantes y distribuidores con una conexién en red

deficiente puede parecer y actuar como una empresa sin contratiempos. La forma de la red

virtual incorpora un estilo de libre mercado que reemplaza a la jerarquia vertical. Los

subcontratistas pueden entrar y salir del sistema seguin sea necesario para cumplir con las

necesidades cambiantes. (Daft, 2010)

Ventajas:

Las organizaciones virtuales son ligeras.

Emplean a pocos trabajadores

En ocasiones son difusas, porque no presentan limites claros, flexibles, ya que se
adaptan al entorno con velocidad.

Réapidas, debido a que son capaces de desarrollar nuevos productos o servicios en
poco tiempo.

Dispersas, porque no tienen un ambito geogréfico claro y pueden utilizar

intensivamente el teletrabajo.

Desventajas

Una de las principales desventajas e este tipo e organizaciones es la posible pérdida
del Know-How Clave.

A medida que se subcontratan mas actividades, la gerencia del valor agregado es
entregada a otros.

Necesidad de grandes dosis de autodisciplina, se debera orientar la actividad hacia la
prestacion efectiva de servicios.

Problemas de tipo psicoldgico o relacional, ya que puede producir sensacion de
aislamiento del trabajador.

Dificultad para motivar a los trabajadores a distancia.

En la mayor parte de paises, especialmente las naciones en desarrollo, no hay un
marco legal que regule el teletrabajo.

Existe la posibilidad de perder el control sobre el negocio, al surgir un conflicto con

alguna de las empresas que conforman la red.
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2.10.8 Por Redes

Robbins menciona que dentro de los disefios organizacionales contemporaneos existen tres
estructuras; estructuras de equipo, matricial y de proyectos, sin limites. Nos
enfocaremos en la organizacién sin limites. Este tipo de organizacion representa a una
organizacion cuyo disefio no esta definido o restringido por limites horizontales, verticales o
externos, impuestos por una estructura predefinida, para ellos es no tener una estructura

rigida, limitada y predefinida. ¢ Qué queremos decir con limites? Hay dos tipos:

Internos: son los limites horizontales impuestos por la especializacion del trabajo y la
departamentalizacion, y los verticales que separan a los empleados en niveles y jerarquias

organizacionales;

Externo: son los limites que separan a la organizacion de sus clientes, proveedores y otras
partes interesadas. Para minimizar o eliminar estos limites, los gerentes pueden utilizar

disefios estructurales virtuales o de red.

Segun Robbins una organizaciéon de red es en la cual una empresa utiliza a sus propios
empleados para realizar ciertas actividades laborales y utiliza redes de proveedores externos
para proporcionar otros componentes necesarios de producto o procesos de trabajo. Tal
forma organizacional a veces se conoce como organizacion modular entre las empresas
manufactureras. Este enfoque estructural permite a las organizaciones concentrarse en lo
gue hacen mejor, y delegar a otras compafias las actividades que éstas hacen mejor.
(Robbins & Coulter, 2005)

Segun Hellriegel y Susan Jackson Un disefio en red subcontrata algunas o muchas de sus
operaciones a otras empresas Yy las coordina a modo de poder alcanzar metas especificas.

Los administradores tienen que coordinar y vincular a personas (de muchas organizaciones)
para que desempefien sus actividades en numerosos lugares diferentes. Los medios
electrénicos facilitan los contactos y las relaciones de trabajo en red, pero también existen
las reuniones cara a cara. Las tecnologias de cémputo permiten a los administradores
coordinar a los proveedores, disefladores, fabricantes, distribuidores y otros mas de forma
inmediata, en tiempo real. Con el disefio en red, los administradores suelen trabajar de forma
tan estrecha con sus proveedores y clientes como lo hacen con sus empleados. El disefio en
red conecta a las personas, sin importar el lugar donde se encuentren, y por o mismo

requiere de comunicaciones rapidas para que las personas puedan actuar al unisono.
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Numerosas organizaciones de las industrias de la moda, los juguetes, la editorial, el disefio
de software y la cinematogréafica utilizan este disefio. Organizarse con un disefio en red
permite a la organizacibn competir con base en la velocidad y la capacidad para transferir
conocimiento con rapidez. (Hellriegel & Susan, 2011).

Benjamin Franklin dice que es necesario tener acceso a sistemas computacionales que
contengan informaciéon y recursos de apoyo para allegarse informacion, lo que permite
recabar informacion interna y/o de sistemas externos a la organizacion enlazados a través de
redes o via satélite. En donde se deben seleccionar y analizar aquellos escritos que
contienen datos de interés relacionados con el estudio, para lo cual se deben revisar: bases
juridico-administrativas, diarios oficiales, actas de reuniones, circulares, oficios y toda aquella
documentacion que pueda aportar informacién relevante a la investigacion o proyecto de la

organizacion. (Franklin, 2009)
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3 PROCESOS ALTERNOS DE REORGANIZACION ADMINISTRATIVA

Es importante que se conozcan los diferentes procesos de reorganizacion que se puedan

emplear en una empresa con el fin de mejorar localidad de trabajo.

Existen varios procesos alternos, como lo es empowerment, benchmarking, reingenieria y

Outsoursing, cada uno es descrito por diferentes autores.

3.1 Empowerment
Empowerment segun Enrique y Franklin (2009). Ha sido traducido como “empoderamiento”,
una palabra que no aparece en el diccionario, amén de que su interpretacion literal dista

mucho de la connotacion técnica del término.

En realidad, este vocablo nos remite a un proceso que pretende la construccion, desarrollo e
incremento del poder de la organizacion a través de la cooperacion, participacién y trabajo
conjunto; significa “facultar” a los empleados, es decir, liberar el conocimiento y energia del
personal para que comparta informacidon y tome decisiones eficaces en equipo, con el
propésito de mejorar de manera continua la organizacién. Se trata de facultar, autorizar y

habilitar a los trabajadores para que realmente puedan desarrollar su potencial en el trabajo.

Procedimiento de disefio.

La aplicacion del empowerment en una organizacion implica actuar sobre ocho criterios

clave:

1. Cambiar los modelos mentales. La base o cimiento sobre el que descansa el
empowerment es el cambio radical de la vision de la organizacién. Si este cambio no
se concreta, el método se debilita y sus posibilidades de éxito son practicamente
nulas.

2. Generar un compromiso por parte del empleado. El ideal es lograr una actitud que
impulse al empleado a actuar como si el éxito de la organizacion fuera el suyo propio.

3. Redisefiar las funciones de direccion. Conseguir que la direccion asuma funciones
diferentes a las tradicionales, centradas en la integracion y orientacion estratégica de
la empresa, poniendo especial cuidado en definir “las fronteras”, es decir, establecer
el &mbito dentro del cual los equipos autodirigidos se movilizardn con libertad y

autonomia.
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4. Disefar una politica de empleo “sin garantias”. Propiciar un clima de tranquilidad y
seguridad en el empleo.

5. Politica de compensacion “en riesgo”. Establecer un sistema de compensacion que
produzca un mayor grado de compromiso del empleado al relacionar su desempefio
con el éxito de la organizacion.

6. Nuevo enfoque de la administracion de la informacion. Administrar la informacion de
forma tal que las decisiones sean tomadas por los equipos de trabajo; ademas, la
informacién general de la empresa, entre ella la financiera, debe estar administrada
con criterios de apertura y participacion.

7. Crear células o equipos autodirigidos. El disefio de estos equipos, la definicién de su
ambito de accion, sus tareas y responsabilidades, la seleccion y capacitacién de sus
miembros constituyen parte del desafio que asumen las organizaciones.

8. Disefiar la dinAmica de los equipos autodirigidos. La dinamica de los equipos
autodirigidos no es facil de implementar ya que implica un esfuerzo extraordinario de
directivos y empleados, especialmente durante el periodo de gestacion e

implementacion.

De manera similar Jones (2008) describe a empowerment como:

TI, otorgamiento de facultades y equipos auto administrados otorgamiento de

facultades (empowerment).

Proceso de otorgar a los empleados de una organizacién autoridad para tomar Decisiones

importantes y responsabilizarse de sus resultados.

Una tendencia importante que se esta acelerando como resultado de los avances en Tl, es el
creciente uso de trabajadores con facultades, equipos auto administrados, equipos
multifuncionales y trabajadores contingentes y temporales. La Tl est4 haciendo mucho mas
facil que los gerentes disefien una estructura y sistema de control mas rentable que les
aporten mas y mejor informacion acerca de las actividades de sus subordinados, y que les
permite evaluar el desempefio funcional e intervenir segin sea necesario para lograr mejor
las metas organizacionales. La TI, al ofrecer una manera de estandarizar el comportamiento
por medio del uso de una plataforma de software constante y a menudo multifuncional, es un

medio importante de control del comportamiento.

Cuando todos los empleados o funciones utilizan el mismo tipo de plataforma de software

para proporcionar informacién actualizada acerca de sus actividades, esto codifica y
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estandariza el conocimiento organizacional y facilita el monitoreo del progreso hacia los
objetivos. La Tl proporciona a las personas de todos los niveles de la jerarquia la informacion

y el conocimiento que necesitan para llevar a cabo sus papeles de manera efectiva.

Por ejemplo, los empleados pueden tener acceso a la informaciéon de otros empleados de
manera facil por medio de sistemas de software multifuncionales que los mantienen a todos
informados acerca de los cambios en el disefio de producto, ingenieria, horarios de
manufactura y planes de marketing. De esta manera, la Tl reviste y da apoyo a la estructura
de tareas y papeles que normalmente se considera como la estructura organizacional “real”.
Por lo tanto, el creciente uso de la Tl ha llevado a la descentralizacion de la autoridad en las

organizaciones y a un incremento del uso de los equipos.

El otorgamiento de facultades, o empowerment, es el proceso de dar a los empleados de
todos los niveles jerarquicos de una organizacidon la autoridad para tomar decisiones
importantes y responsabilizarse de sus resultados. Los equipos autoadministrados son
grupos formales de trabajo constituidos por personas que son conjuntamente responsables
de asegurar que el equipo logre sus metas y que tienen las facultades para dirigirse ellas
mismas. Los equipos multifuncionales son grupos formales de trabajo constituidos por
empleados que pertenecen a las diferentes funciones de una organizacion y que tienen las
facultades de dirigir y coordinar las actividades de creacion de valor necesarias para terminar

diferentes programas o proyectos.

El reto de los gerentes es combinar los mejores aspectos de ambos sistemas (de la
estructura burocratica y de los grupos de trabajo con facultades). Esencialmente, a lo que se
resume esto es a que los gerentes deben estar seguros de que cuentan con la mezcla
correcta de estructura mecanizada y organica para afrontar las contingencias que enfrentan.
Deben utilizar principios burocréaticos para construir una estructura mecanizada, y deberian
mejorar la capacidad de la organizacién para actuar en una manera organica al otorgarle
facultades a los empleados y al hacer de los equipos la manera principal de aumentar el

nivel de integracion de una organizacion.

A medida que las organizaciones allanan sus estructuras, ha habido una creciente tendencia
de contratar trabajadores contingentes para disminuir los costos de operacion. Los
trabajadores contingentes son aquellos que una organizacion contrata por periodos y que no
reciben prestaciones indirectas como seguro de salud o pensiones. Los trabajadores
contingentes pueden trabajar por dia, semana o mes desempefiando algunas tareas

funcionales, o la organizacion los puede contratar por una cuota para desempefiar un

106



servicio especifico. Asi, por ejemplo, una organizacion puede contratar diez contadores
temporales para “llevar la contabilidad” cuando sea necesario o puede contratar a un

programador de software para crear un software especializado por una cuota fija.

Las ventajas que una organizacion obtiene de los trabajadores contingentes es que cuestan
menos porque no reciben prestaciones indirectas y se puede prescindir de sus servicios
facilmente cuando éstos ya no se necesiten. Sin embargo, también existen algunas
desventajas asociadas con los trabajadores contingentes. Primero, pueden surgir problemas
de coordinacion y motivacién debido a que los trabajadores temporales tienen menos
incentivos para desempenfiarse a un nivel superior, ya que no hay un prospecto de promocion
o seguridad del empleo. Segundo, las organizaciones deben desarrollar competencias
esenciales en sus funciones para obtener la ventaja competitiva, y es poco probable que los
trabajadores contingentes las ayuden a desarrollar tales competencias. Los trabajadores
contingentes no permanecen con la organizacibn por mucho tiempo y no estan

comprometidos con ella.

De igual manera Harold, Heinz y Mark (2012), describen que delegaciéon del poder de

decision o empowerment consiste en:

Los empleados de todos los niveles en la organizacién reciben el poder de decidir sin pedir

autorizacion a sus superiores.

Delegacion del poder de decision.

En los dltimos afios ha estado de moda utilizar una variedad de enfoques para la delegacién
del poder de decision o empowerment; es decir, que los empleados, gerentes o equipos de
todos los niveles de la organizacion reciban el poder de decidir sin solicitar autorizacion de
sus superiores. La idea subyacente al empowerment es que los que estan mas proximos a la
tarea son mas capaces de tomar decisiones, siempre que tengan las capacidades
necesarias. En realidad, la nocion de delegacion de poder de decisibn se basa
histéricamente en esquemas de sugerencias, ampliacién de las responsabilidades laborales
y participacion del trabajador; es mas, los conceptos de delegacion de autoridad analizados
més adelante en el capitulo también estan muy relaciona dos con otorgar el poder de
decision.

Tanto la delegacion de autoridad como el poder de decisibn son cuestién de grado, y
requieren que los empleados y el equipo acepten la responsabilidad de sus acciones y

funciones. Desde el punto de vista conceptual, esto puede ilustrarse asi:
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e El poder debe ser igual a la responsabilidad (P = R), o como decian los conocidos
principios de Fayol: paridad entre autoridad y responsabilidad.

e Si el poder es mayor que la responsabilidad (P > R) podria ocasionar un
comportamiento autocratico del superior que no es responsable de sus acciones.

e Si la responsabilidad es mayor que el poder (R > P) podria ocasionar frustracion,
porque la persona no tiene el poder necesario para realizar la tarea de la que es

responsable.

El creciente interés en la delegacién del poder de decisién se debe en parte al surgimiento
de la competitividad global, la necesidad de responder con rapidez a las demandas y
expectativas de los clientes y una fuerza de trabajo con mas conocimientos que exige mayor
autonomia. Facultar a los subordinados para decidir significa que los superiores deben
compartir con ellos su autoridad y poder. Asi, un estilo de liderazgo autocratico, cuando se
emplea como la Unica forma de dirigir, es a menudo inapropiado para las organizaciones del
siglo XXI. La mayoria de los empleados quieren involucrarse y participar en las decisiones,

participacién que crea un sentido de pertenencia y logro, y eleva la autoestima.

La administracion efectiva requiere que la delegacién del poder de decisién sea sincera, se
base en la confianza mutua y se acompafie de informacién relevante para que los
empleados puedan realizar sus funciones, ademas de que debe otorgarse a personas
competentes; mas aun, los empleados deben ser recompensados por ejercer el poder de

decidir.

Asi mismo Robbins y Coulter (2010) describen a empowerment de la siguiente manera:

Los empleados de las instalaciones de DuPont de Uberaba, Brasil, sembraron arboles para
conmemorar el décimo aniversario de la planta. Aunque tenian muchas cosas que celebrar,
una de las mas importantes era que desde que la produccion comenzé, la planta no habia
tenido ningln incidente ambiental y ninguna violacion de seguridad. La razon principal de
este logro era el programa Safety Training Observation Program (STOP), un programa en el
que los empleados tenian el poder de observarse unos a otros, corregir procedimientos

impropios, y alentar los procedimientos de seguridad.

Como lo hemos dicho en distintas ocasiones en este texto, los gerentes guian a sus
Empleados mediante el otorgamiento de facultades de decision, o empowerment, lo cual
consiste en dar a los empleados un tipo de poder de decisién a los trabajadores. Millones de

empleados como individuos y equipos de empleados estan tomando decisiones
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operacionales importantes que afectan directamente sus trabajos. Desarrollan presupuestos,
programan cargas de trabajo, controlan inventarios, resuelven problemas de calidad y
participan en actividades similares que hasta hace muy poco tiempo eran vistas s6lo como
parte del trabajo del gerente.

Por ejemplo, en The Container Store, cualquier empleado que reciba una peticibn de un
cliente tiene autorizacién de hacerse cargo de ella. El copresidente de la compafia, Garret
Boone dice, “A quien sea que contratemos, lo contratamos como lider. Cualquier persona en
nuestra tienda puede tomar una accidon que usted podria pensar que es una accién

tipicamente gerencial.

Una razén por la que mas compafias estan otorgando facultades de decision a los
empleados es la necesidad de decisiones rapidas por parte de las personas que tienen mas
conocimientos sobre los asuntos, a menudo quienes estan en los niveles mas bajos de la
organizacion. Si las organizaciones desean competir con éxito en una economia global
dinAmica, los empleados deben poder tomar decisiones e implementar cambios
rapidamente. Otra razén por la cual mas compafiias estan otorgando facultades de decision
a los empleados es que las reducciones organizacionales han dejado a muchos gerentes
con tramos de control mas grandes. A fin de cumplir con las exigencias laborales, los
gerentes han tenido que otorgar facultades de decision a su gente. Aun cuando el
empowerment no es una respuesta universal, puede ser benéfico si los empleados cuentan
con el conocimiento, las habilidades y la experiencia para hacer su trabajo de manera

competente.

Sin embargo, distintos autores reconocen otro concepto alterno de reorganizacion
administrativa (Benchmarking). Esta es una herramienta de gestiébn que consiste en tomar
como referencia los mejores aspectos o practicas de las empresas, ya sea competidoras
directas o competidoras a otro sector, y adaptarlos a la propia empresa agregandoles

mejoras.
3.2 Benchmarking
Segun Enrigue y Franklin (2009) hablan sobre el Benchmarking como:

Este proceso consiste en identificar las mejores ideas, practicas, técnicas y estrategias que
utilizan otras organizaciones o areas que la componen, con el proposito de compararlas vy,

cuando sea conveniente, adaptarlas e implementarlas en otra organizacion. Significa
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también buscar “puntos de referencia” exitosos en el entorno para compararlos, adaptarlos vy,
si es posible, mejorarlos.

En otras palabras, constituye el proceso continuo de comparar y cuantificar la calidad de los
productos, servicios y practicas de una organizacién con las de sus competidores mas
habiles u organizaciones reconocidas como lideres. Ahora bien, evaluar a otras
organizaciones tomando lo mejor de ellas en forma aleatoria no es igual que hacerlo con un

enfoque sistematico, continuo y planificado.

El benchmarking plantea los siguientes desafios: velocidad de respuesta, productos y
servicios de calidad, bajo costo y capacidad de innovar; es sin duda alguna una alternativa
gque concede enormes ventajas a las organizaciones que la utilizan, pues le permite
insertarse en un mejor nivel de desempefio mas rapidamente. Entre sus ventajas mas

representativas se pueden mencionatr:

1. Es una forma eficaz para introducir mejoras. Constituye un medio que en la realidad
ha probado su eficacia para que las organizaciones se inserten en un proceso de
cambio.

2. Disminuye el tiempo para producir cambios eficaces. Permite reducir
considerablemente el tiempo requerido para el disefio, implementacion y obtencion
de resultados.

3. Permite obtener mejoras con bajo costo y poco riesgo. Abre un espacio al
descubrimiento de ideas y practicas que otros han realizado con éxito, lo que
disminuye el margen de riesgo cuando se asume la decision de aplicarlo y atenta los
costos en que se incurriria por la falta de experiencia.

4. Contribuye a un mejoramiento continuo de la organizacion, y debido a que es la
herramienta méas valiosa que tiene la organizacion para captar y adaptar las mejores
practicas del entorno de manera permanente, permite el mejoramiento continuo de su
desempenio.

5. Orienta a la organizacion hacia grandes desafios. La busqueda de las mejores
practicas que se usan en el entorno lleva a la organizacion a plantearse retos de alto
nivel y trascender de su visidbn netamente institucional hacia una mas abierta y

competitiva.

De igual manera Harold, Heinz y Mark (2012) describe al Benchmarking de la siguiente

forma:
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Puntos de control clave, estandares y puntos de referencia (benchmarking).

Los estandares son puntos de referencia respecto de los cuales se mide el desempefio real
o esperado. En condiciones operativas simples, un administrador podria ejercer el control
mediante una cuidadosa observacion personal del trabajo que se realiza; sin embargo, en la
mayoria de las operaciones esto no es posible por su complejidad y el hecho de que tiene
muchas mas cosas que hacer que observar personalmente el desempefio todo el dia. El
gerente debe establecer puntos de atencién especial y luego vigilarlos para asegurarse de

que toda la operacion procede segun lo planeado.

Los puntos seleccionados para el control deben ser clave, en el sentido de ser factores
limitantes para la operaciébn o mejores indicadores que otros factores respecto de si los
planes estan funcionando. Con tales estandares los administradores pueden manejar un
grupo mayor de subordinados y asi aumentar su ambito de administracion, con los

resultantes ahorros en costos y la mejoria de la comunicacion.

El principio de control de puntos clave, uno de los mas importantes, establece que el control
efectivo requiere de la atencién de aquellos factores decisivos para evaluar el desempefio en

relacion con los planes.

Otra forma de control es comparar el desempefio de la compafiia con el de otras a partir de

los puntos de referencia o benchmarking.

Tipos de estandares de puntos clave.

Cada objetivo, cada meta de los muchos programas de planeacién, cada actividad de estos
programas, cada politica, cada procedimiento y cada presupuesto pueden convertirse en un
estandar respecto del cual podria medirse el desempefio real o esperado; sin embargo, en la

practica, los estandares tienden a ser de los siguientes tipos:

e Fisicos.

e De costos.

e De capital.

e De ingresos.

e De programas.
¢ Intangibles.

e De metas.

e Planes estratégicos como puntos para el control estratégico.
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Estandares fisicos.

Son medidas no monetarias y comunes al nivel operativo, ya que en él se utilizan materiales,

se contrata mano de obra, se prestan servicios y se producen bienes.

Pueden reflejar cantidades, como horas de mano de obra por unidad de produccion, litros de
combustible por caballo de fuerza por hora, kilometros por toneladas vendidas de fletes
transportados, unidades de produccion por maquina por hora o metros de alambre por

tonelada de cobre.

Los estandares fisicos también pueden reflejar calidad, como la rigidez de los rodamientos,
lo estrecho de las tolerancias, la tasa de ascenso de un aeroplano, la durabilidad de una tela

o lo permanente de un color.

Estandares de costos.

Son medidas monetarias y, al igual que los estandares fisicos, son comunes en el nivel
operativo. Asignan valores monetarios a los aspectos especificos de las operaciones.
Algunos ejemplos comunes son las muy usadas medidas como costos directos e indirectos
por unidad producida, costo de mano de obra por unidad (o por hora), costo de materiales
por unidad, costos de maquina por hora, costos por asiento por kildbmetro, costo de venta por

dolar o unidad de ventas, y costo por metro de perforacién en un pozo petrolero.

Estandares de capital.

Hay una variedad de estandares de capital, que surgen de aplicar medidas monetarias a
articulos fisicos. Se relacionan con el capital invertido en la empresa, mas que con los costos
de operacion y, por tanto, primordialmente con el balance general, mas que con el estado de
ingresos. Quizéa el estandar de mas amplio uso para una nueva inversién, asi como para el
control general, sea el rendimiento sobre la inversion. El balance general tipico revelara otros
estandares de capital, como las tasas de activos a obligaciones en cuenta corriente, de
deuda a valor neto, de inversion fija a inversion total, de efectivo y cuentas por cobrar a

cuentas por pagar y de bonos a acciones, asi como el tamafio y la rotacién de inventarios.

Estandares de ingresos.
Los estandares de ingresos surgen de asignar valores monetarios a las ventas. Como los
ingresos por pasajero por autobus por kilbmetro, las ventas promedio por cliente y las ventas

per capita en un area de mercado determinada.
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Estdndares de programas.

Un gerente puede ser asignado para instalar un programa de presupuesto variable, un
programa formal de seguimiento para el desarrollo de nuevos productos o uno para mejorar
la calidad de la fuerza de ventas. Aunque quizé sea necesario aplicar cierto juicio subjetivo al
momento de evaluar el desempefio de un programa, la oportunidad del momento y los

plazos, asi como otros factores, pueden utilizarse como estandares objetivos.

Estandares intangibles.

Més dificiles de establecer son los estandares que no se expresan en medidas fisicas o
monetarias. ¢Qué estandar puede utilizar un administrador para determinar la competencia
de su agente de compras divisional o director de personal?, ¢;qué puede utilizarse para
determinar si el programa de publicidad cumple los objetivos a corto y largo plazos?, ¢0 si el
programa de relaciones publicas tiene éxito?, ¢,son los supervisores leales a los objetivos de
la compafiia? Estas preguntas muestran la dificultad para establecer estandares o metas

para lograr una medicién cuantitativa o cualitativa clara.

Puntos de referencia (benchmarking).

Benchmarking es un concepto que hoy tiene amplia aceptacion, se trata de un enfoque para
establecer metas y medidas de productividad con base en las mejores practicas de la
industria y que se desarrollo a partir de la necesidad de tener datos frente a los cuales medir
el desempefio. ¢Cudles deben ser los criterios? Si una compafiia requiere seis dias para
surtir el pedido de un cliente y un competidor en la misma industria sélo cinco, estos ultimos
no se convierten en el estandar si existe una empresa en una industria no relacionada que
puede surtir pedidos en cuatro dias. El criterio de cuatro dias se convierte en el punto de
referencia aun cuando en principio parezca una meta inalcanzable, luego se analiza con
cuidado el proceso involucrado para surtir un pedido y se fomentan modos creativos para

alcanzar ese punto de referencia.
Hay tres tipos de puntos de referencia:
1. EI benchmarking estratégico compara varias estrategias e identifica los elementos
estratégicos clave para el éxito.

2. ElI benchmarking operacional compara costos relativos o posibilidades de

diferenciacion de productos.
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3. El benchmarking administrativo se enfoca a funciones de apoyo como la planeacion
de mercados y los sistemas de informacion, la logistica, la administracion de recursos

humanos, etcétera.

El procedimiento de puntos de referencia empieza con la identificacion de lo que debe
compararse, y luego se selecciona a quienes tienen un desempefio superior. Se requiere
recopilar y analizar datos, que se convierten en la base de las metas de desempefio. Durante
la instrumentacion del nuevo enfoque, el desempefio se mide periddicamente y en ese

momento se adoptan medidas correctivas.

Igualmente, Robbins y Coulter (2010) describen a Benchmarking de la siguiente forma.

