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Estructura Organizacional

DESCRIPCION BREVE DEL MODULO

Este modulo, le permite al estudiante, adquirir un conjunto de conocimientos basi-
cos sobre teoria y disefo organizacional y le contribuye a crear la capacidad, de
construir estructuras organizacionales coherentes, con nuevos y poderosos medios
de coordinacion, que respondan a la complejidad del entorno y sean capaces de
alinearse con la estrategia, gestionar de manera adecuada las partes interesadas e
incorporar las nuevas tecnologias



INTRODUCCION

La estructura organizacional es esencial en todas las organizaciones, define los el-
ementos y caracteristicas de cdmo se va a organizar, tiene la funcién principal de
establecer autoridad, jerarquia, cadena de mando, organigramas y departamental-
izaciones, entre otras.

En este sentido, las empresas deben contar con una estructura organizacional de ac-
uerdo con todas los procesos, actividades o tareas que pretenden realizar, mediante
una correcta estructura que le permita establecer sus funciones, y departamentos
con la finalidad de producir sus servicios o productos, mediante un orden y un ade-
cuado control para alcanzar sus metas y objetivos.

1. COMPRENDIENDO LA ORGANIZACION

La organizacion debe establecer las cuestiones tanto externas como internas que
son pertinentes para su propdsito y su direccion estratégica, y que pueden afectar a
su capacidad para lograr los resultados previstos en su direccionamiento estratégi-
co.

1.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

A diario escuchamos el término organizacién, no obstante, este concepto tiene
dos acepciones, la primer relacionada con la definicién de un ente, entidad o em-
presa; la segunda, inherente a una de las etapas del proceso administrativo.

Fuente: https:/bit.ly/2MaRNKv (2018)

Ahora, veamos una algunas definiciones de autores en el ambito de la adminis-
tracion:

Terry (1973), define a la organizacion como el arreglo de las funciones que se
estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y la
responsabilidad asignada a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las
funciones respectivas.

Sheldon (1985), considera que es el proceso de combinar el trabajo que los indi-
viduos o grupos deben efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucion,
de tal manera que las labores que asi se ejecutan, sean los mejores medios para la
aplicacion eficiente, sistematica, positiva y coordinada del esfuerzo disponible. La
organizacion es“la accién y el efecto de articular, disponer y hacer operativos un
conjunto de medios, factores o elementos para la consecucién de un fin concreto”
(Andrade, 2005, p. 248).



1.2 CONCEPTO ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Estructura organizacional es un sistema utilizado para definir una jerarquia dentro
de una organizacién. Identifica cada puesto, su funcion y donde se reporta dentro
de la organizacion. Esta estructura se desarrolla para establecer como opera una
organizacién y ayudar a lograr las metas para permitir un crecimiento futuro. La
estructura se ilustra utilizando una tabla organizacional.

Kast & Rosenzweig (1974), definen a la estructura como el patrén establecido de
relaciones entre los componentes o partes de la organizacién. No obstante, la es-
tructura de un sistema social no es visible de la misma manera que en un sistema
biolégico o mecanico. No puede ser vista, pero se infiere de las operaciones reales
y el comportamiento de la empresa.
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“Una estructura social formal, racionalmente organizada, implica normas de
actividad definidas con claridad en las que, idealmente cada serie de acciones
esta funcionalmente relacionada con los propésitos de la organizacion” (Mer-
ton, 2002, p.275).

1.3 ;QUE DEBE SER PRIMERO: ;LA ESTRUCTURA O LA ESTRATEGIA?

Muchos consideran que naturalmente, la estrategia: primero debo decidir a
dondeiry cémo llegar, y después he de tener una organizacién que garantice
que llegaremos alli donde nos habiamos propuesto.

Pero la mayoria de las veces la organizacién actual es la que l6gicamente par-
ticipa en el disefio de la nueva estrategia y sin darnos cuenta, anteponemos
la estructura actual a la estrategia futura.

Entonces la pregunta seria: jcdmo se debe hacer?
Pues existen instrumentos muy validos para hacerlo.

Por ejemplo, hacer que en el diagndstico no sélo participe la alta direccion,
sino que otros cargos clave de nuestra organizacién se involucren.

Que también lo hagan una seleccién de clientes y proveedores.

Que analicemos entre todos y de forma objetiva nuestra competencia para
saber qué hacemos mejor y peor que ellos.

Conclusion

La estrategia y la estructura deben ir de la mano en un proceso de cambio
estratégico, pero como un equipo unicoy no como una suma de individuales.

1.4 ORGANIZACIONES TRADICIONALES VS. ORGANIZACIONES
INTELIGENTES. INNOVACION Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

1.4.1 ORGANIZACIONES TRADICIONALES

Segun Chiavenato (2006), las organizaciones son extremadamente hete-
rogéneas y diversas, cuyo tamano, caracteristicas, estructuras y objetivos
son diferentes. Esta situacién, da lugar a una amplia variedad de tipos de
organizaciones que los administradores y empresarios deben conocer para
gue tengan un panorama amplio al momento de estructurar o reestructurar
una organizacion.

Teniendo esto en cuenta, en el presente articulo se incluye una breve des-
cripcion de los principales tipos de organizaciones, clasificados segun
sus objetivos, estructura y caracteristicas principales, con la finalidad de
brindar un panorama amplio, ordenado y comprensible acerca de este
importante tema.

1.4.1.1 Tipos de Organizaciones

Como se menciond anteriormente, las organizaciones son extremada-
mente heterogéneas y diversas, por tanto, dan lugar a una amplia varie-
dad de tipos de organizaciones. Sin embargo, y luego de revisar literatura
especializada en administracién y negocios, considero que los prin-
cipales tipos de organizaciones —clasificados segun sus objetivos,



estructuray caracteristicas principales— se dividen en: 1) Organizaciones
segun sus fines, 2) organizaciones segun su formalidad y 3) organizaciones
segun su grado de centralizacion.

Organizaciones Segun Sus Fines. - Es decir, segun el principal motivo
que tienen para realizar sus actividades. Estas se dividen en:

1.0rganizaciones con fines de lucro: Llamadas empresas, tienen
como uno de sus principales fines (si no es el Unico) generar una
determinada ganancia o utilidad para su(s) propietario(s) y/o ac-
cionistas.

2.0rganizaciones sin fines de lucro: Se caracterizan por tener como
fin cumplir un determinado rol o funcién en la sociedad sin pre-
tender una ganancia o utilidad por ello.

El ejército, lalglesia, los servicios publicos, las entidades filantrépi-
cas, las organizaciones no gubernamentales (ONG), etc. [1] son
ejemplos de este tipo de organizaciones.

Organizaciones Segun su Formalidad. - Dicho en otras palabras,
segun tengan o no estructuras y sistemas oficiales y definidos para la
toma de decisiones, la comunicacidony el control. Estas se dividen en:

3.0rganizaciones Formales: Este tipo de organizaciones se caracteriza
por tener estructuras y sistemas oficiales y definidos para la toma de
decisiones, la comunicaciény el control. El uso de tales mecanismos
hace posible definir de manera explicita donde y cdmo se separan
personasy actividades y cdmo se reinen de nuevo.

Segun Idalberto Chiavenato, la organizaciéon formal comprende
estructura organizacional, directrices, normasy reglamentos de la
organizacion, rutinas y procedimientos, en fin, todos los aspectos
que expresan como la organizacién pretende que sean las rel-
aciones entre los 6rganos, cargos y ocupantes, con la finalidad
de que sus objetivos sean alcanzados y su equilibrio interno sea
mantenido.

Este tipo de organizaciones (formales), pueden a su vez, tener uno
o mas de los siguientes tipos de organizacion:
« Organizacion Lineal: Constituye la forma estruc-
tural mdas simpley antigua, pues tiene su origen
en la organizacion de los antiguos ejércitos y
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en la organizacion eclesiastica de los tiempos
medievales. El nombre organizacioén lineal sig-
nifica que existen lineas directas y Unicas de
autoridad y responsabilidad entre superiory
subordinados. De ahi su formato piramidal.
Cada gerente recibe y transmite todo lo que
pasa en su area de competencia, pues las lineas
de comunicacion son estrictamente estable-
cidas. Es una forma de organizacion tipica de
pequenas empresas o de etapas iniciales de las
organizaciones.

Organizacion Funcional: Es el tipo de estructura
organizacional que aplica el principio funcion-
al o principio de la especializacién de las fun-
ciones. Muchas organizaciones de la antigtiedad
utilizaban el principio funcional para la diferen-
ciacioén de actividades o funciones. El principio fun-
cional separa, distingue y especializa: Es el germen
del staff.

Organizacion Linea-Staff: El tipo de or-
ganizacién linea-staff es el resultado de
la combinacién de los tipos de organi-
zacion lineal y funcional, buscando incre-
mentar las ventajas de esos dos tipos de or-
ganizacion y reducir sus desventajas. En
la organizacién linea-staff, existen carac-
teristicas del tipo lineal y del tipo funcional, re-
unidas para proporcionar un tipo organizacion-
al mas complejoy completo. En la organizacién
linea-staff coexisten 6rganos de linea (6rganos
de ejecucion) y de asesoria (6rganos de apoyo
y de consultoria) manteniendo relaciones
entre si. Los 6rganos de linea se caracterizan
por la autoridad lineal y por el principio esca-
lar, mientras los 6rganos de staff prestan ase-
soriay servicios especializados.

Comités: Reciben una variedad de denomi-
naciones: comités, juntas, consejos, grupos de
trabajo, etc. No existe uniformidad de criteri-
os al respecto de su naturaleza y contenido.
Algunos comités desempenan funciones ad-
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ministrativas, otros, funciones técnicas; otros
estudian problemas y otros s6lo dan recomen-
daciones. La autoridad que se da a los comités
es tan variada que reina bastante confusién
sobre su naturaleza.

4.0rganizaciones Informales: Este tipo de organizaciones consiste
en medios no oficiales pero que influyen en la comunicacién, la
toma de decisionesy el control que son parte de la forma habitual
de hacer las cosas en una organizacion.

Segun Hitt, Black y Porter, aunque practicamente todas las organ-
izaciones tienen cierto nivel de formalizacion, también todas las
organizaciones, incluso las mas formales, tienen un cierto grado
de informalizacion.

Organizaciones Segun su Grado de Centralizacién. - Es decir, segun
la medida en que la autoridad se delega. Se dividen en:

5.0rganizaciones Centralizadas: En una organizacion centralizada, la
autoridad se concentra en la parte superiory es poca la autoridad,
en latoma de decisiones, que se delega en los niveles inferiores.

Estan centralizadas muchas dependencias gubernamentales, como

1.4.2 ORGANIZACION INTELIGENTE

Parte de la globalizacion es el dominio del conocimiento. ;Qué hace que al-
gunas compafias estén mejor preparadas que otras para responder, rapida
efectivamente a los estimulos del ambiente? Una respuesta comun es que
la empresa debe contar con una estructura integrada, que trabaja como un
todo. Pero,ademads, y no menos importante, es que laempresa cuente con un
sistema que maneje el conocimiento, que le permita reutilizarlo y renovarlo
constantemente.

El manejo del conocimiento de una empresa siempre ha sido un problema
muy comuny de compleja solucién en el pasadoy aun en el presente. En un
reciente estudio realizado por la Gottilieb Duttweiler Foundation (Brooking,
1996), se revela que en la practica las empresas utilizan sélo un 20% de su
conocimiento acumulado. Lo impresionante hoy en dia: en una encuesta
llevada a cabo por Delphi Group, 40% de los que respondieron indicaron que
el repositorio principal del conocimiento corporativo estaba en la cabeza de
sus trabajadores.

Las nuevas tendencias dan relevancia al conocimiento que poseen las perso-
nas en las organizaciones, como la clave del éxito, en particular el modelo de
organizaciones inteligentes, donde el conocimiento y la adecuada gestion
de este es lamejor alternativa para alcanzar eficiencia y eficacia a los nuevos
retos que se presentan.

los ejércitos, el servicio postal y el ministerio de hacienda.
1.4.2.1 Tendencias de la nueva economia.
6.0rganizaciones Descentralizadas: En una organizacion descentral-

izada, la autoridad de toma de decisiones se delega en la cadena de Las tendencias de la nueva economia que refuerzan a las organizaciones

mando hasta donde sea posible. La descentralizacion es caracteristica al cambio de enfoque:

de organizaciones que funcionan en ambientes complejos e impre-

decibles. Las empresas que enfrentan competencia intensa suelen Tendencias del Entorno

descentralizar para mejorar la capacidad de respuesta y creatividad.

De A

Eneste punto,yamanerade complementarloanterior, cabe sefialar que segun Hitt,
Black & Porter (2007), con frecuencia, los estudiantes perciben que formalizacién -Status Quo -Cambio rapido
y centralizacién son esencialmente lo mismo, y, por tanto, creen informalizacion y -Activos -Activos Intangibles
descentralizacion como sindbnimos. Sinembargo, éste no es el caso. Se puede tener -Era de la informacion -Era de la comunicacién
una organizaciéon muy formal que esté altamente centralizada, aunque también -Independencia «Interdependencia
una organizacion formal que esté bastante descentralizada. Por otro lado, también -Formacion tradicional y esporadica -Aprendizaje y Educacién
habria una organizacién altamente informal que esté descentralizada o altamente como formas de vida
centralizada. -Comunicacion por papel -Comunicacion electrénica
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Tendencias del Entorno

De A

-Rechazo al cambio Anticipacion

*Produccién masiva «Personalizacion

*Produccion «Cliente

+Planificacién formal +Visiones

«Costo/ Crecimiento «Capital / Innovacién

«Nueva tecnologia: costo Nueva tecnologia: calidad
+Activos tangibles «Activos intangibles

«Trabajo intelectual -rabajo en equipo
«Estructuras jerarquicas -Redes de cooperacion
«Control «Coordinacion

«Atribuir responsabilidades «Solucionar problemas
-Monotonia «Reorientacion

-Seguridad en el empleo -Adaptabilidad al empleo
«Trabajador manual «Trabajador del conocimiento
«Retribuir por antigiiedad «Retribuir por desempeno
Procesamiento de datos «Procesamiento de conocimiento
Gestion de laempresa sLiderazgo

1.4.2.2 Modelo de organizaciones

Ante la necesidad de gestionar el cambio y de promover la mejora con-
tinua, las teorias de las empresas han ido ofreciendo distinto modelo
de organizaciones y soluciones. Estos se han enfocado desde diferen-
tes visiones de la realidad empresarial y por tanto su impacto ha sido
heterogéneo.