Suponga que es un pianista 0 un gimnasta talentoso. Para mejorar quiere aprender del
mejor, por lo que observa las técnicas y movimientos de mausicos o atletas destacados
mientras ejecutan. Esto es lo que involucra el benchmarking, la biusqueda de las mejores
practicas entre los competidores o no competidores que los llevan a su desempefio superior.
¢El benchmarking funciona? Los estudios muestran que los usuarios han logrado 69 por

ciento de crecimiento mas rapido y 45 por ciento de mayor productividad.

La idea béasica detras del benchmarking es que los gerentes pueden mejorar el desempefio
si analizan y luego copian los métodos de los lideres en diversos campos. Organizaciones
como Nissan, Payless Shoe Source, el ejército de Estados Unidos, General Mills, United
Airlines y Volvo Construction Equipment, han utilizado el benchmarking como una
herramienta para mejorar el desempefo. De hecho, algunas compafiias han elegido algunos
socios de benchmarking jbastante inusuales! IBM estudio los casinos de Las Vegas para
encontrar maneras de desalentar el robo por parte de los empleados. Muchos hospitales han
hecho benchmarking en sus procesos de admisién con respecto a los procesos de registro
de los hoteles Marriot. Y Giordano Holdings Ltd., un fabricante y minorista del mercado de
ropa casual con sede en Hong-Kong, tomé prestado su concepto de “buena calidad, buen
precio” de Marks & Spencer, utilizé Limited Brands para hacer benchmarking con su sistema
de informacién computarizada de puntos de venta, y model6 sus ofertas simplificadas de

productos a partir del menu de McDonald'’s.

¢ Qué implica el benchmarking? La figura 3.1 ilustra los cuatro pasos que por lo general se

siguen en el benchmarking.
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Identifique:
*Aqueé se le va a aplicar el

1 benchmarking.
" *Organizaciones comparativas.
Formeunequipode | *Métodos de recoleccion de
planeacion de benchmarking. informacion.
Propare ¢ implemente | MEJORES Redina informacion
un plan de accion. PRACTICAS interna y externa,
\ Analice la informacion para /

identificar vacios en
el desempeno.

3

Cuatro pasos del benchmarking

Cémo se internacionalizan las empresas.

Cuando las empresas se internacionalizan, suelen utilizar diferentes métodos (vea la figura
3.2). A primera vista, los gerentes podrian querer ingresar al mercado global con una
inversibon minima. En este punto, querrian comenzar con un sourcing global o
aprovisionamiento global (también llamado outsourcing global), esto significa la compra de
materiales o trabajo alrededor del mundo basado en un menor costo. La meta es aprovechar
costos mas bajos con el objeto de ser mas competitivos. Por ejemplo, el Hospital General de

Massachusetts utiliza radi6logos de la India para interpretar los escaneos de TC.

Aunque para muchas empresas el outsourcing global pudiera ser el primer paso para la
internacionalizacién, con frecuencia siguen utilizando este método debido a las ventajas
competitivas que ofrece. Sin embargo, cada etapa sucesiva de la internacionalizacion mas
alla del outsourcing global requiere mayor inversion, y por lo tanto implica mayor riesgo para

la organizacion.

El siguiente paso en la internacionalizacion podria tener que ver con la Exportacién de los
productos de la empresa hacia otros paises; esto es, la fabricacion local de los productos y
su venta en el exterior. Ademas, una organizacion podria realizar importaciones, lo cual tiene
gue ver con la adquisicion de productos elaborados en el exterior y vendidos de manera

local. Por lo general, tanto la exportacion como la importacion suponen una inversion y
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riesgo minimos; ésta es la razon de que los pequefios negocios utilicen estos métodos para

gue la empresa sea global.

Por ultimo, los gerentes podrian utilizar licencias o franquicias, las cuales son métodos
similares que involucran a una empresa que otorga a otra empresa el derecho de utilizar su
nombre de marca, tecnologia o especificaciones de producto, como respuesta a un pago o
una cuota (por lo general basada en ventas). La Unica diferencia es que las licencias las
utilizan primordialmente empresas de manufactura que fabrican o venden los productos de
otra empresa, Y las franquicias las utilizan sobre todo empresas de servicios que desean
utilizar el nombre de otra empresa y sus métodos de operacion. Por ejemplo, los
consumidores en Nueva Delhi pueden disfrutar los sandwiches de Subway, los residentes de
Hong Kong pueden cenar en Shakey's Pizza, y los malayos pueden consumir los deli
sandwiches de Shlotzky, todo debido a las franquicias en estos paises. Por otro lado,
Anheuser-Busch InBev licencio el derecho de fabricar y comercializar su cerveza Budweiser

a cerveceros como Kirin en Japon y Crown Beers en India.

Cuando una empresa ha realizado negocios internacionales durante un tiempo y ya ha
ganado experiencia en los mercados internacionales, es posible que los gerentes decidan
invertir de manera mas directa. Una manera de hacerlo es a través de una alianza
estratégica, la cual es una asociacion entre una empresa 0 empresas extranjeras asociadas,
en la que ambas comparten recursos y conocimientos sobre el desarrollo de nuevos
productos o la construccion de lugares para la manufactura. Por ejemplo, Honda Motor
Company y General Electric hicieron equipo para producir un nuevo motor de propulsién. A
un tipo especifico de alianza estratégica, en la cual los socios forman una empresa separada

e independiente para un proposito de negocio especifico, se le llama joint venture.

Por ejemplo, Hewlett-Packard ha tenido numerosas empresas conjuntas con diversos
proveedores alrededor del mundo para desarrollar diversos componentes para sus equipos
de cOmputo. Estas asociaciones permiten a las empresas competir a nivel global de manera

relativamente facil.

Por ultimo, los gerentes pueden elegir la inversion directa en un pais extranjero mediante la
instalacion de una subsidiaria extranjera a manera de oficina separada e independiente. Es
posible manejar esta subsidiaria como una empresa multidoméstica (con control local) o
como una empresa global (con control centralizado). Como probablemente puede suponer,

estas organizaciones involucran un gran compromiso de recursos y conllevan un gran riesgo.
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Por ejemplo, United Plastics Group, de Westmont, lllinois, construyd tres plantas para la
inyeccion de moldes en Suzhou, China. Sin embargo, el vicepresidente ejecutivo de
desarrollo de negocios de la empresa comenta que fue necesario ese nivel de inversion
debido a que “cumplia con nuestras expectativas de ser un proveedor global para nuestras
cuentas globales”.

Inversion P _ Inversion
global minima | " global significativa

* Sourcing global * Exportacion e importacion | e Alianzas estratégicas
. LiCENCIAS - Joint Venture
* Franquicias | « Subsidiaria extranjera

Método de benchmarking

Ademas del empowerment y benchmarking existe de igual forma la reingenieria el cual es
otro concepto alterno de reorganizacién administrativa. La reingenieria puede ser el cambio
fundamental para llegar a la base de los problemas de una organizacién (un cambio radical),

a continuacioén se desarrollara y describira el concepto de reingenieria por diferentes autores.

3.3 Reingenieria

Enrique y Franklin (2009) mencionan que la reingenieria implica repensar de manera
fundamental los procesos de negocios y redisefiarlos radicalmente, con el fin de obtener
dramaticos avances del desempefio. Los factores clave del concepto son: la orientacion

hacia los procesos, el cambio radical y la gran magnitud de los resultados que se esperan.

Un proceso de negocios es un conjunto de actividades relacionadas entre si que recibe uno
0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. Un proceso tiene un proveedor,
un cliente y una serie de actividades relacionadas entre si que convierten los insumos en un

producto o servicio.
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La reingenieria se centra en los procesos estratégicos de la empresa, es decir, en aquellos
que tienen relacion con las actividades mas importantes de la misma y que estan

fuertemente ligados a su estrategia genérica de negocios.
Proceso.

¢ |dentificacion de los procesos actuales.
e Andlisis del proceso actual.

¢ Redisefio del proceso.

e Disefio social del cambio.

e Ejecucion y evaluacion del proceso redisefiado.

Lo ideal es que el lider del cambio sea el ejecutivo maximo de la organizaciéon o quien tiene
la autoridad sobre el proceso completo que se desea redisefiar. Debe conocer de
reingenieria y creer en las posibilidades de mejora que representa para la empresa, asi
como la forma en que puede contribuir al logro de resultados esperados. Asimismo, tiene
que asegurarse, antes de comenzar con el proceso, de que exista el adecuado consenso

entre sus ejecutivos de mas alto nivel para apoyar y comprometerse con la reingenieria.

El proceso implica que los mandos medios, supervisores de primera linea y empleados en
general colaboren y apoyen el cambio o en el peor de los casos, no lo obstaculicen.

Medidas de rendimiento del proceso

En un proceso de reingenieria se deben definir indicadores de rendimiento, los cuales
serviran para medir el proceso actual y compararlo posteriormente con el proceso
redisefiado. Los indicadores mas importantes son los siguientes.

Duracién del proceso

La duracion del proceso depende en gran medida del tipo de prestacion de servicios o de la
generacion de productos.

Costo del proceso

El equipo debe formular un indicador que refleje con claridad el costo del proceso actual,
situacion que muchas veces es dificil porque la organizacién lleva registros contables que

mezclan procesos.
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Calidad

El factor calidad del producto o servicio es otro indicador importante cuando se trata de
mejorar significativamente los defectos, errores u omisiones de un proceso. La excesiva
divisién del trabajo y los mdltiples pasos por diferentes unidades y puestos provocan la
dispersiéon de la responsabilidad, la pérdida del perfil del servicio final, lo que hace dificil

determinar donde, quién y cuando se produjo el error.
Actividades clave:

1. Actividades que agregan valor al producto o servicio. Estas actividades son
importantes para el cliente y, por lo tanto, para el producto o servicio.

2. Actividades de traspaso. Son aquellas que se requieren para trasladar de una unidad
0 puesto a otro el trabajo en ejecucion.

3. Actividades de control. Son las que inspeccionan que la ejecucién y los traspasos

entre unidades se lleven a cabo de acuerdo a lo previsto.

Barreras

Las mayores barreras que debe enfrentar la innovacién de procesos no son técnicas, sino
organizacionales. Los intereses personales tienden a consolidar practicas existentes, ya sea
para defender la experiencia del personal, los sistemas de carrera, las cuotas de poder, las
posiciones jerarquicas u otro tipo de ventajas. Los involucrados en las actividades carecen

de la perspectiva que requiere la reingenieria por falta de una vision global del proceso.

Asi mismo Jones (2008) habla sobre los desarrollos en la reingenieria del cambio

revolucionario.

Desarrollos en la reingenieria del cambio revolucionario

El término “reingenieria” se ha utilizado para referirse al proceso por medio del cual los
gerentes redisefian la manera en la que las tareas se agrupan en papeles y funciones para
mejorar la efectividad organizacional. En palabras del Michael Hammer y J. Champy,
quienes popularizaron el término, la reingenieria implica la “reformulacion fundamental y el
redisefio radical de los procesos empresariales para lograr dramaticas mejoras en las

medidas contemporaneas de desempefio como costo, calidad, servicio y rapidez”.
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El cambio que resulta de la reingenieria requiere que los gerentes regresen a las bases y
separen cada paso del proceso laboral para identificar una mejor manera de coordinar e

integrar las actividades necesarias a fin de proporcionar a los clientes bienes y servicios.

En vez se enfocarse en las funciones de la organizacion, los gerentes de una organizacion
que ha experimentado una reingenieria se enfocan en los procesos comerciales. Los
procesos, no las organizaciones, son el objeto de la reingenieria. Las empresas no hacen
reingenieria de sus departamentos de venta o manufactura; lo hacen del trabajo que las

personas realizan en esos departamentos.

Como sugiere esta definicibn, una organizacién que lleva a cabo una reingenieria debe
reformular completamente como realiza su actividad empresarial. En lugar de enfocarse en
las funciones aisladas unas de otras, los gerentes hacen de los procesos empresariales el
centro de atencién. Un proceso empresarial es cualquier actividad (como procesamiento de
los pedidos, control de inventarios o disefio de productos) que trasciende los limites
funcionales; es la capacidad de las personas y grupos de actuar de una manera
interfuncional, que es un factor vital en la determinacion de qué tan rapidamente se entregan
los bienes y servicios a los clientes o que promueve la alta calidad o los bajos costos. Los
procesos empresariales involucran actividades entre las funciones. Debido a que la
reingenieria se enfoca en los procesos empresariales y no en las funciones, una

organizacion debe redisefiar la manera en que organiza sus actividades.

Las organizaciones que eligen la reingenieria deliberadamente ignoran el arreglo existente
de tareas, papeles y actividades laborales. Inician el proceso de reingenieria con el cliente
(no con el producto o servicio) y plantean la pregunta “; Cémo puedo reorganizar la manera
en que realizamos nuestro trabajo, nuestros procesos empresariales, para proporcionar
bienes y servicios de la mejor calidad y con el menor costo al cliente?” Con frecuencia,
cuando las empresas se hacen esta pregunta, se dan cuenta de que existen maneras mas
efectivas de organizar sus actividades. Por ejemplo, un proceso empresarial que
actualmente involucra a integrantes de 10 diferentes funciones trabajando de manera
secuencial para proporcionar bienes y servicios puede llevarse a cabo por una o pocas

personas por una fraccion del costo original, después de la reingenieria.

Un buen ejemplo de como utilizar la reingenieria para aumentar la integracién funcional y el
control de las actividades proviene de intentar redisefiar la funcion de administracion de
materiales para mejorar su eficacia (véase figura 3.3 ). En el pasado, los tres componentes

principales de la administracion de materiales de compra (responsable de obtener insumos),
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control de produccion (responsable de utilizar los insumos de la manera mas eficiente) y
distribucién (responsable de disponer del producto terminado) eran por lo general funciones
separadas y no tenian mucho que ver entre ellas. La figura 3.3 muestra el disefio tradicional
de estas funciones. El problema con este disefio es que cuando todos los aspectos de la
administracién de materiales son funciones separadas, coordinar sus actividades es dificil.
Cada funcion tiene su propia jerarquia y hay problemas en la comunicacién tanto vertical
como horizontal. La estructura mostrada en la figura 3.3Ahace dificil procesar rapidamente la
informacién para ahorrar costos. Por ejemplo, la producciéon y el almacenamiento
computarizados requieren de una cuidadosa coordinacion de actividades, pero el disefio
tradicional de las actividades de administracion de materiales no proporciona suficiente

control para que esto se logre.

Al darse cuenta de que esta separacion de actividades con frecuencia disminuia la
produccién y subia los costos, muchas organizaciones pusieron en marcha la reingenieria
del proceso de administracion de materiales. Hoy en dia, la mayoria de las organizaciones
hacen participar a las tres actividades funcionales en el proceso de administracion de
materiales dentro de una funcién, como se muestra en la figura 3.3B. Ahora, una jerarquia de
gerentes es responsable de los tres aspectos de la administracion de materiales y la
comunicacion entre esos gerentes es facil porque se encuentran dentro de la misma funcion.

Tres lineamientos para llevar a cabo con éxito unas reingenierias son:

1. Organizar en torno a resultados, no a tareas. Cuando sea posible, organizar el trabajo
para que una persona o una funciébn pueda desempefiar todas las actividades
necesarias para completar el proceso, evitando asi la necesidad de transferencias (e
integracion) entre las funciones.

2. Hacer que aquellos que utilizan el resultado del proceso sean los que lo lleven a
cabo. Ya que las personas que utilizan el resultado del proceso saben mejor lo que
quieren, establecer un sistema de reglas y procedimientos de operacion estandar que
les permita tomar el control sobre eso.

3. Descentralizar la toma de decisiones hasta el punto donde se toma la decision.
Permitir a las personas decidir en el momento cémo responder de la mejor manera a

los problemas especificos que surjan.
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A. Antes
Director general

|
| | | | |

Manufactura Compras Control de Distribucion Marketing
produccién

B. Después
Director general

Manufactura Administracion Marketing
de materiales

Compras Control de Distribucion
produccion

Mejora de la integracion en la estructura funcional al momento de crear una funcion de

administracién de materiales

Asi mismo Harold, Heinz Mark (2012) habla sobre la reingenieria de la organizacion de la

siguiente manera.

Hace algun tiempo un concepto gerencial llamado Reingenieria irrumpié en la bibliografia
administrativa; en ocasiones se le llama volver a empezar porque Michael Hammer y James
Champy, quienes popularizaron el concepto, sugirieron plantearse esta pregunta: “Si volviera
a crear esta compafiia hoy (partiendo de la nada), sabiendo lo que ahora sé y dada la
tecnologia actual, ¢cémo seria?”. Especificamente, Hammer y Champy definen la
reingenieria como “Repetir el pensamiento fundamental y el redisefio radical de los procesos
de negocios para obtener mejoras importantes en medidas decisivas de desempefio

contemporaneas, como costos, calidad, servicio y rapidez.”

Andlisis aspectos clave.

Primero, casi nadie estaria en desacuerdo con la necesidad de repensar los fundamentos de
lo que la organizacion hace y por qué. Mientras trabajaba como analista de sistemas, uno de
los autores encontré que los sistemas y los procedimientos a menudo eran obsoletos,
ineficientes y completamente innecesarios, y pocas veces los usuarios de estos sistemas
cuestionaban por qué eran necesarios los procedimientos y para qué servian; asi, una

mirada fresca en especial la de un analista de sistemas externo puede revelar en verdad

122



muchas ineficiencias. Una nueva forma de pensar sobre la administracion puede aportar una

perspectiva diferente a qué se esté haciendo y por qué.

El segundo aspecto clave de la definicion es el de redisefio radical de los procesos de la
empresa. En la primera edicion de su obra, los autores sugirieron que radical significaba
precisamente eso: no una modificacion sino una reinvencién. Sugerian también que éste es
el aspecto mas importante de su enfoque. En una edicién rustica posterior, Hammer y
Champy admitieron que pudieron equivocarse al sugerir que el aspecto clave mas importante
es el redisefio radical, ya que a menudo ocasiona una reducciéon importante del tamafio de

las organizaciones con efectos dafiinos para éstas.

Reducir el tamafio o asignar el tamafio correcto no es el propdsito principal de la
reingenieria, aunque en muchos casos deriva en la necesidad de menos personas; por
desgracia, ha habido gerentes que la utilizan de manera reactiva para reducir costos, sin
atender a las necesidades ni las expectativas de los clientes; otro resultado del redisefio
radical es que genera un sistema empresarial basado sobre todo en el modelo de ingenieria,

sin considerar lo suficiente al sistema humano.

Si bien el redisefio radical con una reduccion en el tamafio puede brindar ahorros de costos
a corto plazo, también puede afectar de manera negativa a la fuerza de trabajo restante. El
trabajo en equipo es cada dia mas importante en la organizacibn moderna, pero los
esfuerzos de equipo se construyen con base en la confianza y ésta debe desarrollarse
durante un periodo largo, a la vez que puede destruirse con el redisefio radical.

El tercer aspecto clave es que requiere resultados importantes. A menudo se presentan

casos que apoyan este aspecto de la definicion de reingenieria que requiere mejoras vitales.

Ejemplo, Union Carbide recorté 400 millones de doélares de sus costos fijos en tres afios;
GTE, compafiia telefonica Baby Bell de Estados Unidos, desarroll6 compras de una sola
escala: clientes que alguna vez tuvieron que tratar con varios departamentos, hoy pueden
hacerlo con una sola persona, o bien contactar directo con el departamento que proporciona
el servicio buscado. Pero las mejoras espectaculares se equilibran con los fracasos: Hammer
y Champy admiten que “entre 50 y 70% de los intentos de reingenieria no logran los

impresionantes resultados buscados”.

El cuarto aspecto clave en la definicion de reingenieria es procesos. La necesidad de un
andlisis cuidadoso y de cuestionar los procesos de la empresa es realmente importante; sin

embargo, el andlisis de los procesos debe ir mas alla de las operaciones e incluir el analisis y
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la integracién de los sistemas técnicos y humanos, asi como el proceso administrativo total,

sin olvidar el vinculo de la empresa con el ambiente externo.

Los ingenieros pueden enfocarse al proceso del negocio pero, como muestra la figura 3.4,
para que sean en verdad efectivos, los diversos subsistemas deben integrarse en un sistema
total. El modelo indica que el proceso de transformar los insumos en bienes o servicios debe
ir mas alla del sistema de procesos del negocio (el enfoque de la reingenieria) para incluir

aspectos tecnoldgicos y humanos, de hecho, todo el sistema gerencial.

A pesar de sus limitaciones, la reingenieria puede ser una herramienta poderosa, aungque no
deja de ser solo eso, una herramienta; se sugiere integrarla a otros sistemas mediante un
modelo nuevo de sistemas llamado administracién por procesos, para superar algunas de las

debilidades de su enfoque estrecho.
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Administracion por procesos

Ademas del empowerment y benchmarking existe de igual forma la reingenieria el cual es
otro concepto alterno de reorganizacién administrativa. La reingenieria puede ser el cambio
fundamental para llegar a la base de los problemas de una organizacion (un cambio radical),

a continuacion se desarrollara y describira el concepto de reingenieria por diferentes autores.

Sin embargo aunque existe la reingenieria, existe otro proceso alterno de reorganizacion
administrativa y tiene por nombre outsourcing este método de trabajo en el que una empresa

delega ciertas funciones en departamentos externos u otro tipo de negocios que se dedican
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profesionalmente a ello. Varios autores tienen sus propias definiciones se muestran las mas

impotrantes.

3.4 Outsoursing
Enrique y Franklin (2009), hablan sobre este concepto como un proceso método

estratégico y mencionan:
Outsoursing estratégico

Uno de los aspectos importantes que influyen en la definicion de la estrategia para llevar a
cabo una reorganizacion se relaciona estrechamente con las unidades productivas y de
servicios que la entidad desincorpora de su estructura que seran reemplazadas por

instancias externas, asi como con la subcontratacion de servicios de apoyo internos.

Es comln que para el empleo de recursos de esta naturaleza la empresa siga un proceso, el

cual consta de los siguientes pasos:

e Andlisis estratégico.

¢ Identificacion de los mejores candidatos.
e Seleccibn del proveedor.

e Transicion de las operaciones.

e Administracion de la relacion.

El outsourcing estratégico implica la separacion de algunas actividades de creacién de valor
de una empresa dentro de un negocio, para dejar que un especialista se encargue de ellas.
La actividad que se contrata externamente puede comprender toda una funcion, un sistema,
un proceso o una actividad dentro de la organizacion.

La organizacién emprende un outsourcing estratégico luego de valorar que es el que puede

llevar a cabo con mas consistencia su modelo de negocio e incrementar su rentabilidad.

Lo mas probable es que el proceso se inicie con la identificacion de las actividades de
creacion de valor que son las que fundamentan su ventaja competitiva (capacidades
distintivas), para luego determinar si alguna empresa independiente especializada en la
materia puede realizarlas a un menor costo y con una mejor diferenciacion. Ademas, esta
decision permite a la administracion de la empresa eliminar distracciones para fijar la

atencion en sus competencias centrales.
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En estas circunstancias la organizacidn necesita conocer con detalle las relaciones
contractuales con los especialistas, por lo que es conveniente revisar los siguientes
aspectos:

e Ubicacion del servicio.

e Relacién de unidades productivas y de servicios objeto del contrato o convenio.

e Tiempo de duracion.

¢ Infraestructura de gestion de procesos y proyectos.

¢ Indicadores de desempefio para encauzar y evaluar las acciones.

e Medida de confiabilidad de la calidad.

e Estructura de costos.

e Mecanismos de retroalimentacion establecidos.

e Periodicidad de los reportes de seguimiento y resultados.

¢ Nivel de interaccion con las areas de la empresa.

e Tendencias del servicio.

¢ Andlisis comparativo en relacién con la competencia.

o Efectos del aprendizaje.

e Ventajas competitivas.

Para complementar la informacion documental, el responsable de la reorganizacion debe
reunirse con los responsables de coordinar el control de los productos y servicios en su
nueva modalidad y con los prestadores de servicios que las manejan, lo que se traducira en
una vision clara de los efectos reales de la decision.

Es de destacar que existe una vertiente denominada offshoring u outsourcing internacional
que consiste en la reubicacion de procesos de negocios de un pais a otro, usualmente en

busca de costos mas bajos o mano de obra.

De manera similar Jones (2008) menciona que Subcontratacion (Outsourcing).

Es otra estrategia para administrar las interdependencias es la subcontratacion u
outsourcing. La subcontratacion trasladar una actividad de creacién de valor que era
realizada dentro de una organizacion al exterior, donde otra compafiia la lleva a cabo, por
ejemplo, cuando una empresa contrata a otra para que administre su red de computadoras o
para que distribuya sus productos en lugar de realizar la actividad ella misma. Las

organizaciones acuden cada vez mas a empresas especializadas para manejar sus
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necesidades de procesamiento de informacion. Por ejemplo, Dell, HP e IBM han instalado

divisiones que proveen este servicio especializado a las compafiias en sus ambientes.

Lo que incita a una organizacion a subcontratar una funcion es el mismo célculo que
determina si una organizacion fabrica o compra sus insumos. ¢EIl valor adicional que la
organizacion obtiene al llevar a cabo su propia comercializacion o al procesar su informacion
excede los costos burocraticos adicionales de administrar tales funciones? Si la respuesta es
si, la organizacion desarrolla su propia funcién. Si es no, la organizacién subcontrata la

actividad.

Es probable que la decision cambie con el tiempo. Quizds en 1996 era mejor tener un
departamento de procesamiento de informacion dentro de la organizacién. Para el afio 2006,
sin embargo, las organizaciones especializadas podian procesar la informacién a menor
costo y entonces redituaba subcontratar esa funcién. Subcontratar dentro de una red, tal
como la que establecié Nike, es otro ejemplo de cémo la subcontratacion contribuye a
mantener bajos los costos burocraticos de administrar intercambios dentro de una
organizacion. La administracion de la cadena de suministros global ofrece otro ejemplo de
como las compafias pueden reducir los costos de transaccién y evitar los costos

burocraticos.

El método especifico que una compafia adopte para administrar el proceso de
subcontratacion sera el que reduzca con la mayor eficacia posible la incertidumbre implicita
del intercambio, asegure un suministro estable de componentes de bajo costo, mejore la

calidad o proteja la valiosa tecnologia patentada.

Ejemplo, en términos de las diversas clases de alianzas estratégicas presentadas en la
figura 5, cuando la incertidumbre es relativamente baja, las compafiias pueden elegir crear
contratos a largo plazo con muchos proveedores de bajo costo en el extranjero. Conforme la
incertidumbre aumenta, una compafiia podria desarrollar una red para administrar las
interdependencias entre estos proveedores y los fabricantes y distribuidores globales, o
podria interesarse en una participacion minoritaria en estas compafias globales para
conseguir el control legal de la transaccién. Finalmente, cuando la incertidumbre es alta, una
compafiia podria decidir formar una empresa conjunta para controlar todos los aspectos de

la actividad de la creacién de valor.