Lo importante, sin embargo, es que los distintos modelos estan orientados
hacia un mismo objetivo, y que lejos de ser excluyentes, son complementari-
0S Y se enriquecen unos a otros.

Los modelos de organizacion se conceptualizan apropiadamente de acuerdo
con lo que representan:
- Jerarquica, Vertical o Piramidal. -‘Donde manda capitan no manda marine-

U

ro

« Horizontal. - Rompe la visién funcional y jerarquica de la empresay la
cadena de mando como vehiculo transmisor de érdenes y mensajes.

- Inteligente. - Se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamien-
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to; la aspiracion colectiva queda en libertad, y la gente continuamente
aprende a aprender en conjunto.

- Abierta, Virtual o Interconectada. - Su estructura se desplaza de una jer-
arquia multilateral a negocios con estructuras planas interconectadas,
relativamente auténomas.

1.4.2.3 ;Porque convertirse en una organizacion inteligente?

La respuesta que propone la organizacién inteligente a la necesidad de
ser competitivos en este entorno, que plantea nuevos retos cada diay
en el que el conocimiento es un factor clave, es el aprendizaje a todos los
niveles. Es un enfoque integrador, que incide tanto en personas como
en la arquitectura de la empresa, como ejes del cambio organizativo.

El concepto de organizacion inteligente - organizacién que aprende,
esta hoy en una clara fase de expansién y de aplicacion experimental
en empresas de todo el mundo.

Enlos ultimos afios, numerosos profesionales del mundo de la empresa,
delmundo de lainvestigaciény de la consultoria, han estado trabajando
en torno a los principios y herramientas de la organizacion inteligente.
Su esfuerzo, no ha estado, sin embargo, girado por un interés meramente
académico, sino por una necesidad planteada de forma constante por
las empresas.

Elreto al que se trata de hacer frente es la adaptacién y el desarrollo con-
tinuo de las empresas para el logro de un éxito sostenido en un entorno:

« En el que el conocimiento, se configura como variable central de la
evolucion y el desarrollo ‘En la nueva economia, el conocimiento no es
uno mas de los factores de produccion. Se ha convertido en el principal
factor de produccion’P. Drucker.

« Que presenta cambios cada vez mas veloces y profundos. El cambio se con-
vierte en el foco de atencion de la economia‘Nada es permanente excepto
el cambio’Socrates.

Entender que el cambio implicito en la organizacion inteligente es una trans-
formacion a largo plazo. Sin embargo, esto ultimo no implica que no se vayan
sintiendo de forma progresiva y reforzada los beneficios del enfoque organ-
izacional en el aprendizaje.

El modelo de organizacién inteligente es una nueva forma de entender y
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gestionar la empresa. Se trata de lograr en la empresa nuevas formas de sery
trabajar que permitan:

« Ampliar su capacidad de innovacién y creatividad,

« Manejar apropiadamente el conocimiento, y Contar con personas dispues-
tas a hacer del aprendizaje una filosofia de vida.

1.4.2.4 Caracteristicas de la Organizaciéon Inteligente

Una organizacion inteligente es una estructura integrada, trabaja como un
todo, que es capaz de tejer permanentemente la habilidad de cambiar la es-
encia de su caracter; tiene valores, habitos, politicas, programas, sistemasy
estructuras que apoyany aceleran el aprendizaje organizacional.
Caracteristica de la organizacion inteligente es el manejo efectivo de su cono-
cimiento, deteccion oportuna de necesidades de mercadoy por su capacidad
deinnovacion. Los sistemas de manejo de conocimiento permitiran lograr esta
meta, facilitando el trabajo colaborativo y creativo de todos los miembros de
laempresa.

Fuente: https:/bit.ly/2MnjeQq (2018)
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1.4.2.5 Ventajas de la organizacion inteligente:

- Reutilizaciéon del conocimientoy la experticia de otros integrantes de la em-
presa,

« La creacion a partir de la informacion existente, en lugar de la creacién des-
de cero,

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

« Intercambio constante de informacion entre los miembros de la empresa.
1.4.2.6 Conocimiento como ventaja competitiva
La diferencia competitiva se encuentra en las personas de la organizacion, es

por los que se debe potenciar el conocimiento de las personas como factor
clave del éxito.

Capilal Capital
Humano Chgankraiivo

AcBlude Ceullur Crdnieaihvg
Ap oo Promuirida
Hobslighxie Fropeetod nloksc i

Gaestion del
Canccimiento

£
—

- Generacion de
venhafa compeliiva

rostEniole

Fuente: http://cerebroconductaprendizaje.blogspot.com/ (2018)

El conocimiento es un aspecto del coeficiente intelectual, pero no equivale a la
inteligencia, es una sintesis de informaciones, mientras que la inteligencia es lo
gue hacefalta para generar conocimientos. La inteligencia encierra capacidades
inherentes de aprender, transferir conocimientos razonar, contemplar caminos
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posibles, encontrar nuevas formas de analisis, generar vias alternativas y tomar
decisiones sabias.

1.4.2.7 Implementacion del Conocimiento

El conocimiento se ha convertido en el factor masimportante de la vidaecondmi-
ca. Es el componente de todo lo que compramos y vendemos, la materia prima
con la cual trabajamos. Entre los bienes de laempresa-recursos naturales, maqui-
naria, capital financiero — el que destaca entre todos es el capital intelectual. La
empresadelaactualidad, operaen unaeconomiabasada en el conocimiento, por
lotanto, el capitalintelectual es la nuevariqueza delas organizaciones, de allique
el incremento del valor del conocimiento se puede conseguir con el desarrollo
de la inteligencia. Pero jqué significa’‘conocimiento’para la empresa? ;Cémo
se puede convertir en beneficios? El conocimiento, puede ser definido como
informacién que posee valor para la organizacién. Para incrementar el valor del
conocimiento, se debe:

- Crear una organizacién que aprende de si misma. La habilidad de aprender
es una ventaja distintiva que el conocimiento compartido genera. Con el
aprendizaje se llega a una mayor innovacion y creatividad, mas rapida toma
de decisiones, mejor orientacion hacia el cliente y una mayor capacidad de
respuesta a los nuevos cambios del entorno comercial.

- Crear una empresa con disposicion aprender de su propia gestion, para asi
aprovechar la informacion y su valor humano, quien debera aprender des-
de una perspectiva practica, las distintas facetas de informacién, tecnologia,
procesos empresariales y planteamientos estratégicos. Para lo cual el ‘valor
humano, debe desarrollar su inteligencia emocional por medio de:

« Conocerse a si mismo, es decir tener una idea cabal de sus
habilidades y una marcada confianza en si mismo.

« Autorregulacién, es decir manejar las emociones de modo
que facilmente pueda manejar y recuperarse de sus emo-
ciones.

« Motivacion. Es decir, utilizar las preferencias para orientarse
y avanzar hacia los objetivos propuestos, para tomar iniciati-
vas frente a contratiempos y posibles frustraciones.

- Empatia, es decir percibir lo que sienten los demas y cultivar la afini-
dad con una amplia diversidad de personas.
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- Habilidades sociales, es decir interactuar con facilidad, empleando
habilidades para persuadir y dirigir, negociar y trabajar en equipo.

Ademas, las organizaciones tienen que aprendery adoptar nuevos avances tec-
noldgicos, para lo que se requieren sistemas de informacion (transferenciadela
informacién) es decir absorcién del conocimiento.

1.4.2.8 Gestion del Conocimiento

Se puede definir la gestidon del conocimiento como el proceso de administrar
continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes
y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento tanto existentes
como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades.

El conocimiento es un activointangible, volatil y dificil de concretary retener. Ex-
isten muchos problemas asociados con encontrar los activos de conocimientos
requeridosy luego ser capaces de utilizarlos de unamanera eficientey con unarel-
acion coste- beneficio apropiada. Para manejar adecuadamente las dificultades
asociadas al manejoy administracion del conocimiento. Las empresas necesitan:

- Tener un lenguaje uniforme y estandarizado a lo largo de la empresa, que
asegure que el conocimiento se entiende correctamente.

- Ser capaces de identificar, modelar y representar explicitamente su conoci-
miento.

« Compartir y reutilizar su conocimiento entre diferentes aplicaciones por
varios tipos de usuarios. Esto implica ser capaz de compartir fuentes de
conocimiento existentes y también las que haya en el futuro.

1.4.2.9 Principios de la Gestién del Conocimiento (GC)

« La Gestion del Conocimiento es costosa; el conocimiento es un activo,
pero su administracion efectiva requiere inversiones en otros activos.
Existen muchas actividades particulares en la gerencia del conocimien-
to que requieren inversiones y esfuerzos, como, por ejemplo:

« Almacenar el conocimiento, lo que indica la creacién de documentos
y la transferencia de documentos en un sistema computarizado

- Agregar valor al conocimiento mediante la edicion, compactacion,
empaquetamiento, entre otros.

« Desarrollar formas de categorizacion del conocimiento y categorizar
nuevas contribuciones de conocimiento.

« Desarrollar infraestructuras y aplicaciones de tecnologia de infor-
macion para la distribucion del conocimiento.
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« Educar a los empleados en la creacion, uso y formas de compartir el
conocimiento.
« La gestion efectiva del conocimiento requiere soluciones hibridas de
gente y tecnologia.
1.5 ACTIVIDAD
Se pide:

1. Realizar un cuadro comparativo de las ventajas y desventajas de las organiza-
ciones tradiciones (de acuerdo con cada tipo) y las organizaciones inteligentes.

2. El sector empresarial colombiano (barranquillero), esta preparado para conver-
tir sus unidades productivas en organizaciones inteligentes (explique).
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2. LAS ORGANIZACIONES COMO AGENTES DE CAMBIO SOCIAL

Las empresas necesitan entender que sus estrategias de sostenibilidad tienen que
ir mas alla de las tradicionales actividades de responsabilidad social que suelen ser
asistencialistas y que sélo decoran con fotos los informes de fin de afno, porque ni
siquiera logran medir realmente su impacto. Tienen que entender que su accionar
debe impactar algo mas que el sector econémico de los paises, teniendo presente
su rol fundamental como agentes de desarrollo, en todos los sentidos.

De esta manera, el llamado para las empresas que apenas estan surgiendo es que
lo hagan de una manera socialmente comprometida desde el negocio y no como
un anexo, apostando a la generacidon de un cambio sistémico que permita resolv-
er las problematicas mas profundas desde su raiz, para crear estructuras sociales y
econdmicas mas justas, de manera sostenible en el tiempo, que mientras dan solu-
cién a un problema, a su vez, generan ganancias y, como cualquier otra empresa,
empleo. Es una relacién simbiotica que asegura la supervivencia de todos los ac-
tores que intervienen y que no pone a ninguno en desventaja frente al otro

Cufturales Educativos Sociales

- ORGANIZACION COMO e
TG0k AGENTE DEL CAMBIO
Potiticos | , ReCursos
Legales naturales

Fuente: elaboracién propia (2018)

Para Lopez (2010), se requiere de verdaderos lideres para impulsar el cambio, ser un
lider del cambio exige voluntad y la capacidad de cambiar lo que se hace, asi como
hacer nuevas y diferentes cosas. No obstante, cuando se hacen cosas diferentes,
siempre se chocara con dificultades inesperadas, en consecuencia, siempre se reg-
uerira la conduccion del cambio por personas de una elevada capacidad probada,
personas que sean verdaderos “agentes de cambio”.

La palabra“agente” significa segun el diccionario Larousse “aquel que practica la ac-
cion, que actua; autor, causante, promotor, propulsor, impulsor: principio o sujeto de
una accién; naturaleza o voluntad que se manifiesta en la accién. Entonces, agente
de cambio seria “una persona o grupo de personas que entra en una organizaciéon
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actual o en una parte de la organizacion para facilitar el proceso de cambio... (Gib- 3. ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

son, James L., lvancevich, John M. y Donnelly Jr., James H., 1998: 760). El agente de

cambio representa un desafio para el status quo que tiende a permanecer en todas Los elementos de la cultura no siempre pueden ser aislados de todo el fenémeno

las organizaciones (Lépez, 2010). cultural, y éste de todo el conjunto de los fendmenos sociales. Las manifestaciones
de los elementos de la cultura los encontramos en todas partes, como senala Dur-
ham (1984): “verbalizada en el discurso, cristalizada en el mito, en el rito y en el dog-

2.1 ACTIVIDAD ma; incorporada a los artefactos, a los gestos y a la postura corporal..”
Se pide: En toda organizacién, la cultura se manifiesta en dos tipos de elementos:
1. ;Cudles son los roles del gerente y del personal operativo como agente de cam- 1.- Elementos visibles, entre los cuales se expresan las creencias, valores, ceremonias,
bio organizacional? normas, ritos, slogans, conductas, simbolos, etc., la mayor parte de las veces son
observables, pero en realidad son la representacion de valores, creencias, suposi-
2. ;Qué son cambios adaptadores? ciones, entre otras, localizadas a nivel mas profundo. Estos elementos visibles ex-

plican cobmo y por qué se hacen las cosas.
3. {Qué son cambios planeados?

2.- Elementos invisibles y desarticulados, localizados generalmente a nivel mas pro-
fundo en la mente de los miembros que forman la organizacién, en donde resid-
en los sentimientos, temores, valores, creencias, actitudes, suposiciones, etc., que
son dificiles de explicar pero que influyen en el comportamiento de los individuos
en las organizaciones. Estos elementos invisibles constituyen el inconsciente or-
ganizacional.
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4. EL DISENO ORGANIZACIONAL pasado. Se sustenta en un conjunto de ideas respecto del hombre, de la or-
ganizacién, y del ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo
En el enfoque clasico los primeros autores de la administracion buscaban “el segun sus potenciales el Desarrollo Organizacional, es un resultado practicoy
mejor camino”, es este afan formularon una serie de principios para crear una operacional de la teoria del comportamiento orientada hacia el enfoque sis-

estructura organizacional que funcionara bien en todas las situaciones. tematico.

Su evolucién en el transcurso del tiempo se caracteriza por cuatro etapas: a. En este sentido, el desarrollo organizacional se ha transformado en el instru-
Enfoque clasico; b. Enfoque tecnoldgico de las Tareas; c. Enfoque ambiental; y d. mento por excelencia para el cambio que busca una mayor eficiencia organ-
Reduccién de tamano. izacional, condicién indispensable en el mundo actual, caracterizado por una

4.1 ENFOQUE CLASICO

Pioneros como Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol son los maxi-
mos expositores del enfoque clasico para disefiar organizaciones. Ellos
pensaban que las organizaciones mas eficientes y eficaces tenian una
estructura jerarquica en la cual los miembros de la organizacion, en sus
acciones, eran guiados por un sentimiento de obligacion en la organ-
izacion y por una serie de regla y reglamentos racionales.