Un enfoque de los costos de transaccion arroja luz sobre el porqué y el como las
organizaciones eligen diversos mecanismos de vinculacion para administrar sus

interdependencias. Mejora nuestra capacidad de entender el proceso que utilizan las
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organizaciones para manejar sus ambientes a fin de mejorar sus oportunidades de
crecimiento y supervivencia. Las soluciones que existen para administrar los intercambios
inciertos de los recursos e interdependencias organizacionales abarcan desde mecanismos
menos formales, como los contratos, hasta mecanismos mas formales, como la propiedad.
El mejor mecanismo para una organizacion es aquel que reduce al minimo los costos de

transaccion y los burocraticos.

Informal Fomal

Contratos Redes Pariipacion Empresas
A e plazo minortana conjuntas

Alianzas estratégicas

Asi mismo Harold, Heinz y Mark (2012) menciona:
Contratacién externa (outsourcing)

La produccion y las operaciones se contratan con proveedores externos que tienen
experiencia en areas especificas; el objetivo puede ser reducir costos al ahorrar en
prestaciones al personal, contratar menos trabajadores o reasignar a los empleados a otras
actividades més importantes. Asi, la contratacion externa es una herramienta importante
para expandir una compafiia y mantener una posicion competitiva; permite a una empresa
enfocarse en sus competencias centrales y facilitar que otras compafias hagan lo que
pueden hacer mejor.

Ejemplo, Nike Inc., el enorme proveedor de calzado deportivo, utiliza el outsourcing para la
fabricacion de sus productos y s6lo conserva la del sofisticado sistema Nike Air, y también
contrata fuera la publicidad: al enfocarse en lo que hace mejor, Nike ha logrado una

extraordinaria tasa de crecimiento.
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Procter & Gamble se beneficié de contratar fuera la operacion de su flotilla, reduciendo asi
sus costos y mejorando la productividad de su fuerza de ventas.

Se ha sugerido que antes de decidir la contratacién externa debe realizarse un estudio de
reingenieria de la practica comercial, los resultados de este analisis pueden indicar qué
actividades son las mas adecuadas para permanecer en la compafia y cuales para ser

contratadas fuera.

Algunas desventajas de la contratacion externa

Mientras que muchas empresas estan inmersas en el furor de la contratacion externa, otras
reconsideran su estrategia. NCR, el fabricante de cajeros automaticos, observa que los
aparatos mas complejos requieren maquinas hechas a la medida, en cuyo proceso de disefio
se involucran directamente los clientes, y modificar el disefio de los productos fabricados en
el extranjero retrasa las entregas, ademas de que los ingenieros de NCR debian viajar
alrededor del mundo para hacer tales modificaciones; por esto algunas maquinas se estan
volviendo a fabricar en Estados Unidos, aunque NCR no ha abandonado el outsourcing por
completo: los cajeros automéaticos aln se fabrican en paises como China, Hungria e India, y

las fabricas en América Latina, Asia y Europa aun operan para esas regiones.

Existen otros procesos alternos de reorganizacion administrativa, sin embargo en este
apartado se tomaron en cuenta los temas de Empowerment, Benchmarking, Reingenieria y

Outsourcing.

3.5 Downsizing

Antecedentes

El fenébmeno del downsizing se conoce desde los afios ochenta. En esta década, se inicio el
andlisis del problema y se observé preocupacion en muchas empresas a nivel mundial por el
despido de personal como una alternativa para reducir costos a partir de la crisis econémica
que afecta a las empresas y que provoca que se reduzca el nimero de empleados. En la
actualidad, el despido de personal ha tenido una tendencia frecuente en las organizaciones
por la gran competencia mundial que se vive, las fusiones entre empresas, los nuevos
avances en la tecnologia, asi como las grandes recesiones econémicas, han sido factores
gue afectan a las empresas y las puede llevar al fracaso. Siendo el recorte de personal la
primera alternativa que las empresas utilizan como un modo de sobrevivencia que les
permite continuar participando con su nicho de mercado sin tener que hacer cambios mas

planeados. (Cascio, 1993).
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El downsizing es una estrategia que ha sido utilizada frecuentemente en las dos ultimas
décadas, porque es una forma de reorganizar, o bien de reestructurar a las compafias
alcanzando una mejoria en los sistemas de trabajo, asi como el establecimiento adecuado
de los recursos humanos para mantenerse y competir en el mercado. Algunas empresas ven
al downsizing como una oportunidad para el crecimiento de los empleados que se quedan
(Brockner, Grover, y Blonder, 1988). Algunos sobrevivientes mejoran su COmMpromiso
organizacional (Bies, Martin, y Brockner, 1993), mientras que otros se retraen

emocionalmente (Brockner, 1990 citado en Mitzra y Spreitzer, 1998).

Concepto

Se puede entender por downsizing al “Conjunto de actividades, adoptadas por el gestor de la
organizacion, emprendidas para mejorar la eficacia, productividad y competitividad
organizacional, y representando una estrategia que afecta al tamafio de la fuerza de trabajo,

los costes y los procesos de trabajo” (Cameron, 1994).

Tipos de downsizing
Algunos investigadores coinciden en que ésta no solo implica el despido masivo de
empleados, sino que se trata de un proceso mucho mas completo Freeman & Cameron,
1993; Greenhalgh et al., 1988; Rodriguez & Robles, 1999), el cual puede considerar
diferentes niveles en su implementacion. En este sentido, Cameron (1994) identifica tres
tipos de downsizing dependiendo de las necesidades de la empresa:
e Reduccion de la fuerza laboral:
Es una estrategia enfocada a reducir el nimero de empleados inmediatamente, es
decir, en el corto plazo. Esto, a través de despidos, transferencias y asignacion de
tareas en otras areas, incentivos para jubilarse anticipadamente, paros, etc.
¢ Redisefio del trabajo:
Es una estrategia a mediano plazo la cual implica la reduccién de trabajo a través de
la eliminacién de funciones, niveles jerarquicos, grupos, divisiones o productos y
redisefio de tareas.
e Redisefio sistémico:
Estrategia a largo plazo que pretende cambiar la cultura organizacional, asi como las
actitudes y los valores de los trabajadores, haciendo del downsizing un sentido de

vida, teniendo como fundamento el mejoramiento continuo.
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A través del tiempo, el downsizing ha sido asociado con la reingenieria, la reestructuracion
de la plantilla, la reduccion o rightsizing (Caplan & Teese, 1997), despidos, declining,
retrenching, renewing (Cameron, 1994) ,delayering (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005), sin
embargo, debido a que la manifestacion mas comdn de esta estrategia es el despido de
empleados, muchos autores han tratado este proceso como sindénimo de despidos(Freeman
& Cameron, 1993), incluso ha sido conocida también como la tactica de “cortar cabezas”
(Kets de Vries & Balazs, 1997).

Clasificacion del proceso de downsizing

El downsizing puede ser clasificado basicamente a partir de dos enfoques: el proactivo y el
reactivo (Kozlowski, Chao, Smith, & Hedlund, 1993):

El enfoque reactivo se genera como una respuesta al mal funcionamiento financiero (Lee,
1997) o a las presiones del cambio, y como consecuencia, se considera como una decision
tardia 0 una respuesta defensiva. Este tipo de estrategia se encamina hacia una
reestructuracion a corto plazo con el fin de enfrentar los eventos externos o necesidades
inmediatas, principalmente aquéllas de tipo econdmico que obligan a que ocurra una
disminucion en los procesos de produccién sin que se tomen en cuenta los objetivos

organizacionales (Kozlowski et al., 1993).

El enfoque proactivo es un proceso planeado y formalmente disefiado el cual intenta soportar
una estrategia organizativa en el largo plazo (Kozlowski et al., 1993; Sverke et al., 2008), ya
gue forma parte de un objetivo estratégico general (Lee, 1997), pone las condiciones
propicias para que la organizacion pueda desarrollar una estructura flexible que

proporcionara una ventaja competitiva.

Al evaluar tanto la estrategia bajo el enfoque reactivo como con el proactivo se ha
encontrado que en el downsizing proactivo se obtienen mejores resultados, principalmente
porque propicia la participacion de los trabajadores y se pueden disminuir los posibles
efectos negativos (Gyu-Chang, 2006; Sverke et al., 2008; Wang, 2006).

Las caracteristicas principales de cada uno de los enfoques se presentan en la Tabla No. 1
en donde se observa que existen diferencias significativas entre ambos enfoques
principalmente en cuanto a comunicacion, planeacion y participacion de los trabajadores en

el proceso.
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Downsizing proactivo Downsizing reactivo
» Es debidamente planeado. *» Esunarespuesia a presiones
economicas y del entomo.

* Se realiza en el largo plazo.

» Propicia la pariicipacion de los * Sellevaacdboendlcuio

frabajadores. .

* Hay una buena comunicacion ' ;mbgajagoﬁzsmpacwﬂ dalos
interna. ’

* Pone atencion en los recursos y ;au\%rzggggon inlema es

humanos.
» Seenfocamasenlas
cuestiones financieras.

Diferencias entre downsizing proactivo y downsizing reactivo

Asimismo, es posible hacer una clasificacién entre la proactividad del downsizing enfocado

en los trabajadores y la proactividad del downsizing enfocado en la empresa.

Razones para implementar el downsizing y su utilidad

A pesar de los aparentes efectos negativos que la practica del downsizing ha ocasionado
principalmente en el comportamiento de los empleados (Cummings & Worley, 2007) p. 292,
las empresas siguen poniendo en practica esta estrategia. Esta situaciéon ha llamado la
atencion de investigadores y académicos, enfocandose en el estudio de las causas que
motivan a las organizaciones a implementar esta estrategia (Budros, 1997) supuestamente

en un intento por aprovechar la ventaja competitiva que le puede dar a la empresa.

Las razones por las que las empresas deciden implementar el downsizing han sido
analizadas desde tres perspectivas principalmente y que sugieren las diversas causas que
orillan a una reestructuracion:
1) la econdmica (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Magan & Céspedes, 2007;
Mckinley & Georg, 2000),
2) la institucional (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Magan & Céspedes, 2007;
Mckinley & Georg, 2000)
3) la socio cognitiva (Mckinley & Georg, 2000).
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Perspectiva economica:

La perspectiva econdmica justifica la implementacién del downsizing con la necesidad de
incrementar el rendimiento, productividad y eficiencia de la empresa, caracteristicas
necesarias para enfrentar una crisis econémica. Para lograr estos fines se disminuye el
namero de empleados con la intencidn de aprovechar al maximo el recurso humano (Garrett,
1999; Magan & Céspedes, 2007), lo que permite la disminucién de costos y en consecuencia

la mejora de los resultados financieros de la empresa (Mckinley, Zhao, & Garrett, 2000).

Perspectiva institucional:

La perspectiva institucional enfatiza que la implementacién del downsizing se da atendiendo
a reglas institucionales, las cuales generan expectativas de éxito y son compartidas por
miembros de una sociedad o industria. Estas reglas especifican cuando una empresa debe
ser reestructurada y sugieren el comportamiento direccional (Mckinley et al., 1995). A partir
de esta perspectiva se asume que el motivo por el cual las empresas reducen su tamafio es
para lograr la obtencion de la legitimidad de su entorno bajo el estatus de que es una norma
institucional, por lo tanto, ofrece legitimidad a la organizaciéon (Bhattacharyya & Chatterjee,
2005; Fernandez, Valle, & De la Calle, 2002). Ademas, se asume que, bajo esta perspectiva,
el implementar la estrategia del downsizing permite que las empresas no pierdan
competitividad con respecto a otras organizaciones (Carson, Carson, & Guidry, 2000), por
tanto, es el entorno quien determina las normas que la organizacion debe seguir (Meyer &
Rowan, 1977). Es importante notar que bajo el enfoque institucional se da poca importancia
a cuestiones de eficiencia econdmica; respondiendo mas a una especie de mito (Mckinley et
al., 1995) en el sentido de que se le atribuyen beneficios que pudieran no existir. En general
es utilizada mas que nada a manera de imitacion, principalmente cuando es implementada

por empresas exitosas del mismo sector (Magan & Céspedes, 2007)

Perspectiva socio cognitiva:

En cuanto a la perspectiva socio cognitiva, no existe aun evidencia empirica disponible, solo
un soporte tentativo, en donde se puede asumir que esta perspectiva justifica la
implementacion basandose en la percepcion del gerente, en cuanto a la efectividad del
downsizing a partir de factores producidos desde la percepcion social (Mckinley & Georg,
2000). Las diferentes perspectivas que han sido mencionadas con anterioridad son algunas

de las razones para implementar el downsizing, sin embargo, esto no significa que sean
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mutuamente excluyentes, sino que puede existir una mezcla de ellas al tomar la decision de

implementar la estrategia (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Mckinley et al., 2000).

Estrategias para el éxito en laimplementacién del downsizing

Los estudiosos del fenédmeno del downsizing han difundido a través de las diversas bases de
datos disponibles, una serie de recomendaciones que desde su punto de vista 0 a partir de
los hallazgos realizados en sus investigaciones pueden ayudar a que dicho proceso tenga
menos efectos negativos para los empleados. En este sentido, se recomienda que, ante un
proceso de reestructuracion, es fundamental tomar en cuenta los valores humanos con su
respectiva capacitacion profesional, la integracién en el entorno (Fustes-Fabra, 2008), la
comunicacion efectiva (Buhler, 1994; Fustes-Fabra, 2008), una cuidadosa planeacion y
vision (Buhler, 1994; Mishra, Spreitzer, & Mishra, 1998), determinar en qué areas se aplicara
la estrategia. Dirigir los esfuerzos cual si fuera una orquesta (Buhler, 1994) y apoyarse en
expertos sobre el trato que debe darse tanto a los que se quedan como a los que se van
(Mishra et al., 1998).

De igual forma, Band & Tustin (1995) destacan los siguientes pasos:

e Analizar la estructura actual: Antes de tomar la decisibn de reestructurar, es
necesario realizar un andlisis de la situacion actual, lo que ayudara a poner en claro
los detalles del resto de las etapas. Asimismo, es importante definir y analizar la
posicidbn competitiva actual de la empresa. Posteriormente se recomienda determinar
la estructura necesaria para mantener la posicion en el mercado, asimismo, identificar
las competencias necesarias e identificar con cuales se cuenta, en general,
considerar los efectos positivos y negativos de cada una de las alternativas.

e Decisién de reestructurar: En esta fase se decide cudl es la nueva estructura de la
fuerza de trabajo con la que se desea dotar a la empresa.

e Planificacion de la reestructuracién: Definir como se va a realizar el cambio hacia
la nueva estructura, esto es, qué métodos se van a utilizar y cuanto tiempo va a
durar.

e Implementacion de la reestructuraciéon: Poner en practica el plan establecido en el
apartado anterior.

e Evaluacion de la reestructuracion: Los responsables de la reestructuracion deben

preguntarse si se ha logrado conseguir la estructura deseada.
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e Nueva estructura: Una vez alcanzada la estructura “ideal”, lo que se espera es que
la posicion competitiva de la empresa haya mejorado con respecto a la posicion
inicial. A partir de este punto, se deben realizar esfuerzos continuos para mantener y

en lo posible mejorar dicha posicion.

Consecuencias

Las consecuencias del downsizing es que en la reduccion de la fuerza de trabajo se quiebran
las relaciones humanas y se rompe la continuidad, dado que algunas personas sufren el
despido y salen de la organizacion. Después de realizar el downsizing en los empleados se
origina una sobrecarga de trabajo, se presentan enfermedades, fatiga y cinismo. Se pueden
presentar dos tipos de escenarios como son: empeoramiento de la situacién psicoldgica de
los empleados y la mejora en la calidad del trabajo por autodesarrollo (Yeynolds-Fisher y
White, 2000; Sahdey, 2003; Doughrty y Bowmman, 1995).

El downsizing es una estrategia utilizada con mucha frecuencia por las empresas
(Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Biasca, 1997; Budros, 1997; Cross & Travaglione, 2004,
Jiménez & Sanchez, 2005; Naumann et al., 1998), a pesar de que existe evidencia de los
escasos beneficios (Cross & Travaglione, 2004), sin embargo, la promesa de una aparente
eficiencia hace creer que su implementacion conduce a mejores y mas efectivas practicas en
los negocios (Sparrow & Cooper, 1998).
Al downsizing se le conocen algunos aspectos adversos como los posibles costos ocultos
incluyendo (Bohlander, 2008):

e Costos de indemnizacion y recontratacion.

e Pagos de vacaciones y dias de incapacidad.

e Pagos de pensiones.

e Posibles demandas laborales.

e Pérdida de memoria institucional y de confianza en la administracion.

e Falta de personal cuando se recupera la economia.

e Sobrevivientes que viven paranoicos y en contra de las politicas.

Indemnizacién de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo de México
Antes de tomar la decision del despido del personal es tarea del gerente de recursos
humanos identificar el nivel de satisfaccion, puesto que un empleado que labora en un

ambiente agradable desarrolla mejor su trabajo, asimismo alguien que posee una alta
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satisfaccion laboral puede hacer que el empleado se sienta comprometido en la busqueda
de la solucién de problemas (Thomas & Au, 2002), lo cual crea valor intrinseco para lograr
las metas establecidas relacionadas con la ejecucion del trabajo y de los niveles de
productividad (Gémez-Mejia & Balkin, 2002) p. 285.

Cuando la empresa decide reducir la plantilla, en el caso especifico de México, ésta se
obliga a indemnizar al trabajador con la cantidad que le corresponda de acuerdo a lo
establecido en el articulo 50 de la Ley Federal del Trabajo vigente en este pais, la cual

literalmente sefiala que:

1. “Si la relacion de trabajo fuere por tiempo determinado menor de un afo, la
indemnizacién se determinara por una cantidad igual al importe de los salarios de la
mitad del tiempo de servicios prestados; si excediera de un afio, en una cantidad
igual al importe de los salarios de seis meses por el primer afio y de veinte dias por

cada uno de los afos siguientes en que hubiese prestado sus servicios”.

2. “Si la relacion de trabajo fuere por tiempo indeterminado, la indemnizacién consistira
en veinte dias de salario por cada uno de los afios de servicios prestados y la

indemnizacién de tres meses de salario” (Lobato, 2000) p. 16.

Asi, ante la implementacion del downsizing la empresa debe de tomar en cuenta estos
egresos y poner en una balanza los beneficios que obtendra al despedir a los trabajadores o

permitirles seguir formando parte de la organizacion.

3.6 Clusters

Antecedentes

En el contexto actual la palabra clave de crecimiento de los paises y el bienestar de su
poblacion; es la competitividad y los paises que quieren mantenerse en pie en el presente
siglo deben facilitar el transito de las tradicionales ventajas comparativas, recursos naturales,
mano de obra y capital, basadas en los siguientes factores: recursos humanos calificados,
informacién, innovacion tecnoldgica, estrategias de cooperacion inter empresariales, y

desarrollo de conglomerados de empresas (Clusters).
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Es por ello que los paises en los cinco continentes ingresan en la carrera de la
competitividad, desarrollando estrategias orientadas a impulsar y potenciar, las capacidades
necesarias para enfrentar las indigencias que impone la globalizacion. A nivel empresarial se
producen cambios profundos en las formas de organizacién. Los modelos de produccién en
masa y estructura tecnoldgica rigida, estd cediendo paso a modelos con organizacion
horizontal, de unidades mas pequefas, basados en recurso humano calificado altamente
innovador; los que se les conoce con el nombre de «especializacién flexible». Los paises y
regiones que han asumido este ultimo modelo han logrado altos niveles de crecimiento, asi
como logros sociales significativos.

El percibir y aprovechar estas oportunidades en el nuevo contexto internacional requiere
estar atento a los mismos. Abrirse al mundo e internacionalizar al pais, requiere al mismo

tiempo desarrollar y afirmar la propia personalidad e identidad.

Concepto

El término «clister» fue acufiado por Porter en su estudio sobre la ventaja competitiva de las
naciones (Porter, 1990), en el que consideraba que la agrupacion de empresas y su
correspondiente especializacion en determinadas actividades productivas contribuia
favorablemente sobre los cuatro polos del diamante que explica la ventaja competitiva.
(Grajinera, 2003)

Cluster definido como una concentracion geografica de empresas e instituciones conexas,
pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y complementarias entre si
(Porter, 1999; p.199).

Asi, los Clasters se extienden verticalmente en la cadena de valor incluyendo a proveedores
e industrias auxiliares y lateralmente (horizontalmente) hasta la tecnologia y sectores
relacionados. Muchos ademas suelen incluir instituciones publicas, educativas
(universidades, centros especializados de formacion...), parques tecnoldgicos y servicios de

informacion, reciclaje y apoyo técnico.

Cluster Fisico
Un cluster fisico es una concentracion geogréafica conectada no necesariamente articulada
de empresas del mismo ramo econémico, de proveedores especializados de las mismas, de

oferentes de servicios al productor y de compafiias en ramas econémicas vinculadas.
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Claster integrado funcionalmente
Es un cluster fisico de empresas, proveedores especializados, oferentes de servicio e
instituciones asociadas (gobiernos locales, universidades, centros de investigacion,
empresas certificadoras, asociaciones comerciales) que compiten y cooperan en un campo
econémico especifico mediante el desarrollo sostenido de economias de aglomeracion
caracterizadas por:
a. Creciente eficiencia operativa de cada eslabén de la cadena.
b. Alta eficiencia de integracion éptima entre los eslabones de la cadena de valor que
caracteriza al cluster.
La formacion de los Clusters nos permite generar economias de aglomeracién y de
integracién funcional. A través de ellos se busca tener ventaja competitiva sustentable y

generar mayor valor agregado.

Caracteristicas Comunes a los Clusters

e Entendimiento comun de la competitividad y el rol de los Clusters en la ventaja
competitiva.

e Focalizacion en la eliminacion de los obstaculos y flexibilizar restricciones a las
mejoras del cluster.

e Apropiados limites del cluster.

¢ Amplia participacién de participantes e instituciones asociadas.

e Liderazgo del sector privado. -

¢ Mucha atencién a las relaciones personales.

e Un sesgo hacia la accion.

e Institucionalizacion.

Beneficios de Agruparse
e Sobrevivir en la Globalizacion
e Generar mayor valor agregado
e Disponer de mayor poder adquisitivo
e Ejercer poder de negociacion en los mercados

e Acceder a nuevos mercados
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Retos de los Cluster en economias pequefas
e Conquistar la confianza en el modelo por parte de los empresarios
e Compromiso del empresariado y su equipo de trabajo con el modelo
¢ Incentivar la investigacion para el desarrollo empresarial
o Fortalecer la cooperacién con el sector académico en si mismo

o Aprender y cooperar para mejorar el desempefio de un sector

Fortalezas del Cluster

e Lograr la estandarizacion de los productos.

e Suscripcion de convenios de compra-venta por adelantado, garantizando la salida en
el mercado de la produccion.

e Atender al cliente final garantizando su abastecimiento regular (Continuidad).

e Menor costo unitario de los insumos.

¢ Mejor manejo del servicio de logistica.

e Reportes gerenciales de las operaciones para mejor manejo administrativo de las
partes.

¢ Manejo descentralizado, pero coordinado de las operaciones.

¢ Manejo descentralizado, pero eficiente de la informacion.

¢ Mayor nivel de desarrollo y de competitividad.

¢ Mejoras en calidad y consistencia de los productos.

Modelos de Cadenas Productivas
¢ Cluster o agrupamiento empresarial
¢ Distritos o Parques Industriales

e Encadenamiento Productivo

Pasos para implementar un cluster (Tiempo estimado de 6 meses)

« Entendimiento de los conceptos de los CLUSTERS

* Analisis econdmico de los sectores motores del desarrollo
o ldentificacion y seleccién de cadenas productivas.
o ldentificacion de los componentes criticos (Grupos empresariales)
o ldentificacion de Proveedores (Nacionales y/o Internacionales)

o Diagnostico de la cadena productiva
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o Perfil de las empresas participantes

o Infraestructura fisica y de servicios

o Andlisis del entorno

o Comportamiento global de la industria

o Comportamiento regional de la industria

o Fortalezas y Debilidades (FODA) Competitivas

o [Disefio del Plan Estratégico de Desarrollo de Negocios].

o Calendarizacién del proyecto o Implementacién

El sector interesado en un claster puede iniciar con un sencillo ejercicio: el disefio de un
diagrama de flujo de todas las posibles cadenas de produccién involucradas con su sector.

Estas deben incluir los elementos que le afecten tanto directa como indirectamente.

Elementos del Clusters
En los Claster hablamos de tres elementos importantes para la implementacion de un
Claster:

e Integracion

e Agrupaciones y Alianzas

e |nfraestructura

* La Integracion: Fundamentada en un nuevo modelo de hacer negocios, una nueva Cultura

gue use los recursos de otra empresa relacionada o no para un beneficio en comun.

» Agrupaciones y Alianzas: Las agrupaciones no son cooperativas, son agrupaciones de
empresas de un mismo producto las cuales se agrupan con el objetivo de mejorar su flujo
informatico, adquirir "poder adquisitivo", intercambiar ideas e implementar innovaciones que
beneficien a todos como grupo. Esto implica el acercamiento a la competencia de manera
saludable y en el mejor interés de las empresas y el pais. Las alianzas son muy importantes

siempre y cuando estan sean "totalmente transparentes".

 Infraestructura: Esto implica los Parques Industriales, su ubicacion, zonificacién y
regulaciones. Que quede claro que estos son "Empresa Privada" y no tienen ningln nexo
con el Cluster. El inico compromiso es la contratacion de los beneficios que este brinda bajo
contratacion bilateral y equitativa. Pongamos un esfuerzo en entender la importancia de los
Clasters y como estos se implementan para la salud econémica y productividad de nuestros

paises. (Garcia Garcia)
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La importancia de los Cluster y como estos se implementan para la salud econémica

y productividad de nuestros paises se muestra en la Figura 3.6.

Mercados
Productos

REGION

Productore
Comercializad s

Asociatividad
Competitiva

Colaboracion Proveedores de
Efectiva Insumos y Servicios

ABecurs

Human

Capital Social=

Modelo conceptual: Cluster Econémico

Contribucion del Cluster a la competitividad de las empresas

La principal ventaja de los Cluster se deriva de su contribucién a la mejora de la ventaja
competitiva de las empresas que lo componen, que contribuiria, a su vez, a la mejora de la
competitividad de la region en la que se sitla. Porter considera que ello se debe a las
relaciones que surgen entre las empresas, que influyen positivamente sobre los cuatro
vértices que determinan el diamante o rombo que explica la ventaja competitiva (Porter,
1999; p.219). Ademas, la utilizacién de dmbitos territoriales mas o menos limitados favorece
la identificacién de estos factores de competitividad y por lo tanto, la definicion de politicas de
actuacion mas especificas y operativas (Conejos y Duch, 1995; p.162).