Segun Weber, cuando estas organizaciones se habian desarrollado plena-
mente, se caracterizaban por la especializacién de tareas, los nombramien-
tos por méritos, la oferta de oportunidades para que sus miembros hicier-
an carrera, la rutinizacién de actividades y un clima impersonal y racional
en la organizaciéon, Weber lo llamé burocracia.

4.2 ENFOQUE TECNOLOGICO EN LAS TAREAS

En el enfoque tecnoldgico de las tareas para el disefio organizacional, que
surgié en los anos sesenta, interviene una serie de variables internas de la
organizacion que son muy importantes. “Tecnologia de las tareas” se refiere a
los diferentes tipos de tecnologia de produccién que implica la produccién de
diferentes tipos de productos. Los estudios Clasicos realizados a mediados de
los anos sesenta por Joan Woodward y sus colegas arrojaron que la tecnologia
de las tareas de una organizacién afectaba tanto su estructura como su éxito.
El equipo de Woodward dividié alrededor de 100 empresas fabriles britanicas
en tres grupos, de acuerdo con sus respectivas tecnologias para las tareas:
(1) produccion unitaria y de partidas pequenas, (2) produccién de partidas
grandesy en masa y (3) produccidon en procesos.

4.3 ENFOQUE AMBIENTAL

Este enfoque surge a inicios de la década de los afos sesenta, en el siglo
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competencia agresiva en un contexto altamente globalizado.

Desarrollada por psicologos experimentales, con el concepto que el ser huma-
no tendria un desempeno mejor teniendo condiciones ambientales en que lo
rodea tales como calor, humedad, luz, entre otros; dado que se obtiene mas
productividad con condiciones agradables de trabajo.

4.4 ENFOQUE REDUCCION DEL TAMANO

En la ultima década, los gerentes han practicado un tipo de proceso de disefio
organizacional que concede enorme importancia a las acciones para adaptar
a la organizacion a los cambios bruscos del entorno. Este tipo de toma de
decisiones se conoce, en general con el nombre de reestructuracion, muchas
veces basadas en la disminucién de la estructura organizacional.

Surgiendo el Downsizing, que es un tipo de reorganizacién o reestructura-
cion de las organizaciones a través de la cual se lleva a cabo la mejora en los
sistemas de trabajo, el redisefio de la organizacién en todos sus niveles y la
adecuacién del numero de empleados para mantener competitivas a las or-
ganizaciones.

Como muchas organizaciones consideran que la reducciéon de tamafo es im-
perativa para la competencia, ésta se ha convertido en el reto ético de los
anos noventa. La empresa misma puede reacomodar a sus exempleados, en la
misma organizacién o pasarlos hacia otras empresas afiliadas o competidoras.
Ahorro de dinero es la ventaja a corto plazo, a la larga se desarrolla la confian-
za y el respeto de una cantidad importante de los exempleados.

Oleadas de fusiones, despojos y adquisiciones; la desregulaciéon de algunas
industrias; y una creciente cantidad de empresas nuevas, emprendedoras, in-
tensificaron la competencia mundial. Ademas, los avances tecnolégicos de
largo alcance obligaron a los gerentes de companias muy burocratizadas a
adoptar estructuras menos jerarquicas, para poder adaptarse mas a sus ambi-
entes.

Por ultimo, en la reduccién del tamano, los conceptos mas significativos son efi-
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ciencia, productividad y calidad y las organizaciones han optado por estructuras
mas ligeras y flexibles, que puedan responder con mayor facilidad al ritmo de los
cambios de los mercados mundiales.

4.5 ACTIVIDAD - CASO DE EMPRESA

CASO: EN CAMISA DE ONCE VARAS ... ;Y AHORA QUE?

Adaptado de: Andrés Lépez Astudillo

- iNo entiendo!, definitivamente esta gente no va para ningun lado, me estoy volvien-
do locay la verdad es que, con tanto desorden... jya me esta importando un pito lo
que pasa aca!, llevo dos afnos seguidos de estar insistiendo en que debemos trabajar
unidosy jnada!

Estas son palabras de Marisol Felicidad Cabarcas Cordero, jefe de planta de una PYME
dedicada a la manufactura de dulces duros, quien se encontraba de pie frente al Ger-
ente General de la Compania La Candela Viva, un hombre de 68 afos, bien tenidos
y orgulloso de su empresa, la cual empezo a operar en el garaje de la casa donde
actualmente vive, hace 18 anos, en un barrio popular de la ciudad de Barranquilla. La
empresa ha crecido en los ultimos 8 afios, pasando a un local de 5000 m2, con areas
de oficinas, produccion, bodega de producto terminado y almacén de materia pri-
ma. (Anexo 1: Historia de la empresa)

« Tranquila Marisol Felicidad, le decia Octavio Maximo Franco Guerrero, calmese que
vamos rapido, por correr...no amanecera mas temprano... Por qué no mas bien me
ayuda con una cosa...

* ¢iMas!?

« No tranquila, mire, le entrego este documento que me pasé un asesor que contraté,
donde me hace una descripcién de lo que esta pasando aca en la empresa, para ver
entre usted y yo, que podemos hacer (Anexo 2 Memorando Analisis y Diagndstico).

+ i{Y qué quiere que yo haga?

« Simplemente mirelo y plantéeme soluciones, para que los lios que dice alli el asesor
se puedan solucionar. Yo confio Unicamente en lo que usted me diga, ;comprende?

« Pues...esta bien, como siempre usted se sale con las suyas...veré cuando lo puedo

ver,ahora tengo queiraapagar el incendio de la exportacién a México que se fabricé
ayer y me estan saliendo con el cuento de queyano seva...
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. ;Cémo asi? ;Y eso quien se lo dijo?

« Pues el nino consentido del area comercial que se cree modelo; como usted contrata

gente que no sabe ni donde esta parada... noledigo...

- Bueno, Bueno, Bueno, ese nifio consentido déjemelo a mi, no ve que es uno de mis

sobrinos, el hijo de la asistente de Rosa Elvira...vaya y arregle su lio, luego hablam-
0S...

Marisol Felicidad se dirige hacia la planta de produccion a investigar cuales eran los
contratiempos en la programacion en planta, los que estaban ocasionando tantos
incumplimientos. Al llegar al piso, donde se encuentran las maquinas de produc-
cién, se encuentra con otro problema:

;Qué pasa Antonio? -Supervisor de produccion- ;por qué tiene paradas estas dos
lineas de produccion, si éste es un pedido urgente?

Pues pasa que tenemos el producto listo para empacar y no han llegado los envases
para poder llenar. Adicionalmente, el area de despachos cambié la programacion
de entrega de producto terminado a la transportadoray a las 2:00 p.m. estaran aqui.
Como vera, no habra nada para despachar....

Pero entonces, ;qué dice el departamento de compras, a qué hora llegan los envas-
es?