Tratando de concretar algo mas en los factores a través de los que se produciria dicha
mejora competitiva, podemos citar las tres direcciones basicas de dicho proceso (Porter,
1999; p.219):
e Incremento de la productividad:
Este incremento se produce como consecuencia de la especializacion, de la
complementariedad entre las actividades de las empresas participantes y del
incremento del poder de negociacion de las empresas, que reduce sensiblemente los

costes de transaccion.
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e Promocion de la innovacion, consecuencia de una mayor capacidad para percibir
nuevas necesidades de los clientes y nuevas posibilidades tecnoldgicas, comerciales
o productivas mediante la investigacion conjunta.

e Creacion de nuevas empresas, fruto de la reduccion del riesgo y las barreras de
entrada junto con la existencia de relaciones establecidas y clientes potenciales para

las nuevas em presas.

3.7 Teletrabajo

Antecedentes

El concepto de Teletrabajo surge en la década de los 70’s por Jack Nilles en Estados
Unidos, siendo utilizado primeramente por la empresa Montgomery Ward quienes
consideraba que el trabajador podia ser productivo desde su casa sin necesidad de

permanecer fisicamente en la empresa por largas jornadas laborales.

En el afio de 1970 se entablan las primeras relaciones laborales de empleados que
trabajaban desde su casa a través de la computadora y el uso de herramientas tecnoldgicas
que le permitian se productivos y eficientes en su trabajo acomodando sus horarios de

manera flexible a sus actividades cotidianas.

A partir de los afos 80’s da surgimiento el comercio electronico que facilito ain més el
Teletrabajo siendo hasta ese momento una estrategia fundamental para los empresarios ya

gue era una fuente importante para la reduccion de costos.

En 1995 la mayoria de las empresas en estados Unidos y otros paises desarrollados
utilizaban el Teletrabajo como una nueva forma de vida.

Definicion

La Organizacion Internacional de Trabajo (OIT) define teletrabajo como:

"Una forma de trabajo en la cual:

a) El mismo se realiza en una ubicacién alejada de una oficina central o instalaciones de
produccién, separando asi al trabajador del contacto personal con colegas de trabajo que
estén en esa oficina y,

b) La nueva tecnologia hace posible esta separacion facilitando la comunicacion”. (Citado en
Vittorio Di Martino, 2004).
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“Cualquier forma de sustitucion de desplazamientos relacionados con la actividad laboral por
tecnologias de la informacion”, es decir,” la posibilidad de enviar el trabajo al teletrabajador,
en lugar de enviar el trabajador al trabajo”. Jack Nilles.

El teletrabajo no es una profesién, sino una nueva forma de desarrollar una tarea laboral a
distancia.

Caracteristicas del teletrabajo

Para ejecutar esta modalidad de trabajo, es importante conocer las principales
caracteristicas del teletrabajo, con el fin de especificar con més detalle lo que esto implicara,
en términos de recursos técnicos, econdmicos e incluso en cambios organizacionales y
culturales, en la tabla 3.2 se hace la comparacion de las caracteristicas del teletrabajo antes

y después. .

Horarios rigidos 8am - 5
pm

O Horarios flexibles de acuerdo a las
necesidades del cargo y los resultados
esperados

Trabajo tGnicamente en
la sede de la
organizacion

ﬁ Trabajo desde cualquier lugar

e @ 0 E e

Uso de computadores x Dispositivos propios (BYOD)
unicamente en la oficina
Sistemas de monitoreo 4 Evaluacion por resultados
y control fisicos
niones laboral : ; NEmRE
28 lReu 3 es laborales Reuniones virtuales con participaciones
@ limi ntr A pi-vs
I tadas a encuentros & ilimitadas
fisicos

Comparacion de las caracteristicas del teletrabajo antes y después

Mas alla de la definicion, el teletrabajo se entiende a partir de sus caracteristicas:
1. Una actividad laboral que se lleva a cabo fuera de la organizacion en la cual se
encuentran centralizados todos los procesos.

2. La utilizacion de tecnologias para facilitar la comunicacion entre las partes sin

necesidad de estar en un lugar fisico determinado para cumplir sus funciones.
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3. Un modelo organizacional diferente al tradicional que replantea las formas de
comunicacion interna de la organizacibn y en consecuencia genera nhuevos

mecanismos de control y seguimiento a las tareas. (Vive digital para la gente , 2016)

Modalidades

Se establece tres modalidades de teletrabajo o tipo de teletrabajador, que responden a los

espacios de ejecucion del trabajo, las tareas a ejecutar y el perfil del trabajador.
Teletrabajo Autbnomo

Trabajadores independientes o empleados que se valen de las TIC para el desarrollo de sus

tareas, ejecutandolas desde cualquier lugar elegido por él.
Teletrabajo Suplementario

Trabajadores con contrato laboral que alternan sus tareas en distintos dias de la semana
entre la empresa y un lugar fuera de ella usando las TIC para dar cumplimiento. Se entiende

que teletrabajan al menos dos dias a la semana.
Teletrabajo Movil

Trabajadores que utilizan dispositivos moviles para ejecutar sus tareas. Su actividad laboral
les permite ausentarse con frecuencia de la oficia. No tienen un lugar definido para ejecutar

Sus tareas.

Las modalidades de trabajo flexible y a distancia han propiciado la transformacién de las
relaciones laborales, permitiendo a los empleados tener control sobre su tiempo y sus
objetivos, y brindando a las organizaciones mayor productividad derivada del aumento en la

calidad de vida de los trabajadores gracias al teletrabajo.
Beneficio

El teletrabajo ofrece una amplia gama de beneficios para las organizaciones y sus

empleados, algunos de estos beneficios se muestran en la Figura 3.7.
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AUMENTA MEJORA

APORTA

PROMUEVE

IMPULSA

Beneficios del teletrabajo

Las ventajas y beneficios derivados de la implementacién de un modelo de teletrabajo en las

organizaciones pueden entenderse desde distintos ambitos (Vive digital para la gente, 2016):

Beneficios para las organizaciones:
Para el negocio:

e Mayor productividad equivale a mayores ingresos y mayor crecimiento del negocio.

e Costos predecibles asociados a la flexibilidad de la inversion en planta fisica,
tecnologia y recursos humanos que responderan a la demanda. A mayor demanda,
crecimiento de la organizacién con inclusién de teletrabajadores; a menor demanda,
escasos costos fijos.

e Reduccién de costos fijos en planta fisica, mantenimiento, servicios publicos, entre

otros.

Para las operaciones:

e Control y seguimiento permanente al desarrollo de las tareas programadas a través

de las herramientas tecnoldgicas.

e Procesos descentralizados pero interconectados.

Para el &rea de recursos humanos:
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Mejoramiento de las condiciones del reclutamiento al poder contratar al personal méas
calificado sin importar su ubicacién o disponibilidad de desplazamiento hacia la sede

de la organizacion.

Mayor indice de retencién del personal capacitado.

Equilibrio entre los espacios laborales y personales de los empleados que generan

mayor calidad de vida que se traduce en mayor productividad.

Para el &rea de tecnologia:

Reduccion del costo en adquisicion de hardware y software.

Politica "Bring Your Own Device -BYOD-" que aprovecha los dispositivos de

propiedad del trabajador y no aumenta costos para la organizacion.

Control total sobre los escritorios virtuales y el flujo de la informacion.

Reduccion del esfuerzo en mantenimiento de equipos y optimizacion de la capacidad

de respuesta frente al crecimiento de la compafiia.

Beneficios para los trabajadores

Los empleados de las organizaciones reciben la posibilidad de trabajar en lugares distintos a

su oficina como una oportunidad para mejorar su calidad de vida y aumentar su rendimiento.

Entre los beneficios especificos para ellos se encuentran:

Ahorros en tiempos por desplazamientos entre hogar y oficina.

Ahorros en dinero derivados de la disminucién de desplazamientos, tangibles en la

reduccion de costos de combustible o pagos de transporte publico.

Ahorros y mejoras significativas en la alimentacion y la salud de los trabajadores, al

consumir alimentos preparados en sus hogares.

Mejoras en la salud al reducir el estrés derivado de los desplazamientos y los gastos
asociados, ademas de oportunidades de incluir en la rutina diaria tiempo para el

cuidado fisico.
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e Reduccién de la huella de carbono y el impacto ambiental producido por cada

trabajador durante los desplazamientos y el consumo de energia en las oficinas.

e Mejora en los lazos familiares y vecinales al tener mayor presencia fisica en el hogar

y otros espacios de socializacion.

e Optimizacién de las actividades personales gracias al desarrollo de habilidades para

la gestion del tiempo y las tareas.
Desventajas

Las desventajas del teletrabajo pueden resumirse en la falta de ambiente laboral y
disminucién de relaciones sociales que también puede repercutir en conflictos familiares, ya

gque se difuminan las barreras entre trabajo y familia.

e No hay separacion entre el trabajo y la vida familiar o el ocio.

e Es un método de trabajo muy solitario, que puede repercutir en el rendimiento del
trabajador, ya que éste no puede consultar con otros colegas, al menos no en
persona, como esté evolucionando su trabajo.

e A nivel de empresa, se difuminan las jerarquias hasta el punto de desaparecer, ya

gue el trabajador suele tener contacto directo Unicamente con un jefe.
Para el trabajador

El ambiente en el que el trabajador labora puede no ser el mas apto para la

realizaciéon de sus actividades.
e Puede provocar el sedentarismo.
e Puede aumentar conflictos o distracciones dentro del nacleo familiar.
o Perdida de colaboracion y relaciones personales con otros trabajadores de su area.
e Algunas veces horarios ilimitados, incluidos los fines de semana.
e Algunas personas pueden sentirse aisladas o solitarias debido al poco o nulo

contacto social con compafieros de trabajo u otros seres humanos ajenos a la familia.
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Para la empresa

1. Suele haber pérdida de jerarquias, aunque este hecho no tiene por qué constituir una
desventaja, sino que puede aportar mayor agilidad a la empresa en su toma de
decisiones.

2. Las compensaciones monetarias pueden exceder el coste total del trabajador a
tiempo completo en la oficina o almacén.

3. Se pueden crear conflictos derivados de la lealtad de los teletrabajadores cuando
accedan a los bancos de datos de la compafiia.

4. Se da una menor identificacion del trabajador con la empresa.

5. El aislamiento fisico produce una menor socializacion y participacion del trabajador.

Estado - Sociedad

o La sociedad se subsume en relaciones interpersonales distantes y superficiales.
e No todos los trabajadores tienen acceso o manejan las tecnologias de la informacion.

e Se resta eficacia a la normativa referida a condiciones y medio ambiente del trabajo.

Retos para laimplementacién

El teletrabajo es sin6nimo de innovacidn organizacional, en consecuencia, supone un cambio
interno y nuevas formas de relacionamiento entre jefes y empleados, por eso es necesario

considerar algunos factores.

e Control
Es posible hacer seguimiento a los colaboradores por cumplimiento de tareas y no de
horarios.

e Productividad
Un trabajador concentrado en el logro de metas definidas y disfrutando de mayor balance
entre su vida laboral y personal es mas productivo.

e Costos
Realizar inversiones iniciales en tecnologia que retornen en el mediano plazo como
reducciones en costos fijos

e Cultura organizacional
Realizar inversiones iniciales en tecnologia que retornen en el mediano plazo como

reducciones en costos fijos.
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Politicas
e La legislacién colombiana ya reguldé el teletrabajo. Ajustar las politicas
corporativas requiere una revision en materia de horarios y cumplimiento

e Tecnolbégico

Las necesidades tecnoldgicas dependen de la proyeccién de cada organizacion, y aunque se
requieren algunas inversiones y cambios en plataformas, estas se revierten en productividad
y optimizacion de los recursos tecnoldgicos de las organizaciones. Navegue cada uno de los
capitulos que conforman el Libro y encuentre las respuestas a los retos que el teletrabajo

trae para las organizaciones.

Requerimientos
Todo lo que necesita saber y tener en su organizacion para adoptar teletrabajo y aprovechar

sus beneficios.

e Requerimientos organizacionales
Gestion del cambio organizacional, compromiso y sensibilizacion de la organizacién, y

seguimiento al modelo de implementacion del teletrabajo.

e Requerimientos tecnoldgicos

Definicién de la infraestructura y plataformas tecnoldgicas que soportaran el teletrabajo.

e Requerimientos juridicos
Atencién a la legislacién vigente en materia juridica, de riesgos laborales y relaciones con los

sindicatos

3.8 Redes de trabajo

¢Qué esunared?

Es un ambiente de cooperacion que permite y favorece el flujo de informacion. La red se
forma cuando dos 0 mas personas se relacionan para intercambiar informacion y asi avanzar

en el desarrollo de su trabajo.
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Intercambian informacién por voluntad propia. La red se mantiene activa en la medida en que

la informacion intercambiada sea relevante a los propositos de cada participante.

Las redes en general, consisten en "compartir recursos”, y uno de su objetivo es hacer que
todos los programas, datos y equipo estén disponibles para cualquiera de la red que asi lo

solicite, sin importar la localizacion fisica del recurso y del usuario.
Definicion

Una red de trabajo esta caracterizada por un conjunto de instituciones interdependientes que
se comprometen a buscar un propdsito comun, siendo que ninguna de ellas puede alcanzar
sus propios objetivos si no contribuye para el éxito de las otras. Esa interdependencia implica
la instalacion de una dinamica de relaciones y flujos que son vitales para la red.

Bernardo Toro.
Descripcién

Trabajar en red es un proceso que consiste en organizar y mantener colaboraciones entre
diferentes empresas 0 negocios, universidades y organizaciones de investigacion y de
soporte tecnolégico.

Objetivos

Organizar y mantener una colaboracién eficiente entre empresas, organizaciones
empresariales, centros de investigacion y tecnolégicos y universidades, con el fin de acceder
a ideas y tecnologias y compartir habilidades, recursos, informacién, experiencia vy

conocimientos técnicos.
Ventajas

¢ Nivel administrativo y estratégico: Trabajando en red, a través de la articulacion de
organizaciones, se da respuesta a problemas que de otro modo no podrian
resolverse.

e Nivel de gestion del conocimiento: Se genera una comunidad de aprendizaje y
conocimiento que permite universalizar los saberes, llevando el conocimiento local a
un contexto global.

¢ Nivel de administracion de recursos: Se aumenta la disponibilidad, racionalidad y

productividad en el uso de recursos.

150



¢ Nivel de gestion politica: La posibilidad de conectar los sectores publico, privado y de

organizaciones civiles se hace mas factible.

Desventajas

e Cada decision toma mas tiempo y esfuerzo.

¢ No necesariamente se recibe reconocimiento.
e No es facil aprender de los errores.

e Hay redes que podrian hacerle perder tiempo.

e Valores fundamentales de una red de trabajo

Propésito unificador

Es el que aglutina y sirve de guia. Valores compartidos, puntos de vista similares y objetivos

comunes, mantienen unida a una red de trabajo.
Miembros independientes

La independencia es un prerrequisito. Cada miembro de una red, cualquier persona,
compafia o pais contribuye a una red de trabajo de su propia y particular experiencia,
conocimientos y recursos sin necesidad de alterar radicalmente su independencia vy

caracteristicas propias.
Lineas de comunicacién voluntaria

El distintivo de una red de trabajo, son sus lineas de comunicacién. Son mas abundantes y

multidireccionales que otros tipos de organizacion.
Liderazgo multiple

"Cada persona o grupo en una red tiene algo Unico para contribuir a alguna parte del

proceso.”
Disefio Organizacional

El enfoque de redes de trabajo se conoce también como networking, esto significa una
estructura diferente que permite a las empresas transferir operaciones a otras empresas,
unidades de negocios independientes o separado que se interconectan entre si por medio de
una central (Robert-Ribes J, 2011)
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La empresa central coordinara al resto de empresas y ademas tiene a su cargo el negocio
central de la compafia también conocido como core business. Esta herramienta se refleja
claramente en las empresas de franquicias de restaurantes ya que existe un corporativo (que

proveeran insumos) y unidades de venta.
Esta herramienta tiene dos enfoques (Robert-Ribes J, 2011):

¢ Enfoque Modular: Puede trabajar por bloqgues o moddulos segln se requiera
permitiendo un intercambio de informacién mas agil.

o Enfoque Celular: Se logra agrupar las operaciones por células independientes vy
autosuficientes que cuentan con los recursos suficientes y autonomia de gestién lo

cual permite, incluso, controlar mejor los costos y beneficios.

El enfoque modular lo visualizas en las reuniones de trabajo de hoteleros de la misma
empresa pero que estan en otras ubicaciones y el enfoque celular se da en la fuerza de
ventas de agencias de viajes y representantes de una o varias compafiias turisticas que
trabajan de manera independiente, por ejemplo, las empresas que representan a aerolineas
extranjeras, aungque que no tienen operaciones directas en México si ofrecen servicio de

atencion a clientes.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

4.1. Concepto de diagnéstico organizacional.

El diagnostico es entendido como una parte de una practica profesional, en que un
determinado especialista debe hacer uso de su conocimiento para interpretar los sintomas
del interesado. Se espera que el especialista sea capaz de referir las informaciones que le
entrega el cliente al cimulo de conocimientos que posee, de tal manera de reconocer la

informacién relevante y desechar la no pertinente. (Laurence &LorsCh, 2004)

De esta manera, el diagnéstico es considerado parte de un proceso en que se adoptaran
medidas a partir de esta primera dase diagndstica y, por ende, encuentra su sentido en si
aplicabilidad practica para la soluciébn de un problema que es experimentado por un

paciente, que acude al especialista buscando alguna solucién.

El diagnéstico organizacional es el estudio necesario para todas las organizaciones, que se
encargan de evaluar la situacion de la empresa, sus conflictos, esto es, que problemas
existen en la empresa, sus potencialidades o hasta dénde puede llegar y vias de desarrollo
gue es el camino a seguir para su crecimiento. En general podria decirse que en un
diagnéstico organizacional busca generar eficiencia en la organizacion a través de cambios.
Las organizaciones con todas sus implicaciones, son el resultado de la busqueda que ha

encausado el hombre racional a la prosperidad.

) . * Evalda la situacién de la
Diagnostico empiiil

Organizacional ~——————>| . conflictos

* Potencialidades

Generar Eficiencia
através de cambios.
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El socidlogo Niklas Luhmann firmaba que los organizadores son sistemas sociales que se
definen a si mismos por dar paro a la unibn de una motivacion generalizada. La gran
importancia de todo sistema organizacional y las partes que le dorman nacen con la llegada
de la revolucion industrial. Crecen las ambiciones, se generar nuevas necesidades, tanto del

sector obrero como del patronal, y los conflictos se intensifican.

Entonces no solo existe la preocupacion por la creacién de nuevas organizaciones si ho que
existe la necesidad de planificarlas, mantenerlas en buenos términos, terminarlas si asi se

requiere y volverlas a crear.

El diagndstico plantea el problema del conocimiento vy, asi, lleva a algunas consideraciones
gque se hacen necesarias para establecer las bases sobre las que se apoya la posibilidad de
gque se hacen necesarias para establecer las bases sobre las que se apoya la posibilidad de
realizar afirmaciones acerca del funcionamiento de la organizacién y, eventualmente,
recomendaciones para su cambio. En la vida cotidiana se pueden encontrar cambios
haciendo diagnésticos de las diversas situaciones que se puedan presentar. Cada vez que
se necesite enfrentar una decision; cada vez que se necesite evaluar diferentes lineas
posibles de accion; cada vez que se quieran anticipar posibles consecuencias; se hace un
diagndstico que pretende evaluar o anticipar las alternativas presentes. (Rodriguez M., 2006,
pag. 19)

Se trata de un proceso en que un determinado observador explicara las experiencias que
tiene una organizacion y de su operar. Un observador hace uso de esquemas de distincion,
que le permiten destacar sus miembros, los subgrupos internos, los subsistemas y
departamentos, o bien, ver la organizacion diferenciandose y en relacion con su entorno.
Ademas de esta distincion de niveles, es necesario tener presente que el observador puede
preguntarse por los diferentes procesos que tienen ligar en la organizacion y distinguir asi el
poder, las comunicaciones, la forma de decisiones, etc. Se puede, ademas, orientar la
indagacion diferenciando estructuras de procesos o factores atados al disefio y los referidos

a las actitudes de los participantes en la organizacion.
Toda empresa necesita 0 quiete conocer cOmo se encuentra internamente, cuales son las

aspiraciones y los problemas que los trabajadores tienen y a su vez para buscar una forma

de superacién de dificultades en que la empresa se encuentre en ese momento, pero no se

154



conocen las causas de dichos obstaculos, por ello es necesario que toda empresa realice un
diagndstico organizacional para conocer su estado actual y las posibles alternativas de
mejora tanto en productividad, finanzas, recursos humanos, administracion y demas areas

de la organizacion. (Lucas Marin, Garcia Ruiz & Llano Aristizabal, 2007)

Una de las aplicaciones del diagnostico organizacional, mas adoptadas por las
organizaciones es la que va encaminada al proceso de cambio estrictamente planeado con

base al conocimiento que se tiene acerca de la situacion por laque atraviesa la empresa.

SITUACIONES POR LAS QUE SE
REQUIERE APLICAR UN DIANOSTICO

e Crecimiento de la Organizacion
e Atraso en planes de desarrollo

e Exigencias de Calidad

e Aparicién de nueva tecnologia

e Problemas sociales del entorno

e Mejores condiciones de trabajo

4.2. Importanciay la necesidad del diagndstico en las organizaciones.

En los ultimos afios el diagnéstico organizacional ha adquirido una importancia esencial en
las organizaciones, ya que se ha convertido en una extraordinaria herramienta para
aumentar y mejorar la productividad, la eficiencia y la calidad de las empresas (Rodriguez M.
2006)
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Una de las aplicaciones del diagnostico organizacional, mas adoptyado por las

organizaciones es la que va encaminada al desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional es un proceso de cambio estrictamente planeado con base al
conocimiento que se tiene acerca de la situacién por la que atraviesa la empresa, la
evaluacién de los resultados después de la implementacién de las propuestas. (Laurence &
LorsCH, 2004)

Las necesidades de diagnosticar, evaluar, analizar y, eventualmente iniciar un proceso de

desarrollo en la organizacion, pueden tener diversos origenes; (Rodriguez M. 2006)

o El proceso natural de crecimiento de la organizacién. Hace dificil continuar con los
mismos esquemas organizativos anteriores, apropiados para una organizacibn mas
pequenfia, referida a otro mercado, con otra competencia y responsabilidades diversas.
En este caso la organizacion ha incrementado sus activos, ventas y personal. Debido a
que ello es un cambio enorme, es necesario conocer el impacto de este crecimiento en
todas las areas de la organizacion.

e El proceso natural de deterioro de la organizacién. Es posible que la organizacion vea
envejecer su personal, sus equipos, sus edificios. Es posible, ademas, que su producto
sea obsoleto. Mientras unas empresas dan enormes pasos al unisono con la tecnologia ,
existen muchas otras que se estancan y de posicionan en lugares cerca de la extincion,
por ello en estos casos es mas que obvio que problemas comiencen a gestarse, teniendo
asi la necesidad de un diagnéstico organizacional.

e La organizacién ha sido sometida a cambios de importancia. En este caso se requiere
del diagnéstico como una forma de conocer el impacto que estos cambios han tenido en
los diferentes sectores y subsistemas de la organizacion o prevenir las transformaciones
que pudieran ser provocadas por los cambios que se implementaran.

e La oferta de calidad. La organizacion se encuentra en un mundo competitivo, en el cual
se necesita poseer una ventaja competitiva, y la calidad de lo que se ofrece toma
importancia al encontrarse el consumidor bombardeado de miles de productos que
cubren una misma necesidad.

e Los cambios tecnoldgicos. La apariciobn de tecnologia de punta que promete mayor
productividad y calidad, la innovacién que cada empresa debe decidir hacer, los

problemas sociales que se gestan y conforman el entorno de la empresa, y finalkmente la
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simple necesidad de la empresa por conocerse, y el deseo de generar mejoras que la
hagan un lugar mejor de trabajo.

El aumento de complejidad del entorno de la organizacién. La empresa demanda un
cambio correspondiente en la complejidad de la propia organizacion. Asi mismo,
Rodriguez (1999) indica que la organizacion siempre es menos compleja que su entorno,
pero debe mantener con este una cierta relacion para actuar selectivamente con la
complejidad del entorno. Si la complejidad del entorno aumenta (por ejemplo, con un
cambio politico, econdmico, social u otros), la organizacion se vera obligada a aumentar
correspondientemente su complejidad interna. La organizacién cambia permanentemente
en congruencia con los cambios de su entorno, y suponer que no lo ha hecho equivale a
caminar a ciegas, suponiendo que se conoce el camino.

La organizacion ha sido fundida con otra o ha sido comprada por una nueva empresa,
gue se desea implementar en ella una forma de gestion diferente a la tradicional.
También en este caso se necesita contar con un diagnéstico acertado de la
disponibilidad de recursos con que la organizacién cuenta y la viabilidad de los cambios
intentados.

ORIGEN DE LAS NECESIDADES DE DIAGNOSTICAR,
EVALUAR, ANALIZAR DE UNA ORGANIZACION.

l

e Proceso natural de crecimiento

e Proceso natural de desarrollo

e Lanecesidad de cambios estructurales
e La preocupacion de la calidad

e Aparicion de nueva tecnologia

e Complejidad del entorno

¢ Clima organizacional

e Cambios de fusién o compra por otra empresa

l

INICIO DE UN PROCESO DE DESARROLLO EN LA
ORGANIZACION.
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Perspectivas del diagnéstico organizacional.

En términos generales, el problema global es de la eficiencia organizacional. Esta puede ser

definida de forma variada y medida por diversos indicadores. Hay algunas perspectivas para

enfocar este problema. (Rodriguez M., pag. 36)

Perspectiva social: Para la perspectiva social el interés se concentra en conocer los
efectos que se generan por la accién organizacional en los distintos subsistemas de la
sociedad. Como ve la sociedad a la organizacion, en qué beneficia oo en caso contrario
en qué la dafia y qué sugiere ésta.

Perspectiva ejecutiva: Desde mesta perspectiva se entiende la participacion de los
socios, duefios o directivos de la empresa, ellos se encargan de evaluar cuestiones como
su posicién en el mercado y el uso adecuado de sus recursos.

Perspectiva de las éareas: ésta se refiere a la relacion entre los diferentes
departamentos de la organizacién, su convivencia, sus aportaciones al desarrollo de la
empresa y la eficiencia de cada departamento y de la organizacion como un conjunto que
encierra a los departamentos.

Perspectiva de los grupos informales: Cada empresa alberga un cierto nimero de
empleados, y aunque todos deben compartir intereses para bienestar de la organizacion,
hay ciertos grupos que se forman de acuerdo con intereses mas afines, como el gusto
por algun deporte, la religion o preferencias politicas, para ello se requiere detectar a
dichos grupos y evaluar la facilidad de sana interaccion de los particulares intereses del
conjunto con los intereses de la empresa.

Perspectiva Individual: nos referimos asi a las expectativas que tiene cada individuo
que conforma la organizacién, sin importar area o puesto que tenga, y de igual manera a

los agentes externos a ella, como lo son proveedores o clientes.
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4.3 Diagndéstico y eficiencia organizacional

Lawler, Nadler y Camman (1980) dicen que en la busqueda de la eficiencia organizacional se

hace necesario contar con tres tipos de herramientas:

e Herramientas conceptuales: Se requiere contar con conceptos y teorias que permitan
entender como funcionan las organizaciones, como se da el comportamiento dentro
de ellas y qué diferencia a las organizaciones eficientes de las ineficientes.

e Técnicas y procesos de medicidn: Se necesita un instrumento de medicion que ayude
a la recoleccién de datos acerca del funcionamiento organizacional. Es dificil, por no
decir imposible, evaluar la efectividad de una organizacion y empezar la accion para
aumentar la efectividad sin disponer de datos acerca de las pautas actuales de
funcionamiento de la organizacion, de su desempefio, de su tarea y de su impacto
sobre los miembros.

e Tecnologias del cambio: Dado el conocimiento acerca del funcionamiento
organizacional teérico y los datos acerca de cémo esté funcionando una organizacion
determinada, a través de los instrumentos de recolecciébn de la informacion
pertinente, es posible aplicar métodos y procesos especificos para cambiar pautas de

comportamiento mejorando asi la eficiencia.

Estos tres tipos de herramientas tienen la caracteristica de no sélo hacer una contribucion
por si mismas, sino ademas ayudar al desarrollo de las otras. El desarrollo de herramientas
tedricas y conceptuales ayuda a recolectar la informacion y a elaborar técnicas de
recolecciéon y medida, asi como de cambio organizacional. Las técnicas de recoleccion, a su
vez, contribuirdn, con los datos conseguidos, a modificar la teoria y a permitir el
planteamiento del cambio. Finalmente, las tecnologias de cambio dependen fuertemente de
las otras dos y, por lo mismo, requieren cada vez de conceptos mas adecuados y medidas

mas precisas. (Rodriguez M., 2006)

El diagnostico organizacional puede ser definido como el proceso de medicion de la
efectividad de una organizaciéon desde una perspectiva sistémica. La efectividad incluye
tanto las capacidades de desempefio de tarea (es decir, cuan bien estructurados se

encuentran los diversos componentes de la organizacion y como funcionan en su logro de
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tareas), como el impacto que

individuales.
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La organizacion como sistema no puede ser estudiada en el vacio, sino dentro del contexto
de su entorno y de los otros sistemas con los cuales interactia. Ademas de esto, el sistema
ha de ser considerado globalmente. Como las distintas partes del sistema son
interdependientes por definicion, el ver cualquier parte aisladamente puede llevar una vision
limitada y distorsionada de su funcionamiento, naturaleza y efectividad. En particular, la
vision sistémica implica que las interacciones entre los elementos del sistema son
frecuentemente mas importantes que los elementos como una simple suma. Asi, el sistema
puede ser entendido viéndolo como un todo, con lo que se ha llamado una perspectiva
sintética en lugar de analitica. Finalmente, las organizaciones como sistemas complejos y
vivos cambian con el tiempo y son caracterizadas como ciclos de eventos. Asi, las
organizaciones necesitan ser consideradas en términos dindmicos y no estéticos. (Rodriguez

M., 2006)
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Al realizar el diagnostico y buscando lograr una eficiencia organizacional debemos

considerar:

e OBTENER INFORMACION VALIDA QUE MUESTRE:
v' Debilidades y fortalezas de la organizacion
v" Relevancia de estas fortalezas y debilidades
v' Factores condicionantes (Causas y sintomas)
v Efectos de estos problemas
v' Tendencias generales que se dan en la organizacién

e Provocar auto-conciencia organizacional, expectativas y motivaciones

de cambio y compromiso con el proceso.

Uno de los cambios méas evidentes desatados por un diagndstico, es el que tiene relacion
con las expectativas de cambio. Este se refiere a que el hecho que la organizacién sea
sometida a una investigacion evaluativa hace que las diferentes personas pertenecientes a la

organizacion se preparen para cambios futuros en ella. (Rodriguez M. 2006)

El resultado de todo esto es que la organizacién diagnosticada no vuelve a ser la misma,

luego del diagndstico.

Por las razones antes dichas, el consultor debe ser extremadamente claro y franco al
exponer la necesidad de un diagnéstico. Este solo es conveniente si existe en la
organizacion la voluntad de realizar las modificaciones que pudieran desprenderse del
diagndstico; si existe, en dltimo término, el deseo de conocer situaciones y opiniones que

pudieran no resultar de todo el agrado de la alta gerencia y autoridades de la organizacion.

Con la finalidad de realizar un buen diagnéstico y lograr una eficiencia organizacional

debemos considerar el siguiente proceso.
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K- DETERMINACION DE LA INFORMACION QUE SE BUSCA OBTENER
e DETERMINACION DE FUENTES DE INFORMACION QUE SE
EMPLEARAN (que informacion se recopilara y de que fuentes se
extraera)
e SELECCION DE TECNICAS PARA LA GENERALIZACION DE LA
INFORMACION (como se recogera la informacion)
e PREPARACION DEL CLIMA PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION.
e IMPLEMENTACION DEL PROCESO Y GENERACION DE DATOS
e ANALISIS DE LA INFORMACION
\ e DISENO DEL PROCESOS DE RETROALIMENTACION /

El proyecto de diagndstico debe ser confeccionado teniéndose presente que es necesario
gue contenga todos los antecedentes necesarios para que se pueda tomar la decision,

Rodriguez M., menciona los siguientes:

1. Objetivos: El proyecto consta de una primera parte en que se presentan los objetivos del
diagnostico. Es indispensable que en estos objetivos se muestre la importancia del
diagnostico, en conexién con los fines conseguidos por la organizacion. Es en el proyecto
en el que se deben redefinir el problema presentado por el cliente. Al respecto cabe
hacer notar que el cliente puede definir su problema en forma muy vaga, o demasiado
amplia,, o buscar para las soluciones que se desprenden de su propio planteamiento y
gue son impracticables o sumamente riesgosas. Cabe hacer hincapié, por otra parte, en
gue el diagndstico es siempre un auto diagnostico, cuyo éxito dependera, en gran
medida, de la participacion de los miembros de la organizacion y que sus resultados
deberan volver a quienes contribuyeron a generarlos.

2. Metodologia: En el proyecto debe hacerse constar cual serd la metodologia por seguir.
En este acapite deberan explicarse los diferentes procedimientos de recolecciéon de
informacion que se utilizardn. También es necesario indicar el nimero de personas a ser
entrevistado, la cantidad de cuestionarios que sera aplicada, el tamafio y conformacion
de las muestras. Es conveniente que la metodologia sea explicada con detencion, para
evitar malentendidos, que pudieran provocar dificultades en el momento de la puesta en
ejecucion de las diversas etapas del diagnéstico.

3. Cronograma y plazos: Es conveniente ofrecer en el proyecto un plan de trabajo, que

sefiale los plazos dentro de los cuales se realizara el diagndstico y los de sus diversas
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etapas. Es recomendable utilizar aqui tiempos medidos en semanas y meses dejandose
ademas la necesaria flexibilidad para posibles cambios y postergaciones no predecibles
anticipadamente. La experiencia ha demostrado que los clientes tienden a ser muy
exigentes con el cumplimiento de los plazos programados e incluso se muestran muchas
veces avidos por obtener informacion previa a la entrega del informe final.

Costos y forma de pago: La forma habitual de cobrar por el trabajo consiste en establecer
un nimero de horas y un precio por hora, debido a que asi resulta mas sencilla la
coordinacién del trabajo de todo un equipo formado por varios profesionales, que
pudieran tener distintas dedicaciones o establecer diferentes precios por sus servicios.
Es necesario, ademas, establecer otros costos que pudieran ser de cargo de la
organizacion, tales como gasto de traslado, de alojamiento y alimentacion del equipo
consultor y, en el caso de grupos de diagnostico que se realicen fuera de las
dependencias de la organizacion, los costos del local en que se llevaran a efecto, cafés y
alimentacién y si es necesario, alojamiento para todos los participantes en el grupo.
También debe dejarse estipulado si otros costos, tales como los de reproduccién de
materiales de apoyo, serdn a cuenta de la organizacion o si los asumird el equipo
consultor. La forma de pago debe ser incluida, de manera de evitar malentendidos que
pudieran generar dificultades por parte de los consultores o los clientes. Generalmente se
solicita un 50% del pago al firmarse el acuerdo y el resto al entregarse el informe final.
Equipo consultor: Finalmente es necesario indicar en el proyecto quienes conformaran el
equipo consultor y sus especialidades, asi como otros antecedentes que pudieran ser
Gtiles a quienes deberan adoptar la decisidn respecto a la realizacion del estudio. En este

punto debe quedar constancia de quien es el responsable del trabajo.

— Objetivos
w : ~ -
" sRovECTODE e
 DIAGNOSTICO > jetodeologls
=S _;/ ST ——
forms de

__ Pago

163



4.4 Modelos de diagndéstico organizacional

Si consideramos que el diagndstico es un proceso analitico que permite conocer la situacion
real de la organizacibn en un momento dado para descubrir problemas y areas de

oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar los segundos.

En el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comunicacién interna
y externa de una organizacibn en todos sus niveles y también las producciones
comunicacionales de una organizacion, tales como; historietas, metaforas, simbolos,
artefactos y los comentarios que la gente de la organizacion hace en sus conversaciones
diarias. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la
profundidad deseada, de las variables que se requieren investigar, de los recursos

disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los que se van a aplicar.

Diagnéstico General

Se determina en forma macro los puntos débiles del aparato financiero de la organizacion y

de los procesos operativos que requieren una inmediata atencion.

Diagndstico especifico

Se basa en la comparacion de indicadores se puede evidenciar la situacion productiva de la
empresa y determinar de forma rapida y efectiva una planeacion adecuada para alcanzar los
estandares de produccion que beneficien la organizacion.

Diagnéstico Operativo

El diagndstico operativo se encarga de realizar el analisis sin entorpecer las actividades de la

organizacion de manera rapida y objetiva para asi definir las areas sobre las que deberia

esforzar para obtener una ventaja sobre los competidores. (Castellanos Hernandez, 2011)
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4.4.1 Modelo de Mintzberg y la estructura en cinco.

Proceso analitico que permite conocer la situacion rea

rir los problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir.

Senala que toda actividad humana
organizada implica requerimientos
centrales:

* La division del trabajo entre varias
tareas que deben ser realizadas

* Coordinacion entre tareas

* Llevara cabo labor colectiva

Mintzberg asegura que la organizacion debe
dividirse en 5 partes fundamentales que
ayudaran a la empresa a tener un mejor
funcionamiento.
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Partes del modelo:

Este autor estima que una organizacion puede dividirse en cinco partes o en cinco modelos

organizacionales, que intentar responder a las demandas de armonia interna y de

adecuacion a las condiciones situacionales o del ambiente.

Es r'
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Staff de apoyo

Finaiments Mintzberg agrupa en ia categoria staff de apoyo, a todas las unidades que ofrecen servicios indirectos al resto
de |a organzacin cafeteria, aseo, central telefonica, refaciones pubiicas, asesoria legal, segundad, etc

En olras palabras, son umdades especializadas que proporoonan servicios indirectos a foda ka8 organizacion y que se
ancuentran fuera de su comenta operacional

Es importante sefialar que no todas ias organizacionas requieren de los anco componentes mencionados

by Mty Trm Seast sy o Crgevvesow Sre Sl W Mevd Yo e

4.4.2 Modelo de Hax y Majluf

El trabajo de Hax y Majluf se encuentra dirigido primordialmente a elaborar un enfoque
pragmético de la gestion estratégica, de él puede desprenderse un modelo para el disefio

organizacional que tiene una utilidad clara para el diagndstico y andlisis de organizaciones.

168



Esta

o
Ferala

oracién de
MTQMM

La Gesﬁénmmégﬁa |~ =

ptmu?c

dusco se

! zndeunmodeio‘
porn el

yel

» comunicacién e
infermaciény,
- Ias sistemos de

1, Definir una estru

@ aizacional bdsica.

organizacional  y lcs

praceses  que la K

169



4.4.3. Modelo de Contingencias de Lawrence y Lorsch
Este modelo representa la relaciébn del sistema organizacional con su entorno: a la

contingencia del encuentro entre organizacion y ambiente.

La organizacion especializa partes de si misma en su relacion con partes del ambiente

(diferenciacion), como una forma de actuar en la reduccién de la complejidad de su entorno.

Estos subsistemas organizacionales pueden ser mas o menos diferentes entre si, pero, se
requiere de una fuerza que permita mantener a la organizacion funcionando como una sola
entidad. (Blake, 1972)

LO DE CONTINGENC
AWRENCE Y LORSC

Lawrence y Lorsch no tienen un modelo delas
organizaciones como tal, asi que se les puede
clasificar como tedricos de la contingencia

La Teoriade la Contingencia concibe que las
organizaciones funcionan como sistemas abiertos cuya
supervivenciase halla sujetaal logro de un delicado
equilibrio dindmico internc-externo

Segun este enfoque, larelacion entre la organizacion y su
entornoinmediato es Unicamente de caracter adaptativo;
elmodelo dptimo de la organizacion esta sujeto al
entorno conel que se relaciona
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Modelo de Contingencias de Lawrence y Lorsch

4.4.4. Modelo “Hagalo usted mismo”

Elementos:

Es un instrumento de gran utilidad en el diagnostico organizacional.

Ser también confeccionado por

Guia su trabajo de andlisis evaluativo del devenir organizacional. (Dario, 2010)

el propio consulto

Conceptos para la construccion de este modelo:

© N o g ks~ wDd P

Organizacién- ambiente
Cultura organizacional
Estructura

Comunicaciones

Poder autoridad liderazgo
Conflicto descripcion de cargos
Motivacion

Clima organizacional
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9. Sindicatos

10. Toma de decisiones

Definicion:
Es la practica de la fabricacién o reparacion de cosas por uno mismo, de modo que se

ahorra dinero, se entretiene y se aprende al mismo tiempo.

Es una forma de autoproduccién sin esperar la voluntad de otros para realizar las

convicciones propias.

También llamado El Modelo Pragmético Emergente de Hornsten y Tichy, el cual ayuda
mediante un procedimiento a gerentes y consultores a tratar conceptos intuitivos (pasar de lo
implicito a lo explicito), elimina el que los consultores impongan sus propios modelos y
teorias a las organizaciones clientes y es mejor conocido como el modelo del “hagalo usted

mismo”.

¢ No incluye instrucciones.
e Es un proceso complicado

¢ No se enfoca en cualquier organizacion

Caracteristicas

1. Organizacién- ambiente
Grupo social compuesto por personas, tareas y administracion, que forman un
sistema de actividades conscientemente coordinadas la cooperacion entre ellas es
esencial para la existencia de la organizacion.

2. Cultura organizacional
Es el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias, y valores, que
caracteriza a un grupo humano y se define como "una suma determinada de valores
y normas que son compartidos entre las personas de una organizacion que controlan
la manera en que interactdan entre ellos y su entorno de la organizacion.

3. Estructura
Es la disposicién y orden de las partes dentro de una organizacion de modo de
jerarquia. Es un sistema de conceptos coherentes enlazados, cuyo objetivo es
precisar la esencia del objeto de estudio.

4. Comunicaciones
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10.

Es el proceso mediante el cual se puede transmitir informacion. Se define como "el
intercambio de sentimientos, opiniones, o cualquier otro tipo de informacion mediante
habla, escritura u otro tipo de sefales".

Poder, autoridad, liderazgo

PODER: Es fuerza, capacidad, energia y dominio para organizar a grupo de personas
al logro de objetivos y metas.

AUTORIDAD: Es el que ejerce el mando en una organizacion, tiene un prestigio
ganado sea una persona u organizacion, gracias a su calidad o a la competencia de

cierta materia.

LIDERAZGO: Es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo
tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas
determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas

y objetivos.

Conflicto

Es una situacion en que dos 0 mas individuos con intereses contrapuestos entran en
confrontacion, con el objetivo de neutralizar, dafiar o eliminar a la parte rival.
Motivacion

Es el sefialamiento o énfasis que se descubre en una persona hacia un determinado
medio de satisfacer una necesidad. Es un estado interno que activa, dirige y
mantiene la conducta.

Clima organizacional

Es el ambiente generado por las emociones de los miembros de un grupo u
organizacion, el cual esta relacionado con la motivacion de los empleados. Se refiere
tanto a la parte fisica como emocional.

Descripcién de cargos

Se hace con una lista de tareas, responsabilidades, condiciones de trabajo y
supervision de un puesto.

Sindicatos

Es una asociacién integrada por trabajadores en defensa y promocion de sus
intereses sociales, econémicos y profesionales relacionados con su actividad laboral

respecto al centro de produccion.
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11. Toma de decisiones
Es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las opciones o formas
para resolver diferentes problemas, a nivel laboral, familiar o empresarial se
caracteriza por el hecho de que una persona haga uso de su razonamiento y
pensamiento para elegir una solucibn a un problema que se le presente en la

vida. (Agustin, 1997)
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confeccionade -—
Organizacién - ambiente
. Cultura organizecional
. Estructura
Comunicaciones
Poder, autoridad ¥
liderazgo

este modelo tiene un
por el

i Listedo de conceptos a
propio consultor b}

elegir:

Dok W N

aobjefo de los cuales

6. Conflicte
Guiar el trabajo Propone  RODRIGUEZ (20050 7. Descripeidn de cargos
eutor  del libre “dicgnastico 8. Moativacidn
del y -
- l erganizacional 9. Clime erganizacional
andlisis evaluative del devenir 10, Sindicatos
organizacional Soioo 11, Toma de decisiones

este serlo Forma posible de construceidn

del modele
suficientemente simple como

para manipularie fdcilmente

|

bastante complejo para ofrecer una adecuada
comprensién de una orgenizecién  en
funcicnamienta

Modelo "Hagalo usted mismo"

4.5 Aplicaciéon de un modelo de diagndstico organizacional a un caso practico.

A continuacién, se presenta un modelo de proyecto de diagnéstico que puede servir como
guia. (Rodriguez M., 2006, pag. 76)

1. Objetivos.
COMIX S.A., en su constante preocupacion por los aspectos humanos, relaciones laborales
y de productividad y satisfaccion de sus equipos de trabajo, ha solicitado la colaboracion de
<<Consultores Asociados>> para la realizaciébn de un diagnostico de su clima laboral. El
objetivo perseguido por COMIX S.A. es proyectarse hacia el futuro como una empresa de
altos niveles de productividad y calidad y con un equipo laboral altamente motivado y con

condiciones de trabajo adecuadas a un grupo tan calificado como el que la forma.
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Para esto es fundamental la realizacion de un diagnéstico que permita conocer la situacion

actual de motivacion y clima laboral, asi como sus posibilidades de superacion.

El presente proyecto considera la participacion de los diversos sectores de la empresa como
una forma de asegurar que se vean representados sus intereses y que queden en evidencia
las debilidades y fortalezas con que se debe contar en el proceso de desarrollo de la

empresa.
Esta etapa de diagndstico tiene como objetivos principales:

a. Evaluar el clima laboral de COMIX S.A., en términos de las opiniones de los
trabajadores.
b. Conocer las principales fortalezas y debilidades de la empresa en comunicaciones,

relaciones laborales, ambiente de trabajo, posible desarrollo laboral, etc.

2. Metodologia.
Para efectos del presente estudio se contemplan procedimientos distintos, pero

complementarios de recoleccién y de analisis de la informacion.

a. Entrevistas semi-estructuradas.
En esta actividad se entrevistara a diez ejecutivos y/o informantes calificados, con una pauta
que permita la flexibilidad suficiente como para obtener el maximo de la informacion que
dichas personas puedan aportar, sin orientar las respuestas con preguntas previamente
confeccionadas, antes de conocer con profundidad la situacion de la empresa. La
informacién obtenida con este instrumento servira de guia para las etapas sucesivas y

debera ser puesta a prueba en ellas.

b. Seminarios de diagnéstico.
Se realizaran cinco seminarios, de un dia completo de duracion, fuera de la empresa. Cada
uno de estos seminarios debera contar con la asistencia de treinta personas. Se trata de que
todos los miembros de la empresa participen en alguno de ellos. Esta actividad tiene como
objetivo el analisis grupal de los problemas de la empresa y la generacion de bases para su

superacion.
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c. Encuesta universal.
Este instrumento permitird obtener informacion cuantitativamente analizable acerca de
problemas percibidos por el colectivo de personas de la empresa. El instrumento consiste en

un cuestionario auto administrado de un maximo de cincuenta preguntas.

Previamente a la administracién universal del cuestionario, éste debera ser probado en una
muestra de diez trabajadores distribuidos como sigue: dos ejecutivos, tres empleados y cinco

obreros.

d. Analisis de la informacién.
Reunida la informacién de los tres instrumentos anteriormente resefiados, se procedera a
realizar su andlisis. En esta etapa se deberd hacer uso de técnicas computacionales que
permitan la elaboracién estadistica de los datos para su andlisis posterior por el equipo
asesor. Es conveniente que en esta etapa se integre al equipo asesor un representante de la
empresa, para facilitar la interpretacibn de la informacién, con una perspectiva

complementaria, interna a la empresa.

e. Confeccion del informe diagndstico final.
En esta etapa se elaborara el informe que sera entregado a la empresa y discutido con sus
ejecutivos en un seminario de dos horas de duracion. Con este informe la empresa estara en
condiciones de conocer su situacion actual y construir sobre ella las bases de un desarrollo

s6lidamente afianzado en sus potencialidades.

3. Cronogramay plazos.
La confeccién de la pauta para las entrevistas semiestructuradas se realizara durante la

primera semana, con posterioridad a la firma del contrato.
Las entrevistas se llevaran a cabo durante las tres Gltimas semanas del primer mes.

La encuesta serd confeccionada durante la cuarta semana del primer mes y la primera
semana del segundo mes. Este instrumento serd puesto a prueba durante la segunda
semana del segundo mes. La aplicacibn masiva de este cuestionario se realizara en el

transcurso de la tercera semana del segundo mes.

Los seminarios deberan ser distribuidos en el transcurso del segundo y tercer mes.
Idealmente, seria conveniente organizarlos de tal modo que abarquen la Ultima semana del

segundo mes y la primera del tercero.
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La etapa de andlisis de la informaciébn comenzar4 una vez que se haya efectuado la
encuesta universal y se iran incorporando a dicho andlisis los datos surgidos de los

seminarios grupales, conforme se vayan realizando.

Durante la dltima semana del tercer mes se hara una presentacion preliminar de resultados.

Esta presentacion sera oral con apoyo audiovisual.
El informe final se entregard a fines de la primera quincena del cuarto mes.

De este modo, el presente diagndstico se realizaria en tres meses y medio, a contar de la

fecha de aprobacién de este proyecto.

4. Diagrama de tiempos del proyecto.
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5. Costos y forma de pago.
Para cumplir con las exigencias del presente estudio se requiere de la siguiente cantidad de

horas-hombre y de recursos adicionales.

U.F. uUsS$
Profesionales (380 horas, a 2 U.F.) 760 21,510
Ayudantes (120 horas, a 0.5 U.F.) 60 1,698
Gastos de computacién 40 1,132
Gastos generales y de administracion 100 2,830
Imprevistos 50 1,415
TOTAL 1,010 28,585

Cronograma y plazos




El costo total de este proyecto, en consecuencia, es de 1,010 U.F. (US$ 28,585),
descontados impuestos. La forma de pago sera de 50% a la firma del contrato y 50% en el
momento de la aprobacién del informe final.

6. Equipo consultor.
El trabajo sera hecho por los siguientes profesionales: (lista con titulos, grados y ocupacion
actual).
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5. METODOLOGIA PARA LA CREACION E INNOVACION DE ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

5.1 Planeacion del estudio
Todo estudio organizacional se encuentra basado en un proceso que parte de la percepcion
y determinacion de la problematica, definicibn de los factores de estudio, objetivos,
lineamientos y campos de trabajo para su realizacion, la captacion y el andlisis de los datos
necesarios para formular, implantar y evaluar las recomendaciones hasta presentar por
escrito el informe a las autoridades, implantar las recomendaciones, evaluar, dar seguimiento

y retroalimentar el proceso.

Consiste en precisar la naturaleza y alcance del estudio y establecer los términos de

referencia para orientar su ejecucion.
a) DETERMINAR EL FACTOR DE ESTUDIO.

Identificar el elemento o variables que deben ser estudiados para determinar el objetivo del
estudio. Este procedimiento fija los cimientos para determinar el objetivo de estudio y llevar a
cabo una exploracion o investigacion preliminar que proporcione la informacién fundamental

para integrar un proyecto de estudio solido y completo
b) FUENTES DE ESTUDIO.
Existen 2 tipos, las cuales son:

1. FUENTES INTERNAS: Organos de gobierno, nivel directivo, nivel medio, area afectada,
otras unidades administrativas, unidades de mejoramiento administrativo, comisiones o

grupos de trabajo, recursos de informacion.