Ellos afirman que el proveedor ya despacho de Medellin, pero que la transportado-
ra puede estar entregando a cualquier hora de la tarde y en este momento son las
10:00 a.m.

pende la entrega de este producto. ;No ven que estamos en la linea roja con el cli-
ente, por incumplimientos en las entregas de los anteriores pedidos???!!!l, mejor di-
cho.... tenga un grupo previsto para reaccionar apenas llegue el envase y puedan
realizar esta tarea, en el menor tiempo posible.

Preocupada por la situacion relacionada con los tiempos extras de trabajo en
planta, losincumplimientos en los tiempos de entrega de materiales por par-
te del Departamento de comprasy el sobre costo ocasionado por la mano de
obra adicional, se dirige al drea administrativa, donde se encuentran el jefe
de compras y el Director Administrativo, en busqueda de soluciones:

rector Administrativo respectivamente), buenas las tengan... durante los ultimos
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pedidos hemos visto y padecido en el departamento de produccion, todos los in-
convenientes posibles, por culpa de ustedes! Se han presentado: jretrasos en los
tiempos de entrega de productos a la bodega de terminado, agotados, despachos
de pedidos incompletos, ventas perdidas, entre otros provocados... y esto ustedes
lo saben muy bienl!!l...escuchen: jpor los retrasos en las entregas y suministros de
materiales! ;Qué han planteado ustedes para solucionar estos problemas?, acaso, se
estan preguntando ;qué es la vida, en sus cabezas vacias y sin sentido...?

gue estamos en temporada alta y se disparan los pedidos, por lo tanto, los inventari-
os se bajan rapidamente. ;Alguna vez has pensado en la idea trascendental que aca-
bo de explicarte...?

Siclaro... A ver si entiendo... para eso estan: los presupuestos de ventas, las es-
tadisticas y el estudio de los comportamientos por épocas, una planeacién para
compra de los materiales, mas un indicador que constantemente les avisa como
esta el nivel de los agotados. ;Ustedes no dizque son un par de profesionales con
postgrados y no sé qué mas cartones sobre estos temas? entonces... jpor qué
no son capaces de cuadrar ni la tomada de un tinto?

Si, pero igualmente todos estos proveedores entran en temporadas altas y nosotros
debemos abastecernosy pedir con tiempo — contesta el jefe de compras- Mira Reini-
ta... sabemos que tienes problemas con los envases de un producto solicitado, para
despacho esta tarde. Estamos llamando a la transportadora y ya se ha comprometi-
do con entregar antes de las 2: 00 p.m.

Si esta bien, pero es lo mas que podemos hacer, asi que debes conformarte...la vida
es dura, lavida es dura...

Bueno pues....sies asi ...por favor remitan un informe al 4rea comercial, donde
expliquen la situacién que se esta presentando y expliquen muy claro, que las
probabilidades de cumplir con el horario de entregas estan supeditadas a la re-
cepcion del pedido de envases. Ahhhh, por supuesto, digan que ustedes son los
unicos responsables por las pérdidas que esto ocasione...

En vista de que la respuesta del Departamento Administrativo fue pasiva, Marisol
Felicidad se dirige al Departamento Comercial para informar, nuevamente -como de
costumbre- el incumplimiento, que se presentara, con la entrega de los pedidos:

Buenos dias Rosa Elvira -dice Marisol Felicidad-, espero que esté enterada de los ulti-
mos acontecimientos, en cuanto a la entrega del pedido que lleva el empaque nue-
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vo de colores, que va para el cliente del eje cafetero, pues... nuevamente, éste no
podra ser despachado a tiempo, por culpa de compras y del drea administrativa...

Como asi — Rosa Elvira Torres (jefe comercial)- ;Otra vez tendremos incumplimiento
en las entregas?, ;hasta cuando?, y jcual es el problema ahora?... como siempre tu
escudandote en los demas...

Simplemente que no me han llegado esos empaques y bien sabes que tendremos
que realizar un proceso previo de inspeccion, antes de utilizarlos, de tal forma que
se tomara su tiempo. El departamento de compras informa que a partir de las 2:00
p.m. estara llegando. Ahhh, y yo no necesito esconderme detras de nadie... j;com-
prendes carino?... ;Mira Rosa Elvira, tengo citado el carro para despachar a las 2:00
p.m.... ok?

Es crucial que salga temprano por los problemas de carreteras existentes — contesta
Rosa Elvira- ;Qué vamos a hacer?... jmisol?...

Pues como dice tu nombre, tener “Rosa Elvira” en que la entrega la adelanten, pues
compras va a tratar de agilizar este proceso. Espero que los envases lleguen con-
forme a calidad y me encargaré de tener un grupo listo para atender esa tarea los
mas prontoy en el tiempo correcto posible...en fin, ti me entiendes lo que te estoy
explicando... — dice Marisol Felicidad-

Por otro lado, antes que me salgas con alguna pataleta nueva, que pasa con la ex-
portacion que esta producida y lista para despacho hacia México, ;como asi que ya
no seva?

Bueno, realmente me habia faltado decirte, pero... el proveedor de la oferta, de
ese pedido, tiene problemas con la documentacién. Adicional, no hemos ter-
minado de negociar precios definitivos, por el maquilado del empaque “nove-
dosisimo”que se te ocurrio hacerle a este productoy para rematar, otra vez, Jorge
-nino consentido de comercial- no reviso los inventarios y se excedié un poquito
en el volumen del pedido.

Entonces, vamos a negociar el pedido -dice Rosa Elvira-, yo me encargo de eso,
se lo vamos a transferir a otro cliente, lo reprocesamos y ojo con los costos...

i{Vamos a pensar como grupo...? nos reuniremos y tomaremos la mejor opcién,
evaluar los riesgos y pérdidas minimas que podamos tener?, ;entendi la idea
Rosa Elvira? Te invito a que analicemos el asunto mejor, jpuedes ahora?...

iNo!, estaré ocupada con un trabajo de Gerencia, pero por favor hazle, por primera
vez en tu trabajo, un seguimiento detallado a este pedido y respirale en la nuca alas
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umento que el jefe le ha entregado y pasado un tiempo prudente, en el cual ella lee
una vez, revisa una segunda y concluye con una tercera, se levanta da la vueltaa la
oficina y comienza a escribir:

personas para que nos cumplan.

» Tranquila... como siempre lo hago...nuevamente estaré realizando este seguimien-

to detalladamente, pero dime jcuando nos podremos organizar, para que los mate-
riales estén a tiempo en cantidad y calidad?, mira que son varios pedidos sin entre-
gar, problemas de calidad y devoluciones, debido a los cambios de marca e imagen,
por un area comercial mal manejada...

;Sabes qué pienso Rosa Elvira?... éste es un problema de profundidad mas que de
forma, pues cdmo va el crecimiento, debemos de hacer un alto para revisar cémo
estamos estructural y funcionalmente, ademas, cémo estan repartidas las responsa-
bilidades en cuanto a Gestion y operacion.

Si, es importante que alguien diferente a ti, revise esto y se propongan mejoras, dice
Rosa Elvira.

Bueno, te tengo una buena noticia. .. el Jefe pluma blanca, me acaba de entregar un
Memorando o como dice él, un andlisis de esta Empresa, donde se manifiesta el esta-
do actual. La idea es mirar que ambigliedad se presentay qué puedo recomendarle.

Excelente, creo que es hora de revisarnos. Ojala no vayas a meter la pata con tus opin-
iones tan desfavorables, como las que dices continuamente. Mejor me voy a la calle
con mis clientes.