2. FUENTES EXTERNAS: Normativas (Organismos internacionales, Instituciones oficiales),
Competidores, Proveedores, Clientes y usuarios, Organizaciones lideres en el campo de

trabajo, Organizaciones de otros campos de trabajo.
c) DEFINICION DEL OBJETIVO DE ESTUDIO

Debe ser muy especifico en cuanto a las condiciones que la organizacibn espera como

resultado de sus acciones.
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d) INVESTIGACION PRELIMINAR

Reconocimiento para determinar la situacién administrativa de la organizacién, esto implica

revisar la literatura técnica, legal, ademas de establecer el primer contacto con la realidad

gue se va a estudiar.

e) PREPARACION DEL PROYECTO DE ESTUDIO

Después de recabar los elementos preliminares para llevar a cabo el estudio, se debe

preparar el documento de partida a fin de ponerlo en practica.

f) PROPUESTA TECNICA

1. Naturaleza (Tipo de estudio que se preten

de realizar)

2. Alcance (Area de aplicacion que cubre el estudio)

3. Justificacion (Explica que los estudios fueron investigados o realizados con hechos).

4. Antecedentes (Todos los estudios y esfuerzo anélogo preparados con anterioridad).

5. Objetivos. (Logros que se pretende alcanzar)

6. Estrategia. (Ruta fundamental para orientar el curso de accién y asignacion de recursos)

7. Recursos
8. Costo
9. Resultados

10. Informacién complementaria

PLANEACION DEL ESTUDIO

A

A

Determinar el fact

Fuentes de estudi

Preparacion del p

AN NN NN

or de estudio

o

Definicion del objetivo de estudio

Investigacion preliminar

royecto de estudio

Propuesta técnica
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5.2 Autorizacion del estudio
El responsable o la unidad encargada de elaborar los organigramas pueden hacerlo por
propia iniciativa, a peticibn de parte o por oOrdenes superiores. Esta autorizacion debe
emanar de los niveles de decision, toda vez que se traducira en el apoyo con que debe

contar quien realice el acopio de la informacién para el disefio de los organigramas.

Luego se debe presentar el proyecto al titular de la organizacion o de la unidad
administrativa responsable de su ejecucion para su aprobacion. Una vez autorizado, se
procede a hacer del conocimiento de todos los niveles jerarquicos, la intencion de realizar un
estudio, resaltando los beneficios que de este esfuerzo se obtendrd, a fin de que todos
rindan su apoyo durante su desarrollo. Sin este requisito el trabajo podria tomar mas tiempo

0 presentar mayor grado de dificultad. (Méndez, 2016)

PROPUESTA

*Personal
* Ordenes supenores

PRESENTACION DEL PROYECTD
* Al titular de la unidad
administrativa

Al titular de la arganizacion

UNAVEZ AUTORIZADO SE DA A
CONQCER A TODOS LOS NIVELES
HERARQUICOS.

AUTORIZACION DEL PROYECTO

5.3.  Recopilacion de informacion

Para la recopilacion de informacion se podia aplicar el siguiente proceso:

Revisién sistematica de la estructura organica.

Revision de la situacion laboral del personal (Tipo de contratacion)
Entrevistas con el personal de procesos electrénicos

Conocer la situacion presupuestal y financiera

Realizar un censo del recurso humano y andlisis de la situacion actual.
Revisar grado de cumplimiento de los documentos administrativos.
Importancia de la informacion recopilada.

Importancia de la recoleccion de los datos.

I NENENE NN NE NN
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b)

d)

Estructura Organica.

Se deberéarevisar la situacion de los recursos humanos.

Entrevistas con el personal de procesos electronicos:

Se deberd conocer la situacién presupuestal y financiera en cuanto a:

Jerarquias
Estructura organica
Funciones

Objetivos

Jefatura
Analisis
Programadores
Operadores
Capturistas

Personal Administrativo

Presupuesto
Recursos Financieros
Recursos Materiales

Mobiliario y equipo

Se hara un levantamiento del censo de recursos humanos y andlisis de situacién

en cuanto a:

Numero de personas y distribucién por areas.
Denominacién de puestos

Salario

Capacitacion

Conocimientos

Experiencia Profesional

Antigledad

Historial de Trabajo

Salario y Conformacion

Movimientos salariales
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f)

9)

h)

- Indice de rotacién del personal

- Programa de capacitacion

Se deberarevisar el grado de cumplimiento de los documentos administrativos.
- Normasy politicas
- Planes de trabajo

- Controles

Estandares

Procedimientos

La informacién nos serviré para determinar:
- Si las responsabilidades en la organizacién estan definidas adecuadamente.

- Si la estructura organizacional esta adecuada a las necesidades

Si el control organizacional es el adecuado
- Si se tienen los objetivos y politicas adecuadas, se encuentran vigentes y estan bien

definidas.

Si existe la documentacion de las actividades, funciones y responsabilidades.

Si los puestos se encuentran definidos y sefialadas sus responsabilidades.
- Si el andlisis y descripcion de puestos esta de acuerdo con el personal que los ocupa.

- Sise cumplen los lineamientos organizacionales.

Si el nivel de salarios comparado con el mercado de trabajo.
- Silos planes de trabajo concuerdan con los objetivos de la empresa.
- Si se cuenta con los recursos humanos necesarios que garanticen la continuidad de

la operacion o se cuenta con “indispensables”.

Si se evallan los planes y se determinan las desviaciones

Los requisitos basicos para reunir los datos tienen que ser:
- Especificos

- Completos.

- Correctos.

- Pertinentes

- Congruentes.

- Susceptibles de validarse.
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Evaluacion de la estructura organica.

Para lograr el objetivo de evaluacion de la estructura organica se deberd de solicitar el

manual de organizacion de la direccion, el cual debera comprender como minimo.

¢ Organigrama con jerarquias

e Funciones

e Objetivos y politicas

e Analisis, descripcion y evaluacion de puestos
e Manual de procedimientos

e Manual de normas

e Instructivos de trabajo o guias de actividad

e También se deben de solicitar:

e Obijetivos de la direccion

e Politicas y normas de la direccién.

El cuestionario que se presenta a continuacion tiene por objeto poder conocer en primer
lugar la organizacion del departamento de sistemas y su dependencia dentro de la

organizacion total.

El departamento de informatica basicamente puede estar dentro de alguno de estos tipos de

dependencia:
a) Depende de alguna direccion o gerencia la cual, normalmente, es la direccion de finanzas.
b) Dependa de la Gerencia General como linea 0 como asesoria

¢) Administracion corporativa.
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Cuestionario de la estructura organica
Toda esta informacion nos servird para determinar:

- Si las responsabilidades de la organizacion estan definidas adecuadamente.

- Si la estructura organizacional esta adecuada a las necesidades.

- Si el control organizacional es el adecuado.

- Si se tiene los objetivos y politicas adecuadas, se encuentran vigentes y estan definidas.

- Si existe la documentacion de las actividades, funciones y responsabilidades.

- Si los puestos se encuentran definidos y sefialadas sus responsabilidades.

- Si el andlisis y descripcién de puestos esta de acuerdo con el personal que los ocupa.

- Si se cumplen los lineamientos organizacionales.

- Si el nivel de salarios comparado con el mercado de trabajo.

- Si los planes de trabajo concuerdan con los objetivos de la empresa.

- Si se cuenta con los recursos humanos necesarios que garanticen la continuidad de la
operacion o se cuenta con “indispensables”.

- Sise evalla los planes y se determinan las desviaciones.

Evaluacién de los recursos humanos

Se debera obtener informacion sobre la situacién del personal del area, para lo cual se

puede utilizar la tabla de recursos humanos y la tabla de proyeccién de recursos humanos.
l
- Desempefio y Comportamiento
- Condiciones de trabajo
- Ambiente
- Organizacion en el trabajo
- Desarrollo y motivacién
- Capacitacion

- Supervision
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Responsabilidades organizacionales y administracion de personal.

La funcién de los sistemas de informacion debe ser tan importante dentro de la jerarquia
organizacional que permita el logro de todos los objetivos establecidos y la promocién de su
independencia de los departamentos usuarios. Se deben emplear buenas técnicas de
administracién de personal para fomentar el uso eficiente de los recursos humanos y facilitar

la evaluacién del desempefio de la funcion de los sistemas de informacion.
Ubicacién organizacional del departamento de sistemas de informacion.

La alta gerencia debe colocar la funcion de los sistemas de informacién en un nivel
eficientemente alto dentro de la estructura organizacional para garantizar su independencia

de los departamentos usuarios.

Se deberia determinar la adecuada ubicacién del departamento de sistemas de informacion
en la jerarquia organizacional y evaluar su grado de independencia de los departamentos

usuarios.

1.- Revisar la ubicacion del departamento de sistemas de informacién dentro de la jerarquia
organizacional y determinar su adecuada ubicacion con su independencia de los

departamentos usuarios.

2.- Analizar los informes gerenciales relacionados con las funciones realizadas por el
departamento de sistemas de informacion y por los departamentos usuarios, para evaluar el

acatamiento de los propdésitos de la alta gerencia.
Descripciéon y responsabilidad de la funcion de los sistemas de informacién.

Deben describirse las principales unidades organizacionales que abarca la funcién de los

sistemas de informacién, con sus responsabilidades delineadas y documentadas.

Se deberian revisar las descripciones de las principales unidades organizacionales que
abarquen la funcién de sistemas de informacion y evaluarse la adecuacion de la

documentacion.

1. Identificar las principales unidades organizacionales inherentes a la funcion de los
sistemas de informacién mediante el examen de los organigramas.
2. Revisar los manuales de procedimientos para determinar si se describen adecuadamente

las responsabilidades asignadas a cada una de estas unidades principales de la
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organizacion, si se han establecido en forma adecuada los estandares de funcionamiento
y si estan bien presentados los procedimientos de evaluacion.

3. Entrevistar al personal de supervision de cada unidad organizacional mayor para
determinar si su conocimiento de las responsabilidades asignadas, desempefio esperado
y procedimientos de evaluacién corresponden a los descritos en los manuales de

procedimiento.

Delimitacion de tareas.

La gerencia debe disponer la delimitacion de tareas dentro de la funcion de sistemas de
informacién:; entre desarrollo de sistemas y operaciones, entre operaciones y control de

datos o entre administracion de bases de datos y desarrollo de sistemas.

Se deberia determinar la adecuada separacion de tareas dentro de la funcion de sistemas de

informacion.

1. Examinar los organigramas y las descripciones de puestos, para determinar si la
operacion de tareas existe dentro de la funcidon de sistemas de informacién, tal como
debe existir entre los siguientes pares de unidades organizacionales.

A. Entre desarrollo de sistemas y operaciones.
B. Entre operaciones y control de datos.
C. Entre administracion de bases de datos y desarrollo de sistemas.

2. Analizar la documentacion de asignacion de tareas para determinar si se respeta la
intencion de esta delimitacion de tareas.

3. Observar las actividades del personal de sistemas de informacion para confirmar que se
respeta la delimitacion de tareas.

4. Revisar las asignaciones alternas o de respaldo para asegurarse que la delimitacion de

tareas se mantiene igual.

Seleccion del Personal.

Las practicas de reclutamiento y promocién de personal deben basarse en criterios objetivos
y considerar la educacién, la experiencia y los riesgos de trabajo pertinentes para los

requerimientos del puesto y del grado de responsabilidad.

Se debe determinar la adecuacion del proceso de seleccién de personal.
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Identificar y evaluar los métodos utilizados en la provision de personal para puestos
vacantes.

Reconocer los criterios utilizados para reclutar y seleccionar a los miembros del personal
y evaluar si cada uno de estos es adecuado.

Examinar los registros de personal y entrevistar al gerente de sistemas de informacion

para determinar las bases de seleccién del personal actual.

Procedimientos para la terminacion de la relacién laboral.

Los procedimientos para la terminacion de la relacion laboral del personal de sistemas de

informacion deben proteger los recursos de computo y los archivos de datos de la empresa.

Cerciorarse de que, al personal de sistemas de informacién, cuando ha sido separado de
la empresa, se le pague lo debido en términos legales.

Verificar que a los empleados que sean separados de la organizacion se les requiera que
dejen o reintegren todos los documentos proporcionados por la organizacion,
particularmente los que pueden utilizarse para activar terminales o abrir puertas de areas
restringidas.

Comprobar que el personal de sistemas de informacion, cuando es notificado de la
terminacion de la relacién laboral, sea acompafiado inmediatamente fuera de las areas
de la empresa sin darle la oportunidad de dafar las instalaciones de cémputo o archivos
de datos de la organizacion.

Vigilar que las palabras clave o cualquier otro dispositivo de acceso a las terminales o a
otros recursos de computo sean cambiadas inmediatamente después de la terminacion

de la relacion laboral de los empleados.

Capacitacién del Personal

Se debe orientar a los empleados, al ser contratados, con capacitacion continua que ayude a

mantener su conocimiento técnico, sus destrezas y sus habilidades.

Los programas de capacitacion se deben utilizar para formar y actualizar conocimientos,

habilidades y destrezas en tecnologia de sistemas de informacién y en requisitos de control.

También se debe evaluar la eficiencia de los programas de capacitacion en tecnologia de

sistemas de informacién y en requisitos de control segun los siguientes criterios:

¢ Esta el programa suficientemente orientado hacia la industria?
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2. ¢lIncrementara el programa los conocimientos existentes acerca de los temas de
informacion y control?

3. ¢Es el propésito primario del programa incrementar el conocimiento de la administracion
de los sistemas de informacion, las aplicaciones, las operaciones y o los objetivos de
control?

4. ¢Puede el programa proporcionar una base solida sobre la cual formar expertos en
control de sistemas de informacion y, de esta manera, afrontar las futuras necesidades
de capacitacién en control?

5. ¢Tienen los lideres de estos programas de capacitacion suficiente experiencia en

sistemas de informacion, control y negocios?
Evaluacion del Desempefio de los empleados

El desempefio de los empleados debe evaluarse contra los estandares establecidos sobre

una base regular, para esto se considera lo siguiente:

1. Revisar los procedimientos establecidos para sefialar si se llevan a cabo apreciaciones
periddicas de acuerdo con estos.

2. Conversar con los gerentes de sistemas de informacién para conocer el grado de
comprension y utilizacion de los estandares establecidos.

3. Entrevistar a miembros del departamento para conocer el grado de conocimiento que
tienen de los estandares establecidos para la educacion del desempefio de los
empleados.

4. Examinar los resultados de las evaluaciones del desempefio e investigar si estos se han
comunicado a los empleados, segln lo establecen los procedimientos. (Robbins &
Coulter, 2005)

5.4 Andlisis e interpretacion de datos
Es el proceso a través del cual ordenamos, clasificamos y presentamos los resultados de la
investigacion en cuadros estadisticos, en graficas elaboradas y sistematizadas a base de

técnicas estadisticas con el propésito de hacerlos comprensibles.

El analisis de la informacion documental, debe estar orientada a probar la hipétesis. En
cambio, la Interpretaciébn como proceso mental-sensorial da un significado més general a los
referentes empiricos investigados, relacionandolos con los conocimientos considerados en el

planteamiento del problema y en el marco tedérico y conceptual de referencia.
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Procedimiento: Durante este proceso, se descomponen los elementos que forman las
estructuras del problema. La descomposicion se realiza en funcion de los indicadores de
cada variable, “cuyos valores son susceptibles de aumento, diminucién o modificacién
(varian)”, luego, se realiza considerando las pautas que a continuacion se indican: Conocer
la estructura de la hip6tesis de trabajo, si éstas son muchas, cada una es considerada como
punto de referencia para el analisis e interpretacion de los resultados; si es una sola y esta
bien formulada, la labor es especifica y en consecuencia, el analisis es simple y en cierta
medida mecanico, el cruzamiento de los datos son comprensibles y permiten verificarlos con

mas eficacia.

El andlisis cualitativo — cuantitativo es mas riguroso si se toma en consideracion el
planteamiento del problema, los métodos, las técnicas y las estrategias utilizadas en la
recopilacion de la informacion. Orientar el analisis y la interpretacién a facilitar el cruzamiento
de los datos y contribuir al logro de los objetivos generales y especificos de la investigacion.
Tener presente los lineamientos generales del marco tedrico y conceptual de referencia, es
decir, el analisis y la interpretacion de los datos, deben realizarse con enfoques, esquemas y
conceptos empleados en el planteamiento del problema y en la formulacion de la hipotesis
con la finalidad de identificar las concordancias o discrepancias entre las teorias existentes,
los conceptos del investigador y los resultados extraidos de la realidad.

Separar los datos de acuerdo a las técnicas utilizadas para su obtencion, luego se realizara
la sintesis de los resultados, que permitira explicar el fendmeno objeto de la investigacion.
Seleccionar el tipo de andlisis e interpretacién que debe aplicarse, a fin de que la aprobacion

de la hip6tesis se reduzca al menor nimero de dificultades.

Por ejemplo, una encuesta es una técnica social distinta a la entrevista estructurada a
informantes clave, por lo tanto, requiere analisis e interpretaciones diferentes. En el primer
caso, los cuestionarios estan elaborados en relacion a los indicadores de cada variable;
mientras que, en el segundo, los temas que se incluyen son “tan amplios que se hace
necesario obtener una relacion de las respuestas (datos, comentarios, criticas, sugerencias)
segun los indicadores y variables que se investigan y los tipos de informantes clave

entrevistados”.

Esta informacién es importante porque sirve de pauta para el establecimiento de politicas y
estrategias que el investigador o los responsables del desarrollo social deben aplicar en

coherencia con las necesidades del pais. Los datos seran representados en tablas o cuadros
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estadisticos, segun el tipo de andlisis, el tamafio de la muestra y la naturaleza de la
informacién, haciendo uso de las técnicas estadisticas, tales como: medidas de tendencia

central y dispersion, de asociacion y correlacion, pruebas de significacién y otras mas.
Tipos:

1.- Descriptivo.

2.- Descriptivo General:

Es el que se vale de las técnicas estadisticas para analizar descriptivamente las propiedades

del fendbmeno investigado e interpretar los resultados de la investigacion.

Este andlisis se realiza en dos fases. En la primera, se analiza los resultados por cada
pregunta formulada con el objeto de conocer la tendencia, magnitud y caracteristicas del
problema a través de los items o interrogante respectiva. Esta labor, es ejecutada después
del procesamiento de los datos, es decir, cuando los resultados han sido contabilizados
individualmente y expresados en porcentajes. En la segunda, se busca la similitud de las
respuestas que tratan sobre el mismo factor con el propdésito de precisar la conceptualizacion

que se tiene sobre el objeto de estudio.

Después de haber realizado el andlisis individual de preguntas, se efectia el analisis
descriptivo general, es decir, el correspondiente a todas las preguntas del cuestionario o

cédula de entrevista. El procesamiento es el siguiente:

a. Se agrupan las respuestas que corresponden a cada variable (x, y, z), iniciAndose por las
gue integran contextos mas generales. Para el efecto, se toma en consideracion el andlisis

individual de preguntas.

b. Las respuestas de las preguntas abiertas y cerradas se analizan por separado,
destacandose las variables investigadas; asimismo, se determina los porcentajes para cada

caso con el propésito de contrastar y evaluar la informacién por cada factor.
c. La contrastacién se realiza entre los indicadores de cada variable.

d. Los cuadros estadisticos, representaciones gréficas, tabulaciones cruzadas, etc. deben
incluirse en el andlisis descriptivo general, a fin de precisar y comprender mejor los

resultados de la investigacion.
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Dinamico:

El analisis dinamico es un procedimiento integrador de las respuestas obtenidas por la

aplicacion de cuestionarios, cédulas de entrevista u otros instrumentos que exigen

respuestas directas o indirectas con la finalidad de efectuarse interpretacién dindmica y

determinar el grado de influencia que tiene cada uno de los factores que generan el

problema o permiten la solucién del mismo, para lo cual, es necesario interrelacionar

respuestas de las preguntas abiertas y cerradas para detectar posibles conexiones entre la

informacion captada y el objeto de investigacion.

Pautas para elaborar las sugerencias:

5.5

Las politicas, acciones y estrategias deben ser precisas y estar en condiciones de ser
ejecutadas por los organismos publicos o privados que tienen que ver con la solucién del
problema.

Disefiar modelos operacionales que incluyan soluciones o medidas correctivas
concretas.

Los problemas se identifican y se jerarquizan en términos generales y especificos para
conocer su contexto global y determinar los que deben ser investigados.

Por cada politica, debemos establecer las acciones a ejecutar, indicandose la entidad
responsable y la relaciébn que tiene con el programa, subprograma y la linea de

investigacion. (Rodriguez Mancilla, 2002)

Elaboraciéon y planteamiento de la propuesta

Fase |: Analisis. (Comprende dos etapas fundamentales):

Etapa 1: Andlisis estratégico de la empresa

En esta primera etapa participan los directivos, responsables de las oficinas de la empresa y

personal seleccionado para la administracion del archivo en cuestion.

Plan de actuacion

En esta etapa ademas del andlisis estratégico de la empresa se tienen en cuenta también los

problemas mas comunes que afectan la organizacion de un archivo de gestién, tales como:
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- Acumulacion de documentos (existencia de documentos duplicados y Obsoletos en la
empresa)

- Redefinicién de tareas encomendadas en cada una de las areas o direcciones de la
empresa.

- Diferentes criterios de archivo entre el personal de la empresa.

- Falta de personal calificado. (Proyecciones).

- Mobiliario y material incorrecto para archivar los documentos.

- Insuficiente utilizacion de los documentos informaticos en relacion con

- Los documentos en soporte papel

Etapa 2: Estudio de la base legal de la empresa y los procedimientos para su creacion.

Objetivo: Conocer la legislacion vigente que afecta la empresa en cuestion, asi como el uso y
manejo de la documentacién y otras fuentes que faciliten el conocimiento de las direcciones

y los métodos de archivos.
Plan de actuacién

Los documentos necesarios a estudiar esta etapa:

- Legislacién que afecta a cada direccién en particular.

- Expediente de Perfeccionamiento Empresarial. (Caracterizacion general de la empresa).
- Reglamentos, Resoluciones, Cartas Circulares, etc. de cada direccion.

- Normas de procedimientos elaboradas para la tramitacion de los diferentes asuntos.

- Estudio del organigrama de la entidad.

- Informe de los responsables de las direcciones de la empresa.

- Estudio de manuales sobre archivistica.
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FASE II: DISENO.
Etapa 1:

Esta etapa comienza con un analisis general de la situacién actual de los documentos que
tiene la organizaciéon, con la finalidad disefiar el archivo de gestion, acorde a las
caracteristicas y a las funciones de cada oficina, para garantizar que los procesos se lleven a

cabo bajo condiciones controladas.
Plan de actuacion:

Este analisis se lleva a cabo mediante contacto directo con los directivos de la empresa y a
través de reuniones con las direcciones departamentales hasta obtener una vision global de
la situacién actual de la empresa y condiciones reales de las oficinas. Definicion de los tipos

documentales en que se plasman las funciones de la organizacion.

~~ Revision de los documentos de forma general para conocer cuales son los afines a las
funciones que se desarrollan en la organizacion.

- Elaboracion del cuadro de clasificacion

- Definicion de las series documentales.

- Determinacion de los plazos de transferencias de los documentos a los diferentes
archivos del sistema.

- Definicion el nivel de acceso a los documentos.

- Gestion y control de expedientes.

- Normalizacién de formularios.

- Racionalizacién de los procedimientos.

- Definicion de las politicas de conservacion, eliminacion, almacenamiento de la
documentacion en cualquier soporte.

- Determinacion de los depoésitos de almacenamiento de la documentacion.

- Definicion de los criterios de organizacion de la documentacion y pautas para su control y
recuperacion en cualquier soporte.

- Elaboracién de un informe que recoja los requerimientos necesarios para el archivo de

gestién por cada una de las oficinas implicadas.
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Etapa 2

Definicion de los soportes en que se plasmara cada tipo documental durante el proceso de

generacion de los documentos, con vista a su conservacion y utilizacion.

Plan de actuacion.

- Andlisis el volumen de produccion de documento
tecnolégica en la que se encuentra la empresa.
- Analisis de la identificacion de los recursos de informacion ya realizadas por cada una

as oficinas de la empresa (tipo de fuentes, servicios y sistemas de informacién).

orte en que se plasmara cada documento segun las condiciones reales

5.6 Implementacion

En esta fase las acciones de formacion y motivacion de los implicados en el nuevo concepto
de archivos de gestion deben completarse con una adecuada comunicacion de los
beneficios a obtener por el sistema. Este proceso requiere una estrecha colaboracién entre
los directivos organizativos de la empresa, los técnicos informaticos y el personal

seleccionado para llevar adelante la creacion de los archivos.
Plan de actuacion:

Elaboracion de los procedimientos de trabajo y asignar responsabilidades en materia de

gestion archivistica.

- Establecimiento de una politica adecuada de comunicacién de objetivos del proyecto y de
formacion.
- Cada cierto tiempo el proceso de implantacién tiene que tener un periodo: planificar el dia

a dia y tomar decisiones respecto a la documentacion patrimonial de la empresa.

Para la organizacion de los documentos de una oficina todas las partes implicadas deben
estar convencidas de la necesidad y un aspecto que requiere especial atencion es la
organizacion de los documentos de apoyo informativo, los cuales se deben organizar

considerando la funcién que cumplen, su instalacién ha de ser comoda y accesible.
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Interrelacion entre las fases y etapas con enfoque sistémico integral.

El enfoque sistémico aplicado al estudio de las organizaciones plantea una vision inter, multi
y transdisciplinaria que le ayuda a analizar a la organizacion de manera integral
permitiéndole identificar y comprender con mayor claridad y profundidad los problemas

organizacionales, sus multiples causas y consecuencias.

Por consiguiente, el archivo de gestion es visto como un subsistema del sistema mayor, que
es el Sistema Archivistico Institucional (SAl). Como se ha explicado en varias literaturas que
abordan la tematica, en los archivos de gestion, corresponde con la primera edad de los
documentos, es donde se produce la formacion de estos, y se agrupa toda la documentacién
en tramite o sometida a una continda utilizacién y consulta administrativa.

Se prevé que su organizacion sea a traves fases y etapas, que se relacionan entre si, lo que
permite un analisis detallado de la informacion contenida en los documentos (Entrada),
determinada por los procedimientos a realizar en plan de actuacién. Estos procedimientos no
pueden ser aislados, la integracion entre ellos condiciona el desarrollo éptimo del archivo;
una vez realizados y evaluados, se obtiene un resultado que conlleva a la retroalimentacion

del sistema y por ultimo la recuperacion de los documentos (Salida).

De otro modo el enfoque integral ayuda a identificar y comprender con mayor claridad el
comportamiento de la administracion de los documentos en la empresa.

Asi mismo, viendo la organizaciéon del archivo como un ente integrado, conformado por
partes, con una estructura que se desenvuelve en un entorno determinado, se esta en
capacidad de poder detectar con la amplitud requerida tanto la problematica, como los

procesos de cambio manera integral.




5.7 Evaluacién periodica

La evaluacion se realizara sobre la base del analisis del cumplimiento de los objetivos o
estandares establecidos, del alcance de los factores criticos del puesto y del grado de

asimilacion que el evaluado ha hecho de los valores corporativos.

En este apartado se indican todos los factores objeto de evaluacion (objetivos y
competencias). Cada uno se divide en 5 grados de intensidad. Se aclara el concepto del
grado minimo y el méximo, los niveles intermedios deben ser analizados por los

Evaluadores.

A tal fin, no debe caerse en el error de evaluar utilizando sélo el nivel promedio o un nivel

determinado sin atender al desempefio en cada competencia especifica.