Informe a Gerencia

Tema: Conclusiones sobre Analisis y Diagndsticos

De: Ingeniera Marisol Felicidad Cabarcas Cordero

Para: Dr. Octavio Maximo Franco Guerrero

Respetado Dr.

He analizado detalladamente el documento entregado, donde la Compania
consultora B&H Asociados presenta un analisis acerca del estado actual de la
Empresa, y que adicionalmente describe cuales son las deficiencias mas basi-
cas en el sistema actual; presento a usted las siguientes conclusiones.

1

. De acuerdo con la presentacion propuesta por el grupo Consultor, se evidencia

una falta de profundidad en los temas, posiblemente resultado del corto tiem-
po empleado para la realizacion del diagnéstico (tres dias).

2. Los analisis por areas no demuestran un fundamento especifico, en cuanto a las
Muchisima suerte mi querida super ejecutiva, ojala trabajes algo... Y como tu nom- actividades realizadas, que puedan relacionarse directamente con el crecimien-
bre lo dice, lo hagas con“Rosa Elvira”. to de la Empresa y que a la vez soporten las responsabilidades y necesidades
verdaderas de cada miembro de la Organizacion.
Marisol Felicidad sin despedirse de Rosa Elvira, se dirige a su puesto de trabajo y se
encuentra nuevamente con el Gerente, quien le dice: 3. Existen deficiencias por areas generales, pero no se presentan conclusiones
;/Cémo va Marisol Felicidad con el documento? ;Interesante? ;Qué recomenda- basicas que generen éstas, sino sus resultados. De esta forma es dificultoso que
ciones le haria? se pueda establecer cudles son las acciones que se deben tomar para mejorar la
situacion de raiz.
Pues mire.. ., por andar solucionando chicharrones de otros departamentos, como,
por ejemplo, tratando de hablar con los tarados que tiene en el drea administrativa y 4. El talento humano debe ser revisado con profundidad, en pro de las expecta-
con la despistada de comercial, ...no se hace nada con la gente de esta empresa... tivas de la Compania y mirando la proyeccidon que cada miembro ejerce, tanto
Por eso, no he podido concentrarme en esto, pero... pensandolo mejor, voy inmed- para la satisfaccion personal como laboral.
iatamente a revisar el memorando, cuando tenga mi informe listo se lo informaré.
5. Crecimiento involucra cambios, mejoras e inversiones y en ningin momento se
Listo, tdmalo con calma, revisalo profundamente, pero por favor ...no tenemos comenta cudles son las requeridas y cuales de éstas estan generando un cam-
tiempo para dar vueltas con las decisiones que debemos tomar, nos coge la tarde bio en infraestructura.
con los clientes y la competencia.
6. No se presentd un balance econédmico de cuales han sido los costos incurridos

Ya dispuesta en la oficina, Marisol Felicidad comienza a contemplar el preciado doc-
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por: fallas en los procedimientos, faltas de seguimiento, falta de toma de deci-
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siones, u otros casos, que puedan determinar cuales serian las acciones y que
costos podrian asumirse, especialmente, si es por consecucion de personal o
mejoramiento de perfiles, compras y automatizacién de sistemas, entre otras.

7. En cuanto a los sistemas y su uso, se enuncia la falta de utilizacion de éste y el
desaprovechamiento de los beneficios, que, a su vez, causan atrasos o datos
erroneos. Pero no se mide.

8. La planeacioén es una de las herramientas mas utilizadas en nuestra Organizacion, para
la programacién y asignaciéon de requerimientos necesarios durante el periodo de tra-
bajo. Es de notar, por todos los problemas que hemos tenido durante este ultimo trime-
stre del afo, que han existido deficiencias en este pero que pueden provenir de varios
motivos. Es importante replantear la metodologia de trabajo, desde la programacion,
fechas de seguimiento, andlisis de resultados, costos Vs beneficios, ahorros entre otros.
Todo esto, teniendo en cuenta que la dindmica y oportunidades del mercado en el cual
estamos trabajando, trae consigo su propio riesgo-beneficio.

Estos son algunos de los apartes que he podido identificar con el diagndstico elab-
orado. De esta forma creo importante proponer un cambio de profundidad y forma,
que nos permitan iniciar una nueva cultura y método de trabajo, encaminados a ob-
jetivos y metas claras, desde la alta direccion y que se desplieguen a todos los niveles
de la Compania.

Este cambio lo propongo acompanado de una respectiva reunién del Staff
de la Compahnia, donde entre todos podamos poner puntos de vista claros y
enfocados a los problemas de esta.

No siendo mas por ahora, me quedo a la espera de sus comentarios.

Atentamente,
Ing. Marisol Felicidad Cabarcas Cordero
Jefe de Planta.

Con este documento, ella se dirige a la oficina de su jefe para exponer detalladamente
cuales son las observaciones que ha resaltado del informe y diagndstico realizado por el
ente consultor, y cudles son, de una forma mas amplia, las conclusiones que quiere de-
scribir con el informe de conclusiones.

« Buenas noches don Octavio Maximo, puede atenderme un momento.
» Hola Marisol Felicidad, que son estas horas de estar por acd, no me diga que no ha

podido solucionar el problemilla aquel que tenia en la manana. Contesta el Sr. Oc-
tavio Maximo.
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- Si, soluciones a medias.... pues los empaques llegaron a las 3:00 p.m. y nos demo-
ramos una hora con el embalaje del producto y en general, nos tocara pagar una
pequena multa por la demora en el despacho del contenedor, de alrededor de dos
horas y medias. Ademas de no poder garantizar la entrega a tiempo al cliente en
el exterior, pues tenia que haber entrada a nacionalizacién hoy a las 4:00 p.m. en el
Aeropuerto. Bueno, en fin, algunos costos mas, adicional...tendremos que hablarle
suave al cliente si se disgusta por perdidas en ventas; me imagino que, si esto ocurre,
daremos algunos “descuentitos’, como usted dice.

« Ay mujer no seas tan pesimista que veremos que hacemos, pero dime en que te
puedo atender.

« Si mire -dice Marisol Felicidad, entregandole el documento- estuve en la tarde re-
visando el informe y realice estas conclusiones, queria compartirlas con usted y mirar
si realmente esta interesado... jcuando empezamos a trabajar en esto?

El sefior Octavio Mdximo comienza a leer y realiza algunas miradas con la frente frun-
ciday una vez termina el documento, contesta:

- ejem!, bueno es interesante el tema, si realmente habia notado que el diagnéstico es
muy basico y le falta profundidad y tiempo, me parece que puedes estar en lo cor-
recto, pero podemos tomarnos mas tiempo en analizar las propuestas, ...no tienen
que ser tan rapidas o drasticas, las acciones a iniciar.

« Pero don Octavio Maximo, pensé que usted estaba interesado en realmente tomar
medidas con respeto a la situacion de la Compafia. Estoy preocupada porque vivi-
mos apagando incendios y con presupuestos que no sabemos si se van a cumplir, si
el cliente del exterior nos va a pedir, si las programaciones de compras son realmente
eficientes o si tienen un nivel de holgura adecuada, que nos evite tantos impases y
agotados, que a lo ultimo son sobrecostos y afectan nuestra imagen. ;Usted esta
bien enterado de lo que esta pasando realmente?