Todos los factores factibles de evaluacion deben sefialarse de la forma en que se indica a
continuacion:

Durante el transcurso del periodo de evaluacion y de manera informal, sélo a los efectos de
facilitar el desarrollo de la Entrevista de Retroalimentacion con el Empleado, puede graduar
las competencias demostradas hasta ese momento utilizando un lapiz. También, pueden
utilizarse distintas mediciones auxiliares, como ser Examenes Orales o Practicos, Listado de
conductas reales positivas y negativas demostradas por el Empleado en determinado

momento de su desempefio, etc.

Es al finalizar el periodo de evaluacién, donde debe indicar con una cruz en color azul el
“‘Empefio en el alcance y logro de los objetivos establecidos”, para cada “Competencia a
Evaluar” el grado de cumplimiento de las normas de desempefio esperadas y el “Potencial

de Desarrollo” estimado del Evaluado.

Debe hacerlo con objetividad y en los dos primeros casos, en forma conjunta con el
Empleado, mientras que la estimacién que haga de su potencial debe manejarla con caracter

confidencial.

Finalizada esta instancia, debe elevar el Formulario a su Superior para que evalle al
Empleado con color rojo. Luego, ambos Evaluadores consensuaran una evaluacion final con

color verde, siempre utilizando el mismo Formulario.

Evaluaran:
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A. Empefio manifestado en el alcance y logro de los objetivos establecidos

a. Esfuerzo demostrado en el alcance de objetivos

b. logro de los objetivos establecidos

B. Competencias a evaluar

a. Desempefio de la funcion especifica

i. Rendimiento

=

© ©® N o 0o bk~ D

Predisposicion al trabajo

Organizacién del trabajo

Actitud proactiva

Flexibilidad

Perseverancia y resistencia a tensiones
Criterio

Ejecutividad

Asuncion de responsabilidades

Disciplina

10. Conocimientos y habilidades relacionadas con el puesto de trabajo

ii. Eficiencia, eficacia, efectividad

1.
2.
3.

Calidad
Cantidad
Oportunidad

iii. Comportamiento social

1.

a > N

6.

Urbanidad

Valores éticos, actitudinales y de cultura corporativa
Relaciones interpersonales

Cooperacion y predisposicién al trabajo en equipo
Desempefio en equipos de trabajo (evaluacion grupal)

Comportamiento frente a superiores

iv. Conduccion de personal

1.

a > 0w

Planificacion y organizacion de las actividades de la unidad o area
a su cargo

Delegacion

Supervision y control

Instruccion y motivacion

Evaluacion y promocién
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v. Resolucién de conflictos
1. Resolucién de conflictos
b. Potencial de desarrollo — confidencial
i. Vision sistémica
ii. Capacidad analitica
iii. Capacidad de aprendizaje
iv. Competitividad
v. Curiosidad, creatividad e innovacion
vi. Cualidad de lider
vii. Capacidad de desempeniar otras funciones

Evaluacién de desempefio y hoja de resumen de evaluacion.

En este apartado, ambos Evaluadores deben dejar constancia, también con color verde, de
la evaluacién de desempefio final del Empleado.

Deberan calcular el resultado de la evaluacion (valoracion del desempefio) promediando el

puntaje con los factores evaluados.
Evaluacién de desempefio. Observaciones generales

Los Evaluadores deben completar los apartados: Fortalezas y debilidades del Empleado y
Recomendaciones especiales, identificando en este Ultimo, los aspectos a mejorar por el

Evaluado en el préximo periodo de evaluacién, definiendo acciones concretas para su logro.
Evaluacién de potencial. Hoja resumen de evaluacion

En este apartado, ambos Evaluadores deben dejar constancia, también con color verde, de

la evaluacién de potencial del Empleado.

Deberan calcular el resultado de la evaluacién promediando el puntaje con los factores

evaluados.
Evaluacion de potencial. Consideraciones especiales

En este apartado, y de acuerdo al potencial evidenciado por el Empleado, los Evaluadores
enunciardn las propuestas que consideren pertinentes en relacion con el Desarrollo del

mismo.
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Evaluacién de desempefio. Observaciones generales: opinién y observaciones del

evaluado

Consolidada la evaluacion por ambos Evaluadores, el Jefe Directo o Primer Evaluador debe
concertar una Entrevista con el Evaluado para comunicarle los resultados finales de su

evaluacion. (Entrevista de Evaluacion)

El Empleado evaluado expresara su opinion en forma escrita y Jefe y Empleado firmaran en
conformidad las Paginas correspondientes.

Eleve el Formulario debidamente cumplimentado y firmado a su Jefe Directo o Segundo

Evaluador para su firma y conocimiento y remitalo a RR.HH.
Formulario resumen de entrevista. (retroalimentacién)

Este formulario debe completarlo el Jefe Directo o Primer Evaluador toda vez que se
modifiquen los objetivos acordados al inicio del periodo, no obstante, se recomienda utilizarlo
al menos una vez a los 6 meses desde la fecha de inicio del mismo, aunque no existan tales

modificaciones.

Posibilita formalizar el seguimiento del desempefio que consensuan evaluador y evaluado en
la entrevista que realizan para revisar el alcance parcial de los objetivos y las competencias

demostradas hasta ese momento.

Deben completarse los Datos Identificados en igual forma que en el formulario Evaluacién de

Desempefio Periddica.

Deben registrarse la evaluacion parcial, las opiniones de ambos al respecto y las acciones

para la mejora.

Debe ser firmado y debe enviarse copia a RR.HH. (Robbins & Coulter, 2005)
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6. TECNICAS DE ORGANIZACION
6.1 Organigramas

Transcripcién textual

En la administracion de empresas es muy comun y diriamos imprescindible, el uso de
diagramas como medio de comunicacion. Este sentido observamos frecuentemente su
utilizacién para representar estructuras, secuencia de procedimientos, procesos, recorridos,

programas, carga de maquina, etc.

En general, pueden enunciarse las siguientes ventajas de los diagramas:
1. Reducen el espacio de presentacion mediante la utilizacion de los simbolos
2. Son un medio mas eficaz de comunicacién y analisis
3. Permiten localizar con mayor rapidez incoherencias, errores, cuellos de botella,

tendencias, etc., en los hechos que se representan

Son més adecuados para representacion de relaciones complejas
Permiten una comparacion mas facil entre dos o mas sistemas

Son mas faciles de actualizar

w0 NP

Suelen estar menos expuestos a interpretaciones diversas

Que es un organigrama

Un organigrama es un esquema de la organizacion de una empresa, entidad o de una
actividad. El término también se utiliza para nombrar a la representaciéon grafica de las
operaciones gue se realizan en el marco de un proceso industrial o informatico. Este permita
analizar la estructura de la organizacién representada y cumple con un rol informativo, al

ofrecer datos sobre las caracteristicas generales de la organizacion.

Otro concepto nos dice que el Organigrama es un método abstracto y sintético, que permite
obtener una idea uniforme acerca de una organizacién. Si no lo hace con toda fidelidad,
distorsionaria la vision general y el analisis particular, pudiendo provocar decisiones erroneas

a que lo utiliza como instrumento de precision.
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Los organigramas pueden incluir los nombres de las personas que dirigen cada
departamento o divisién de la entidad para explicar las relaciones jerarquicas y competencias

vigentes.

De esta manera, los organigramas deben representar de forma gréfica o esquemética los
distintos niveles de jerarquia y la relacion existente entre ellos. No tienen que abundar en

detalles, sino que su misién es ofrecer informacion facil de comprender y sencilla de usar.
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Clasificacién de los organigramas

La clasificacion que se hara tiene mas que todo, una finalidad pedagdgica. La clasificacion
del organigrama se hace tomando en cuenta una serie de criterios y factores; en
consecuencia, procedemos establecer las bases para posteriormente caracterizar cada tipo

en particular segun la forma como muestran la estructura son:

e Analitico
e Generales

e Suplementarios

Analiticos: Son los organigramas especificos, los cuales suministran una informacion
detallada; incluso se complementan con informaciones anexas y por escrito, simbolos
convencionales de referencia con datos circunstanciados. Se destinan al uso de los

directores, expertos y personal del estado mayor.
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Generales:; Este tipo de organigrama facilita una vision muy sucinta de la organizacion: se
limita a las unidades de mayor importancia. Se le denomin6é generales por ser las mas
comunes.

Suplementarios: Estos organigramas se utilizan para mostrar una unidad de la estructura
en forma analitica 0 mas detallada, tales unidades pueden ser una direccién, una division, un

departamento, una gerencia, etc...Son complemento de los analiticos.

Segun la forma y disposicion geométrica de los Organigramas, éstos pueden ser:
e Verticales

e Horizontales

e Escalares

e Circulares

e Mixto

e Semicircular

Tipos

Pueden mencionarse tres tipos de organigrama. Los organigramas gerenciales son aquellos
que ofrecen una visién simplificada de la organizacién, ya que solo exhiben la informacion
mas importante. Los organigramas analiticos, en cambio, muestran fatos mas detallados y
son mas especificos. Por ultimo, los organigramas suplementarios son un complemento de

los analiticos.

No obstante, aunque esta es una clasificacién generalizada de los tipos de organigramas
existentes con base a lo que son las funciones que se realizan en cada area, no podemos
pasar por alto tampoco el hecho de que existe otra tipologia que gira en torno a lo que es la

estructura de aquellos. Partiendo de esta premisa nos encontramos con los siguientes tipos:

Organigrama horizontal: Se caracteriza por el hecho de que en él lo que son las jerarquias

se muestran de izquierda a derecha.
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Nisarama da matrsntoss foses eosms

Organigrama Vertical: En su caso, las citadas jerarquias se presentan en forma de

piramide, es decir, arriba estara la autoridad mas importante y abajo el trabajador con menos

poder de decision.

—
== = ==
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Organigrama circular: _El centro del mismo es la autoridad mas importante dentro de la

entidad o compainiia y partiendo de el se van formando los circulos que van representando al
resto de miembros de aquella con base en su poder y cargo.
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Organigrama mixto: Este tipo se caracteriza por se una mezcla de los dos primeros tipos

citados.
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Organigrama escalar: La principal sefia que identifica a esta clase de organigrama es que

la autoridad se asocia a las sangrias de tal manera que mientras mas sangria tenga una

persona dentro de aquel menor poder tendra dentro de la compafiia.

ORGANIGRAMA ESCALAR

Ademas de todo lo expuesto se puede decir que cualquier empresa, entidad o institucion
cuenta con su propio organigrama. Asi, existe el mismo tanto en cualquier ayuntamiento

como en cualquier compafiia privada o en los diversos ministerios gubernamentales.

Es importante tener en cuenta que ningun organigrama puede ser fijo o invariable. Es decir,
un organigrama es una especie de fotografia de la estructura de una organizacién en un
momento determinado. Con el paso del tiempo toda estructura y las relaciones existentes
experimentan cambios, que deben ser reflejados con actualizaciones del organigrama o,
incluso, con el disefio y desarrollo de un organigrama completamente nuevo que deje sin

valor el anterior.
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6.2 Mapas de Procesos

Definiciéon

La definicion de mapas de procesos de una compafiia u organizacion se contempla durante
la elaboracion de su plan estratégico corporativo, con el objetivo de conocer mejor y mas
profundamente el funcionamiento y el desempefio de los procesos y las actividades en los
gue se halla involucrada, prestando una atencién especial a aquellos aspectos clave de los

mismos.

El mapa de procesos de una empresa se define graficamente, en lo que se conoce como
diagrama de valor, combinando la perspectiva global de la compafiia con las perspectivas

locales del departamento respectivo en el que se inscribe cada proceso.

Es la estructura donde se evidencia la interaccion de los procesos que posee una empresa
para la prestacion de sus servicios. También podemos analizar que una actividad especifica
muchas veces en un cliente, en otras situaciones es un proceso y otras veces €S un

proveedor.
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A grandes rasgos, podemos identificar 3 tipos de procesos en cualquier compafiia u

organizacion. Consiguientemente, la definicion de los correspondientes mapas de procesos

debera adaptarse a las peculiaridades que reviste cada caso: (Giopp, 2005)

Procesos estratégicos: su definicién corresponde a los cargos de direccion y gerencia,
y atiende principalmente a procesos de gran calado estratégico que condicionan la
definicion y la consideracion de los demas procesos y actividades con vistas a ofrecer un
soporte para la toma de decisiones acertadas, fortalecer la operativa del negocio y
contribuir a mejorar la perspectiva del cliente.

Procesos clave: aportan valor a la relacion de la compafiia o la organizacién con sus
clientes y usuarios, persiguiendo como fin principal la satisfaccion de sus necesidades.
En este tipo de procesos hallamos, por ejemplo, los implicados en el disefo, la
planificacién y la supervision de la estrategia comercial, de las cadenas de suministros y
de los proyectos logisticos, entre otros.

El desarrollo y la definicion del mapa de procesos para esta tipologia debe realizarse de
un modo especialmente meticuloso, identificando cada proceso en el punto final de su
recorrido (la prestacion del servicio o producto al cliente), y trazando en sentido inverso
una linea que nos lleva hasta su punto de inicio indicando tareas, actividades y

subprocesos que directa o indirectamente dependan de él.

Procesos complementarios: también llamados procesos de apoyo, complementan a los
procesos definidos anteriormente. Pese a ser procesos menores desde un punto de vista
estratégico y corporativo, condicionan enormemente el desempefio de procesos
superiores y determinan en muchos casos el éxito o el fracaso de los mismos. Las

actividades y los procesos relacionados con el abastecimiento de materias primas, con

207



las herramientas, las aplicaciones y los equipos informéticos o con la formacion del

personal son algunos ejemplos que encajan en esta consideracion.

La definicion de un mapa de procesos de una empresa culmina en la elaboraciéon de una
ficha por cada proceso identificado -en la que se relacionan los aspectos clave del mismo y
los elementos principales que lo conforman-, el establecimiento de unos indicadores de
desempefo que permitan monitorizarlo y evaluarlo, y un diagrama que lo sitde en el lugar
que le corresponde segun importancia, peso especifico y relevancia estratégica dentro del

entramado general.

Todo esto parte de la Norma de calidad ISO 9001 por lo que, comUunmente, también se le

puede llamar mapa de procesos 9001.

Cadena de valor y mapa de procesos.

¢ Cudl es el origen del mapa de procesos? En realidad esta perspectiva de la organizacion
basada en procesos no es nueva, habiendo recibido un fuerte impulso en la década de los
80's.

Michael Poter ya propuso su concepto de “Cadena de valor’ en competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Segun este autor, una organizacion es
una cadena que, a través de una serie de etapas que van agrando valor para sus clientes y

grupos de interés. De esta manera crea y sostiene su ventaja competitiva.

En la figura anterior, pueden observarse varios conjuntos de actividades, que se agrupan en
lo que Porter denomind actividades primarias y de soporte. Las actividades primarias o
centrales (compras, produccion, marketing y ventas, distribucion y servicio), son aquellas
directamente relacionadas con el producto de la empresa, creando valor. Son las
responsables de los resultados econdmicos de la organizacion. Las actividades soporte
(infraestructuras, recursos humanos, finanzas y administracion y direccion) no tienen relacion
directa con el producto o servicio principal, no crean valor desde el punto de vista del cliente,

pero son imprescindibles para que las actividades primarias se lleven a cabo.
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Ejemplo de elaboracion de un Mapa de Procesos

Una empresa distribuidora de bebidas refrescantes decide gestionar su empresa mediante
procesos. Para ello tiene que identificar todos los procesos en los cuales se dividira la
compafiia para una gestion eficiente. A continuacion, algunos ejemplos de los procesos que
se dividir4 la compafiia para una gestion eficiente. A continuacién, algunos ejemplos de los

procesos que se encontrarian dentro de cada gran bloque:

Mapa de procesos

Una vez todos los procesos de la compafiia son conocidos, el siguiente paso es elaborar el
mapa de procesos. Este podria considerarse como una “gran telarafia” de procesos unidos

entre si, representados graficamente.

Se trata de un diagrama que presenta la vision global de la estructura de la empresa, donde
se presentan todos los procesos que la forman y sus principales relaciones. Para elaborarlo
se deben conocer todas las conexiones ademas de las entradas (inputs) y salidas (outputs)
de cada proceso, teniendo en cuenta la entrada tiene unos objetivos marcados en relacién al
cliente y la salida de éste tiene que satisfacer las necesidades del cliente en relacién a los
objetivos marcados.

Estrateglcos

Planificacion Poltican Inveatigacion
eatratogica empresarialens de mercado

Operativos ‘

Soporte f

Y 07 T 7 =1
l  mtoimatica Formacion del ‘H Madantenimionto de [ Reputacion B
1 porsonad i 'J\'" instalaciones “ sinpresatial B

i 0y
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Un mapa de procesos no es igual en todos los casos, sino que cada empresa lo adapta a su
estructura. Deben ser claros y concisos en cuanto a la informacion que refleja para cumplir

con su finalidad. Todos los procesos deben constar en el mapa y deben de estar unidos a los
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procesos con los que se interrelacionan, si los hay. No es necesario que se expliquen en

detalle todos los procesos pero si que consten los grupos de actividades que engloban.

6.3 Diagramas de Flujos

¢Qué es un diagrama de flujo?

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso. Cada paso del proceso
es representado por un simbolo diferente que contiene una breve descripcion de la etapa del
proceso. Los simbolos gréficos del flujo del proceso estan unidos entre si con flechas que

indican la direccion de flujo del proceso.

El diagrama de flujo ofrece descripcién visual de las actividades implicadas en un proceso
mostrando la relacién secuencial entre ellas facilitando la rapida comprension de cada
actividad y su relacién con las demas, el flujo de la informacién y los materiales, las ramas en
el proceso, la existencia de bucles repetitivos, el nimero de pasos del proceso, las
operaciones de interdepartamentales... Facilita también la selecciéon de indicadores de

proceso.

FROCESO

i DOCUMENTO ;

DOCUMENTO

FROCESO

La paternidad del diagrama de flujo es en principio algo difusa. EI método estructurado para
documentar graficamente un proceso como un flujo de pasos sucesivos y alternativos, el
“proceso de diagrama de flujo”, fue expuesto por Frank Gilbreth, en la Sociedad americana
de Ingenieros Mecénicos (ASME), en 1921, bajo el enunciado de “Proceso de Graficas-

Primeros pasos para entontrar el mejor modo”.
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Estas herramientas de Gilbreth rdpidamente encontraron sitio en los programas de ingenieria

industrial.

Los diagramas de flujo son mdltiples y diversos y pueden abordar michos temas distintos de
formas también muy diferentes. En cualquier caso, el aspecto en comun entre ellos es la
presencia de un vinculo entre los conceptos enunciados y una interrelacion entre las ideas.
Comunmente, se utiliza este tipo de diagramas para detallar el proceso de un algoritmo v,
asi, se vale de distintos simbolos para representar la trayectoria de operaciones precisas a

través de flechas.

Siempre que existe un diagrama de flujo existe un proceso o sistema que pretende ser
graficado a través de simbolos visuales que, en vez de términos verbales, simplifican el

funcionamiento de dicho proceso y lo hacen mas claro y evidente al lector.

Para que el diagrama de flujo tenga sentido como tal, debe existir un camino hacia una
soluciéon que parte de un Unico inicio y arriba a un Unico punto final. Con el propdsito de
desarrollar un diagrama de estas caracteristicas, se recomienda definir el propésito y
destinatario del grafico, identificar las ideas principales, determinar los limites y alcance del
proceso a detallar, establecer el nivel de detalle requerido, identificar acciones, procesos y

subprocesos, construir el diagrama y finalmente titularlo con exactitud.

Conviene revisar el diagrama para comprobar que cumple su objetico con claridad y

precision.

Eocoe Bl ool

Actividad  Acckdn llevads a cabo en un process,

otarea representa cortes, combioz, modificaciones,
emambles; puede taner muchas entradas una
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decisiones; Si, No.

Demora Retyaso no programasdo de materiales o
- rowpeas  informacién; partes o productos; eapera.

transporte/  Cualquiar accldn que desplaza Informacidn,
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Almacenage  Retraso programado de matediales, partes o
farthwvo productos, se quadan en piao, akmacen.

oo fingd  Para marcar los extremos de un diagrama
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Los simbolos mas utilizados en los diagramas de flujo son la fecha (que indica sentido y
trayectoria), el rectdngulo (representa un evento o proceso), el rombo (una condicién), el
circulo (un punto de conexion) y otros.

Tipos

Existen diferentes tipos de diagramas de flujo que dependen del tipo de procesos que se

realizan y del espacio incluso, tales tipos son:

Formato Vertical: En él, flujo y la secuencia de las operaciones, va de arriba hacia abajo. Es

una lista ordenada de las operaciones de un proceso con toda la informacién que se

considere necesaria, segun su propaésito.

DIAGRAMA DE FORMATO VERTICAL

o

Bon haumben

Formato Horizontal: En él, el flujo a la secuencia de las operaciones, va de izquierda a

derecha.

DIAGRAMA DE FORMATO HORIZONTAL

PROE DM IS AR OON B ] Ay

== F-=-$-Fle=-e
o SE ©-
B Eio

- —— ] -------
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Formato Panordmico: El proceso entero esti representado en una sola carta y puede

apreciarse de una sola mirada micho mas rapido que leyendo el texto, lo que facilita su
comprension, sino también horizontal, distintas acciones simultaneas y la participacion de

mas de un puesto o departamento en el formato vertical no registra.

DIAGRAMA DE FORMATO PANORAMICO

6.4. Manuales

Los manuales administrativos son indispensables en las organizaciones debido a la
complejidad de sus estructuras, el volumen de sus operaciones, los recursos que se les
asignan, la demanda de productos, servicios, 0 ambos y la adopcion de tecnologia avanzada
para atender adecuadamente la dinamica organizacional. Estas circunstancias obligan a usar
instrumentos que apoyen la atencion del quehacer cotidiano, ya que ellos se ordenan los
elementos fundamentales para hacer mas eficiente la comunicacién, coordinacién, direccién
y evaluacién administrativa.

Asi mismo se abordan los aspectos metodolégicos basicos para su disefio, elaboracion,
presentacion, aprobacion, manejo, revision y actualizacion permanentes. No pretende
abarcar todas las posibilidades existentes para su formulacién sino aportar elementos de
juicio que sean verdaderamente Utiles a toda persona o instancia encargada de realizar y

aplicar un manual administrativo.
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Concepto e Importancia

Concepto

Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistemética, informacion
acerca de la organizacion de la empresa. Los manuales, de acuerdo con su contenido,
pueden ser: (Alvarez Torres, 2006)

9. De politicas

10. De bienvenida

11. De organizacién

12. De procedimientos

13. De calidad

Importancia

Son de gran utilidad, puesto que:

e Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la empresa

¢ Delimitan actividades, responsabilidades y funciones

e Aumenta la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que se debe hacer y como se
debe hacer.

e Son una fuente de informacién, pues muestran la organizacion de la empresa.

¢ Ayudan a la coordinacion e invitan la duplicidad y las fugas de responsabilidad.

e Son una base para el mejoramiento de sistemas.

e Reducen costos al incrementar la eficiencia.

6.4.1 Manuales de bienvenida

¢ Qué es?

El manual de induccion o de bienvenida, contiene la informacién necesaria que el empleado
de nuevo ingreso debe saber acerca de la compafiia para poder desempefiar su trabajo
satisfactoriamente. Es Util para orientar a los nuevos empleados asi como una guia de
referencias para empleados de mayor antigiiedad. Es de gran valor pues se considera como

un promotor auxiliar en mejorar las relaciones entre patron y empleado.
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Finalidad el manual de bienvenida

Un manual de bienvenida tiene como finalidad dar un resumen de todo lo referente a la
estructura organizacional de la empresa, su mision, vision, valores y objetivos que persigue.
Es una guia y una informacion que cada miembro debe conocer para que exista una mayor

armonia en las labores de cada persona.

Funcion

Basicamente un manual de bienvenida deberd tener como funcién el poder crear una
inclusién y un sentido de pertenencia a la organizacion tratando de que el empleado cree
una empatia con la cultura corporativa. De igual manera debe dar una orientacion e
informacién sobre las reglas, las normatividades a cumplir, las gestiones dentro de la
empresa y todo lo que cualquier empleado debe saber para un mejor desarrollo de su

puesto.

Informacion que debe contener un manual de bienvenida.

Es muy importante que la informacioén que esté dentro del manual de bienvenida sea clara,
concisa y precisa, pulcra, visualmente atractiva, con informacién constantemente actualizada
y que cualquier persona pueda comprenderlo de manera eficaz; desde el personal de
limpieza y mantenimiento hasta los directivos de la organizacion. Es muy importante que sea
claro respecto al puesto de trabajo de quien lo recibe, las normatividades y derechos que
posee, la manera correcta de realizar los tramites: como pago de némina, pagos extras, dias
de cobro, incapacidades, vacaciones, permisos y ausencias. También debe contener
directorio, estructura de la organizacion, celebraciones y fechas especiales que sean de
relevancia empresarial y muy importante: los canales de comunicacion con todos los
departamentos para que el nuevo empleado sepa exactamente a quien dirigirse al momento
de requerir alfo. Pocos manuales contienen un plano de la organizacion y es un aspecto que
debe tomarse en cuenta, sobre todo para que las personas de nuevo ingreso puedan

sentirse como en casa.
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Modelo para la elaboracion de un
MANUAL DE BIENVENIDA
para la empresa

*Mensaje de bienvenida

*Informacién sobrela empresa

*Lo que debe saber de su puesto de trabajo
*Informacién juridico-laboral

*Servicios que ofrece la empresa a sus empleados/as
*Direcciones de interés

*Listado de documentos a anexar

6.4.2 Manual de Politicas

Un manual de Politicas y procedimientos (MPP) es un documento que contiene la
descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de un area
administrativa. En él se encuentra registrada y transmitida la informacién basica que facilita
las labores, la evaluacién interna y su vigilancia, la conciencia en los empleados y en sus

jefes de que el trabajo se esta realizando o no adecuadamente.

Concepto:

Es el conjunto de lineamientos, directrices, reglas, costumbres y normas relacionadas con un
proceso en particular que han sido autorizados por la autoridad designada para ello y para
facilitar la toma de decisiones en las actividades rutinarias. Los lineamientos o directrices son
aplicables a todo el personal de la organizacion sin hacer distincion alguna de edad, puesto,
sexo, o religion. Todos los lineamientos o directrices deben indicar claramente quién aplica la
politica (nombre del puesto, no de la persona) y cudl regla o norma a seguir para hacer lo
correcto, lo adecuado, o lo conveniente en cada caso. Una politica se disefia para ser
cumplida en el 90% o 95% de los casos. Las excepciones solo las puede hacer la autoridad
designada para ello. La politica solamente dice “que hacer” y el procedimiento dice “como
hacer” el trabajo. Una politica le da contexto a todos los procedimientos de un proceso. Un

procedimiento debe estar amparado cuando menos con una politica de proceso.
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Caracteristicas:

Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a la descripcion de tareas,

ubicacién, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecucion.

e Auxilia en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacién del personal, ya que
describen en forma detallada las actividades de cada puesto.

e Sirve para el analisis o revision de los procedimientos de un area. Para informar y

controlar el cumplimiento del trabajo diario y evitar su alteracién arbitraria.

¢ Ayuda a la coordinacion de actividades y evita duplicidades.

Proposito:
Es el Disefio de la estructura documental en cuanto a la elaboracién e implantacion de

procedimientos, instructivos, formatos, politicas y registros y especificaciones.

Importancia:

Radica en que representa un recurso técnico para ayudar a la orientacion del personal y
también ayuda a declarar politicas y procedimientos, o proporcionar soluciones rapidas a los
malos entendimientos y a mostrar como puede contribuir el empleado al logro de los

objetivos del organismo.

Ventajas:

e Se proporciona un panorama general de acciéon para michos asuntos y solamente los
asuntos poco usuales requieren la atencion de altos directivos.

e Se proporciona un marco de accion dentro del cual el administrador puede operar
libremente.

e Las politicas escritas ayudan a asegurar un trato equitativo para todos los empleados.

e Las politicas escritas generan seguridad de comunicacion interna en todos los niveles.

e El manual de politicas es fuente de conocimiento inicial, rapido y claro, para ubicar en su

puesto nuevos empleados.

6.4.3 Manual de Organizacion

Es la version detallada por escrito de la organizacion formal a través de la descripcion de los

objetos, funciones, autoridad, responsabilidad de los distintos puestos de trabajo que
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componen su estructura. Estos manuales contienen informaciéon detallada referente a los
antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura organica, funciones organigramas, niveles
jerérquicos, grados de autoridad y responsabilidad, asi como canales de comunicacion y
coordinacion de una organizacion. También incluyen una descripcion de puestos cuando el
manual se refiere a una unidad administrativa en particular.

“De acuerdo con lo que sefiala este manual explica con detalle la estructura organizacional
de la empresa y sefiala los puestos y la relacion que existe entre ejecutivos y departamentos.
Las gréficas de organizacion las de descripcion de trabajo generalmente constituyen el
contenido de esta manual”. (Gémez, 1994)

“Estos manuales confieren informacion detallada referente a los antecedentes, legislacion,
atribuciones, estructura, organigrama, mision y funciones organizacionales”. (Franklin, 2004)
De lo anterior se puede concluir que el propdsito principal del manual de organizacién es dar
a conocer sistematicamente y por escrito a los empleados las actividades, procedimientos y
como esta estructurada la organizacion, recurriendo a tablas, graficas y diagramas para

facilitar el entendimiento de el usuario.

Objetivos
Sus objetivos son:

e Presentar una vision de conjunto de la organizacion.

e Precisar las funciones encomendadas a cada unidad organica para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucioén correcta de las labores encomendadas al personal y propiciar
la uniformidad en el trabajo.

e Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucién del trabajo, evitando repeticiéon de
instrucciones.

o Facilitar el reclutamiento y seleccion de personal.

e Servir como orientacién al personal de nuevo ingreso, facilitando su incorporacion a las
distintas unidades organicas.

e Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.
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Importancia

1. Identificacién:

Logotipo de la organizacion

Nombre oficial de la organizacion

Titulo y extensién (general o especifico. Si es especifico, debe indicarse el
nombre de la unidad a la que se refiere)

Lugar y fecha de elaboracién

Numero de revisiéon (en su caso)

Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion.

Clave de la forma: en primer término las siglas de la organizacion; en segundo
lugar las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la forma y por dltimo el
namero de la forma. Entre las siglas y el nimero debe colocarse un guion o

diagonal.
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indice o Contenido: Relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del
documento.

Prélogo y/o Introduccion: Seccién en donde se explica qué es el manual, su estructura,
propositos, ambito de aplicacion y la necesidad de mantenerlo vigente. Puede contener
un mensaje de alguna autoridad de la organizacion, preferentemente del més alto nivel
jerarquico.

Antecedentes Historicos: Descripcion de la génesis de la organizacion o del area
descrita en el manual, en la que se indica su origen, evolucion y cambios significativos
registrados.

Legislacion o base legal: Este apartado, contiene una lista de titulos de los principales
ordenamientos juridicos que norman las actividades de la organizacién, de los cudles se
derivan sus atribuciones o facultades.

Es recomendable que las disposiciones legales sigan éste orden jerarquico: constitucion,
tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos y circulares. Asi mismo, en
cada caso debe respetarse la secuencia cronolégica de su expedicién (fecha de
publicacion en el Diario Oficial)

Atribuciones: Transcripcién textual y completa de las facultades conferidas a la
organizacion, de acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamentan sus
actividades. Para este efecto, debe respetarse la secuencia cronolégica de su expedicién
(fecha de publicacion en el Diario Oficial)

Estructura organica: Descripcidon ordenada de las unidades administrativas de una
organizacion, en funcién de sus relaciones de jerarquia. Esta descripcion de la estructura
organica, debe corresponder con la representacion gréafica en el organigrama, tanto en lo
referente al titulo de las unidades administrativas, como a su nivel jerarquico. Ademas, es
conveniente codificarla en forma tal que sea posible visualizar claramente los niveles de
jerarquia y las relaciones de dependencia.

Organigrama: Es la representacion gréfica de la estructura organica que muestra la
composicion de las unidades administrativas que la integran y sus respectivas relaciones,
niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de autoridad, supervision y
asesoria.

Funciones: Especificacion de las tareas inherentes a cada uno de los cargos y/o
unidades administrativas que forman parte de la estructura organica, necesario para

cumplir con las atribuciones de la organizacion.
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10. Descripcion de Puestos: Resefa del contenido basico de los puestos que componen
cada unidad administrativa, el cual incluye la siguiente informacion:
e |dentificacion del puesto (nombre, ubicacion, &mbito de operacion, etc)
e Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las
facultades de decision, asi como las relaciones de linea y asesoria.

¢ Funciones general y especifica.

6.4.4 Manual de procedimientos.

Manuales de
Procedimiento

¢Para que
sirven?

Permiten una adecuada
coordinacion de actividades
atravesde un flujo eficients

%e anotan |as operaciones de lainformacion.

que deben seguirse para
Instrumento administrativo Ieea e Eet v Tes
que apoya el que hacer generalesde laempresa.
cotidiano de las diferentes Proparcionan|a descripdidn

frezsde unaempresa de cada unade sus

funciones al personal.

Con los manuales puede
hacerse un seguimiento a
|as actividades Auilianen el
anteriormente programadss adiestramientay

capacitacion del personal.

Enordenlogico y en
un tiempo definido

Describenenforma
detallada las actividades
de cada puesto
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Procedimiento para elaborarlo

1. Delimitacién del procedimiento.
e ;Cual es el procedimiento que se va a analizar?
e ¢ Donde se inicia?

e ;Do6nde termina?

Una vez contestadas las preguntas anteriores, se podra fijar el objetivo del estudio; éste
servirA de guia para la investigacion, el andlisis y la propuesta del procedimiento o

procedimientos de estudio.

2. Recoleccion de lainformacién.
Consiste en recabar los documentos y los datos, que una vez organizados, analizados y
sistematizados, permitan conocer los procesos tal como operan en el momento, y
posteriormente proponer los ajustes que se consideren convenientes. Para recabar la
informacion, es necesario acudir a diversas fuentes, entre las que destacan los archivos
documentales, en los que se localizan las bases juridico-administrativas que rigen el
funcionamiento y actividades, los funcionarios y empleados quienes pueden aportar
informacion adicional para el andlisis, disefio e implantacién de procedimientos, y las areas
de trabajo que sirven para tener la vision real de las condiciones, medios y personal que
operan los procedimientos. Las técnicas que usualmente se utilizan para recabar la
informacién necesaria son:

¢ Investigacion documental

e Entrevista directa

e Observacién de campo.
3. Andlisis de lainformacion y disefio del procedimiento.
Constituye una de las partes mas importantes del estudio de procedimientos, consiste
fundamentalmente en estudiar cada uno de los elementos de informacion o grupos de datos
que se integraron durante la recoleccion de informacién, con el propésito de obtener un
diagnéstico que refleje la realidad operativa actual.
Para analizar la informacion recabada, es conveniente responder los cuestionamientos

fundamentales que se mencionan a continuacion.

v' ¢ Qué trabajo de hace?
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Se cuestiona el tipo de actividades que se realizan en la unidad administrativa y los

resultados que se obtienen de éstas.

v' ¢ Quién lo hace?
Son las unidades que intervienen en el procedimiento y el factor humano, ya sea como

individuos o como grupos para la realizacién del trabajo.

v ¢Cébmo lo hace?
Se refiere a la secuencia de actividades que se realizan para cumplir con un trabajo o
servicio determinado.

v" ¢ Cuando se hace?
Es la periodicidad con la que se realiza el trabajo, asi como los horarios y tiempos requeridos

para obtener resultados o terminar una actividad.

v' ¢ Dénde se hace?
Se refiere a la ubicacion geogréfica y al domicilio de las oficinas.

v' ¢Por qué se hace?
Busca la justificacion de la existencia de ese trabajo o de su procedimiento; también se

pretende conocer los objetivos de las actividades que integran el procedimiento.

4. Anadlisis del Procedimiento

Una vez que todas las actividades se han sometido al andlisis correspondiente, y se
considera que es necesario mejorar o0 redisefiar un procedimiento, se deberd utilizar la

técnica de los cinco puntos que se presenta a continuacion:

v' Eliminar

La primera y mas importante preocupacion de este método es eliminar todo lo que no sea
absolutamente necesario. Cualquier operacion, cualquier paso, cualquier detalle que no sea
indispensable, deben ser eliminados.
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v Combinar
Si no puede eliminar algo, entonces el siguiente punto es combinar algin paso del
procedimiento con otro, a efecto de simplificar el tramite. Cuando se combina, generalmente

se eliminan algunos detalles, como un registro, una operacion, etcétera.

v' Cambiar

En este punto debe revisarse si algin cambio que pueda hacerse en el orden, el lugar o la
persona que realiza una actividad, puede simplificar el trabajo. Los procedimientos pueden
simplificarse cambiando la secuencia de las operaciones, modificando o cambiando el lugar,

o0 sustituyendo a la persona que realiza determinada actividad.

v' Mejorar

Algunas veces es imposible eliminar, combinar o cambiar; en estas circunstancias el
resultado méas practico se logra mejorando el procedimiento; redisefiando una forma, un
registro o un informe; haciendo alguna mejoria al instrumento o equipo empleado, o
encontrando un método mejor.

Por ejemplo: un sistema de archivo puede ser mejorado, no solamente, so se eliminan,
combinan o cambian actividades de los procesos actuales, sino al sustituir el sistema actual
de archivo de documentos originales por un archivo de microfilmes, cuando el problema

béasico es el espacio requerido o la seguridad de los originales.

v Mantener
Consiste en conservar las actividades que como resultado del andlisis, no fueron
susceptibles de eliminar, combinar, cambiar o mejorar. Para aplicar esta técnica, es

recomendable contar con un bosquejo de las actividades que componen el procedimiento.

Elementos que integran el manual

Identificacion
indice
Introduccién

Obijetivo(s) del Manual

AN N NN

Desarrollo de los procedimientos
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6.4.5 De calidad

El Manual de Calidad es el documento guia del Sistema de Gestion de Calidad (SGC),
desarrolla todos los epigrafes de la Norma 1SO 9001 aplicAndolos a la organizacion e incluye
todos los procedimientos y normas que se aplican en el SGC. El manual de Calidad contiene
la descripcion detallada de todo el sistema de Gestion de Calidad de la Organizacion,

manual de consulta basico para la implantacion, mantenimiento y mejora continua del SGC.

El objetivo del Manual de Calidad es facilitar una descripcién Sistema de Gestién de la
Organizacién, que sirva de referencia para la aplicacion de este sistema y se complemente

con el conjunto de documentacién del sistema.

A continuacion se incluye unos consejos practicos y dos guias que sirven de ayuda para el

inicio de la elaboracién practica de cualquier tipo de Manual de Calidad.

DESCRIPCION DEL MANUAL DE CALIDAD

Requisitos para su elaboracion

Los contenidos

Propuesta de estructura

Guia para elaborar un manual de calidad
Consideraciones a tener en cuenta para la elaboracion

Usuarios del manual de calidad

NN NN NN

La relacién del manual

Los requisitos para el Manual de Calidad
Segun la ISO 9001 en su articulo 4.2 la Organizacion debe establecer un manual de calidad
gue incluya lo siguiente:

a) El alcance del sistema de gestion de calidad, detallado, incluyendo las exclusiones.

b) Los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion de calidad

0 una referencia a los mismos.
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Hay una serie de particularidades que hay que tener en cuenta en el momento de elaborar el
Manual de Calidad y que vienen detalladas en la UNE 66925 (directrices para los
documentos de calidad)
v" Solo puede haber un manual de calidad. (Unico)
v" El manual de calidad incluira el alcance del sistema de gestiéon de calidad, explicando
en detalles cualquier exclusion
v La informacién completa de la organizacién: nombre, ubicacion, medios de
comunicacion, su linea de negocios, antecedentes, historia y tamafio.
v/ Cada organizaciéon debe definir el contenido necesario para satisfacer los requisitos
legales y reglamentarios, asi como las necesidades y expectativas de todas las
partes interesadas. Al margen de ello, la norma establece un contenido minimo para

el desarrollo del manual.

Contenido del manual de calidad

Titulo y alcance: Podriamos llamarlo preambulo del manual y contiene la organizaciéon o
parte de la organizacion, centro de trabajo, etc. al cual aplica el sistema de gestién de
calidad. Incluye referencia a la norma del sistema en el que se basa el sistema de gestion de
calidad (ej.: Este manual incorpora los requisitos de la Norma 1SO 9001:2008, inspirado en
una filosofia de mejora continua, considerando los principios de la Norma 1SO 9004:2000, y
los requisitos de la Norma 1SO 14001:2004)

Tabla de contenidos: indice del manual, con secciones, sub secciones.

Revisién, aprobacion y modificacién: Como cualquier otro documento de calidad estos

datos tiene que estar cumplimentados.

Politica y objetivos de calidad: Cuando se opta por incluir la politica de calidad y los
objetivos, el manual debe contenerla. Las metas de la calidad reales para cumplirlos
objetivos pueden estar especificadas en otra parte de la documentacion del sistema de

calidad.
Organizacion, responsabilidad y autoridad: El manual de la calidad debe proporcionar

informacion clara de la estructura de la organizacion, responsabilidades, autoridad de cada

estamento e interrelaciones. Puede incluirse diagramas u organigramas si fuera necesario o
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se optase por ello. La descripcion de los puestos de trabajo puede reflejarse en otro

documento, al que el manual hara referencia.

Descripcién del sistema de gestion de la calidad. El manual de la calidad proporcionara
una descripcion del sistema de gestion de la calidad y su implementacién en la organizacion.
Incluira la relacion de los procedimientos documentados o referencias. EI manual debe

reflejar los métodos usados por la organizacién p ara satisfacer su politica y objetivos.

Anexos: Pueden incluirse los anexos que contengan informacion de apoyo al manual de

calidad.

6.4 Distribucion de espacios de trabajo

Concepto
“La distribucion de espacios 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

tanto para el personal, como para los clientes.

Aprovechamiento de espacio
Es toda distribucion, que realizada en condiciones favorables, nos permite ocupar de manera

Optima todo espacio fisico y realizar los trabajos de manera 6ptima.

Ambientacién de servicios

Es toda accion que procura encaminar al trabajo que se realiza en un ambiente favorable de
comodidad y bienestar, procurando salvaguardar salud fisica y una psicologia saludable en
la mente de las personas, logrando un medio aceptable encaminado a motivar a las

personas a trabajar.

Objetivos
v" Contribuir al incremento de la eficiencia de las actividades que realizan las unidades
gue conforman una organizacion.
v" Proporcionar a los directivos y empleados el espacio suficiente, adecuado y

necesario para desarrollar sus funciones de manera eficiente y eficaz.
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v' Permitir a los clientes de la organizacion obtener los servicios y productos que
demandan bajo las mejores condiciones; y procurar que el arreglo del espacio facilite
la circulacién de las personas, la realizacién, supervision y flujo racional del trabajo y
ademas, el uso adecuado de elementos materiales y de ese modo reducir tiempo y
costos para llevarlos a cabo. (Greg. 2012)

Ventajas
v' Disminucion de las distancias a recorrer por los materiales, herramientas y

trabajadores.

<\

Circulacién adecuada para el personal, equipos moviles, materiales y productos en
elaboracion, etc.

Utilizacion efectiva del espacio disponible segun la necesidad.

Seguridad del personal y disminucion de accidentes.

Localizacion de sitios para inspeccion, que permitan mejorar la calidad del producto.

Mejoramiento de las condiciones de trabajo.

AN N N RN

Incremento de la productividad y disminucién de los costos.
Criterios para la distribucién del espacio en el area de trabajo.
Funcionalidad: que las cosas queden donde se puedan trabajar efectivamente.

Econdémico: Ahorro de distancias recorridas y utilizacion plena del espacio.

Flujo: Permitir que los procesos se den continuamente y sin tropiezos.

NSEENEENERN

Comodidad: Cree espacios suficientes para el bienestar de los trabajadores y el

traslado de los materiales. (Villalba, 2012)

Requisitos para la distribucién de espacio
Se ha considerado y tomado en cuenta los siguientes elementos:

1) Las unidades que se encuentren mal vinculadas entre si.
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2) Las unidades que sean subsidiarias 0 complementarias.
3) Las unidades que tengan contacto con el publico.
» Que el trabajo fluya hacia delante.
» Que el trabajo llegue hasta el empleado.
» Que todo el personal tenga accesos a pasillos.
» Que tengan la suficientes herramientas de maquinas y equipos de trabajo
(Nieto, 2014)

Principios basicos de la distribucién de espacios

1. Principio de la satisfaccién y de la seguridad.
A igualdad de condiciones, sera siempre mas efectiva la distribucion que haga el trabajo mas

satisfactorio y seguir para los trabajadores.

2. Principio de laintegracién de conjunto.
La mejor distribucion es la que integra a los hombres, materiales, maquinaria, actividades
auxiliares y cualquier otro factor, de modo que resulte el compromiso mejor entre todas estas

partes.

3. Principio de la minima distancia recorrida
A igualdad de condiciones, es siempre mejor la distribuciébn que permite que la distancia a

recorrer por el material sea la mejor posible.

4. Principio de la circulacién o flujo de materiales
En igualdad de condiciones, es mejor aquella distribucién que ordene las areas de trabajo de
mido que cada operacidbn o proceso este en el mismo orden o0 secuencia en que se

transformen, tratan o montan los materiales.
5. Principio del espacio cubico

La economia se obtiene utilizando de un modo efectivo todo el espacio disponible, tanto en

horizontal como en vertical.

229



6. Principio de la flexibilidad

A igualdad de condiciones serd siempre mas efectiva la distribucion que pueda ser ajustada
o redondeada con menos costo por inconvenientes. (Greg, 2012)

“Uniformidad en lo que se proporciona para maquinas y muebles a un ejecutivo o aun
supervisor”

> “Escritorio”: Las sugestiones para el espacio minimo, es acomodando los escritorios
con medidas de 50 x 30 como unidades aisladas con pasillos adyacentes, 0 si se
acomodan por partes, externo contra externo, con pasillos juntos a cada escritorio.

» Pasillos: Los pasillos principales o corredores deben ser de 5 a 8 pies de ancho,
dependiendo de la cantidad del trafico que se maneje. Los principales pasillos, en el
area de una oficina deben ser de 4 a 5 pies de ancho y la medida de los pasillos
secundarios debera ser de 3 a 4 pies de ancho. Los pasillos transversales deben
gquedar a unos 50 pies.

» Archivos: el espacio de los archivos depende de la frecuencia de su uso y del tipo del
archivo. Cuando se utilizan varios archivos, es mejor colocarlos siempre dando frente
el uno con el otro.

Distribucién actual del espacio

Deberéa delimitar las areas de conflicto, o que permitiria suministrar informacién preliminar
sobre las dimensiones necesarias, los muebles y equipos utilizados. Sera necesario contar
con un plano o dibujo del espacio disponible. En el plano se representan la ubicacién precisa
y el tamafo de elementos tales como paredes, ventanas, puertas, escaleras, columnas,
divisiones permanentes, tuberias, contactos eléctricos, alumbrado, ductos para alambrado
telefénico, lineas para redes de equipos de computo, entradas y salidas salientes del edificio

y espacios necesarios para abrir puertas y ventanas.
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Lista del mobiliario y equipo

>

Elaborar una lista que incluya toda la informaciébn necesaria para identificar el
mobiliario y equipo ubicado en el area que se estudia; entre los datos relevantes
estan: cantidad, dimensiones, clase, modelo, material, antigliedad, asi como otras
observaciones sobre cada uno se los elementos materiales por unidad organica.

El nimero de empleados de uno y otro sexo debe registrarse por unidad especifica,
identificando puestos y numeros de plazas. Esta informacion es esencial para
proyectar instalaciones tales como casilleros, lavabos, sanitarios, comedor, etc.

(Benjamin, 2012)

Tipos de distribucion

>

“Distribucion por posicion fija o por producto estatico”: En este caso lo mas
obvio es que el producto que vamos a fabricar no puede ser movido, ya sea por su
tamafio o porque simplemente debe ser hecho en ese sitio. Ejemplo de esto son los
tanques de recoleccién de agua que construyen las ciudades.

Distribucién por proceso: Las maquinas y servicios son agrupados de acuerdo a
las caracteristicas de cada uno, es decir que si organiza su produccion por proceso
debe diferenciar claramente los pasos a los que somete su materia prima para dejar

el producto determinado.
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» Distribucion por producto: Esta es la llamada linea de produccion en cadena o
serie. En esta, los accesorios, maquinas, servicios auxiliares, etc. Son ubicados

continuamente de tal modo que los procesos sean consecuencia del inmediatamente

anterior.

Sistemas de Flujo

A) Flujo en linea

Flujoen Linea
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Consideraciones organizacionales de desempefo en tareas y comportamiento.

Requerimientos del sistema. Responsabilidad, nivel intelectual, conocimientos sobre la
tarea, seguridad, equipos y medioambiental laboral y de organizacion.
Condiciones de la actividad laboral. Conocimiento de la tarea y esfuerzos que conlleva,
enriguecimiento de la tarea, motivacion para una mayor eficiencia, perfil del trabajador:
Es necesario:

» Fijar las secuencias del trabajo o contenido del mismo

» Determinar los medios requeridos por cada secuencia
» Obtener los tiempos de ocupacion
>

Sefialar las relaciones de interdependencias

Higiene, Seguridad y Condiciones del Ambiente Fisico.
Higiene del trabajo:
Es un conjunto de normas y procedimientos tendientes a la proteccion de la integridad fisica
y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del
cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan.
Objetivos:

> Eliminacion de las causas de enfermedad profesional.

> Reduccion de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas

enfermas o portadores de defectos fisicos.
> Prevencion de empeoramiento de enfermedades y de lesiones.
» Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la productividad por

medio del control del ambiente de trabajo.
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También implica condiciones ambientales:
Son las circunstancias fisicas que cobijan al empleado en cuanto ocupa un cargo en la
organizacion.
Las més importantes son:
» lluminacion, debe ser suficiente, constante y uniformemente distribuida.
» Ruido. Cuando mas se exponga al ruido mayor sera el grado de pérdida de audicion.

» Condiciones atmosféricas. Las que inciden son la temperatura y la humedad.

Seguridad del Trabajo
Es el conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y psicologicas empleadas para
prevenir accidentes, tendientes a eliminar las condiciones inseguras del ambiente, y a instruir

0 convencer a las personas acerca de la necesidad de implantacion de practicas preventivas.

Contempla tres areas principales de actividad:
» Prevencion de accidentes
> Prevencion de robos

> Prevencion de incendios

Técnicas Auxiliares
1) Secuencia de tiempos: Si los controles y los tableros normalmente funcionan en
algun tipo de secuencia, deberan disponerse en ese orden secuencial.
2) Secuencia funcional
3) Frecuenciade uso

4) Importancia
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Ergonomia: disciplina cientifico-técnica y de disefio que estudia integralmente al hombre en
su marco de actuacion relacionado con el manejo de equipos y maquinas, dentro de un
ambiente laboral especifico, y que busca la optimizacion de los tres sistemas (HOMBRE-

MAQUINAENTORNO) (EMPRESAS, 2008)
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CONCLUSIONES

Hoy en dia es fundamental el estudio de las organizaciones, ya que son las de factor de
cambio en una sociedad por los diversos productos y/o servicios que prestan, los cuales
deben estar acorde con las necesidades de los consumidores.

Para entender a las organizaciones es importante considerar la cultura que existe en su
entorno y dentro de ella, puesto que serd un condicionante en su funcionamiento, aspectos
tales como: el aspecto politico, cultural, educativo, ideolégico, la tecnologia, aspectos
también de capacitacion, de actitud, condiciones de trabajo, etc., los cuales en su conjunto
estableceran el clima laboral.

El disefio organizacional es de suma importancia, ya que se considera a una organizacion
como un sistema abierto, el cual a través de modelos y teorias establecen un sistema
estratégico, buscando lograr una eficacia en los procesos que se llevan a cabo en la
organizacion.

Es importante considerar las diferentes relaciones que tiene el disefio organizacional con
diferentes aspectos, tales como son los aspectos legales, ya que dichas disposiciones
condicionan el funcionamiento de la organizacién, asi como a través de ellos obligan a su
cumplimiento; con el tamafio y giro de la empresa, asi como con el medio ambiente que la
rodea.

En la actualidad los sistemas de organizacibn seran acordes a las exigencias y
caracteristicas de la empresa, puesto que en algunas dara resultado una lineal por los
aspectos de autoridad a considerar o bien staff por la orientacién y asesoria sobre algunos
aspectos de especializacién; en algunas otras, su sistema sera matricial, por redes o bien
por comites.

Es de gran importancia considerar algunos procesos alternos que nos permitan reorganizar

nuestra organizacion, por lo cual debemos conocer enfoques, tales como: Empowerment,
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Benchmarking, Reingenieria, Outsourcing, etc., los cuales nos daran nuevos elementos a

considerar que nos llevan a lograr los objetivos que se han establecido.
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