- Si, si, bueno realmente sé que estamos pasando por una crisis reldmpago, producto,
en buena parte, del crecimiento que estamos teniendo, pero entienda que, en gran
parte, estamos en un mercado de oportunidad y si no somos nosotros, son otros y
podemos perder participacion del mercado. Tenemos que trabajar pasito y ser como
buses con puesto y cargos para administrar y responder, mientras nos organizamos
y vemos como podemos replantear la estructura, las funciones y enfocarnos bien en
nuestro negocio, ... no te apresures que cada cosa vendra en su momento.

- Creique este diagnéstico lo habia solicitado usted en algiin momento, por las necesi-
dades que la Compania estaba manifestando con los problemas del diaadiay enla
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proyeccion que usted tiene a corto y mediano plazo.

» ;(Corto y mediano plazo?!!!! - exclama asombrado don Octavio Maximo- no, no, no
Marisol Felicidad, si hay que hacer cambios, pero ahora no tenemos presupuesto,
tenemos que pensar en vender mas y captar clientes, ademas de viajar al extranjero
por nuevos mercados. Con la estructura de hoy seguro que podemos hacerlo, no se
preocupe, si llega a tener percances nuevamente con las areas administrativas, te
mandamos a vacaciones un rato para que te relajesy... de verdad, no te angusties.

En ese momento de la conversacion, se acerca otro miembro del Staff de la Organ-
izacion con una serie de muestras para degustar y observar. Se trata de la talentosa
Ingeniera de Alimentos Laura Arbelaez, quien toda su vida se ha dedicado al desar-
rollo de dulcesy a lainvestigacion de productos nutraceuticos (que incluyan adicion
de nutrientes, vitaminas y otros, a los consumidores) y que su carrera profesional, la
ha dedicado al desarrollo de los productos de la Compahia:

« Que bueno encontrar aqui a las personas necesarias para mirar estos nuevos
conceptos — comenta Laura-, he trabajado toda esta semana para mirar cdmo
vamos a sacar estos nuevos productos que quiere el nifio lindo de mercadeo....
tanbelloél...,esosi... nile pregunté para que sirve lo que pide, ya veremos don-
de estd parado.

Esta bien mi investigadora estrella — manifiesta Don Octavio Maximo- ;qué quiere que
probemos? y digame, jcual es el objetivo de todo estos colores, formas y cosas que nos
traes?

iUn momento! - interviene Marisol Felicidad- estoy de acuerdo con el desarrollo de
nuevos productos, pero en la actualidad estamos perdiendo mercado, por otros de me-
jorfactura, fabricados por la competencia. Hay un lider que nos esta ganando la partiday
necesitamos mejorar procesos, calidad, tiempos y muchas mas cosas, que nos permitan
rentabilizar mas las lineas de produccion.

L]

Ah no, ahora no me venga con eso que no tengo tiempo para tanta cosa -reniega Lau-
ra- que mejore aqui, que las ventas estan caidas, que no consiguieron la materia prima
estandary quieren que pruebe con una nueva, asi no mas y luego me ponga a jugar con
la calidad y nadie sabe nada. Entonces al fin qué, ;cudl es objetivo de este negocio don
Octavio Maximo?

De repente se sintid un silencio y no hay respuesta a tantas dudas e incégnitas por parte
del Sr. Octavio Maximo hacia sus colaboradoras, que desde siempre han estado con él,
pero ahora dudan de cual esta siendo la verdadera directriz de la Compania y cémo bus-
carle una solucién radical ala empresa, no simples brochazos, como ha venido sucedien-
do desde hace ya un tiempo.
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Se termina la conversacion, Laura habilmente les da a probar las muestras de los nuevos
productos, aunque muy adentro, el amargo de las inconformidades laborales sale a flote
dentro de tanto paladar de sabores.

Se cierra el telén de la Compania y comienza un nuevo dia con los vaivenes y problemas
laborales, que normalmente suelen presentarse, mas los imprevistos que no faltan por
los pedidos desprogramados en ventas y los agotados que siempre salen al protago-
nismo a la hora de cumplir con las entregas. Contintdian también los afanes y carreras,
que cada uno de los miembros de la Compania tiene que hacer para poder evitarincum-
plimientos o resultados no esperados, que se ven reflejados en la satisfaccién final de los
clientes y altos costos para la Empresa.

ANEXO 1
Historia de Productos La Candela Viva:

Productos“La Candela Viva"nacié hace 18 ainos en el garaje de la Familia Franco Guerrero,
constituida por una madre viuda y cinco hermanos, de los cuales cada uno se dedicaba a
trabajar para poder soportar sus propios estudios.

Octavio Maximo, hijo segundo del hogar, realizaba en compafnia de su madre, dulces se-
cos con sabores, para venderlos en la institucion donde estudiaba y adicionalmente los
fines de semana los ofrecian para actividades recreacionales, fiestas, basares entre otros,
como entrada adicional.

Posteriormente el potencial de este mercado fue creciendo gracias a la calidad, diversidad
e innovacién que la Familia Franco Guerrero ponia al producto. Pasados dos afos se ofre-
cioé comercializarse en Tiendas y posteriormente ingresé a la cadena de Supermercados
del Valle, donde fue acogido con éxito.

El sefior Octavio Maximo culminé sus estudios en administracion y dedico parte de su
tiempo a especializarse en los temas de costos y mercadeo, para aplicarlo a su Empresa.

Luego de cinco afnos, la empresa de garaje paso a ubicarse en una planta de 200m2 don-
de contaba con dos areas de embalaje, un area de calderas, area de recubrimiento, area de
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empaque, area de despachos y bodega. Contaba con aproximadamente 50 trabajadores
en total y se encontraba en todos los Supermercados de Cadena.

Su primera exportacion fue realizada a Venezuela, donde se consolidé la venta de un con-
tenedor de 20 pies. Posteriormente el mercado extranjero fue creciendo, entrando a los
paises de Ecuador, Panama, Republica Dominicana, México, Costa Rica y actualmente es-
tan realizando pruebas para la Comunidad Europea.

Productos La Candela Viva ha participado en varias ferias de alimentos y ha sido consider-
ado, en el mercado nacional, como lideres en snacks y se han consolidado como innova-
dores, de alta calidad y que buscan dar productos sanos a los consumidores.

Poseen Sistema de Calidad y Sellos en los productos y acaban de certificarse en el Sistema
de Seguridad BASC, necesarios para los procesos de exportacion.

Actualmente, cuenta con una nueva fabrica, propia, de 500 m2, manejan distribucién a las
principales ciudades y sectores del pais.
ANEXO 2

ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE PRODUCTO LA CANDELA VIVA

Para: Dr. OCTAVIO MAXIMO FRANCO
Gerente General

De.

B&H Asociados

INTRODUCCION

Durante los ultimos cinco afos la Empresa ha generado un crecimiento positivo
del 20% en su linea de consumo a nivel nacional, esto igualmente ha generado
que los sistemas y procesos de la compania, se vuelvan mas dinamicos y flexibles
frente a los requerimientos y pedidos de oportunidad, que se puedan generar.

Se ha penetrado en nuevos mercados internacionales, de forma que se han en-
causado las estrategias de trabajo hacia la visidon de la Organizacion, el cual tiene
un enfoque de mercados y nuevos negocios.

Actualmente la empresa cuenta con diferentes canales de ventas: Supermerca-
dos, Exportaciones, Institucionales, Industriales, entre otros.

El aumento en los volumenes de venta, especialmente para el canal de las export-

aciones e industriales, ha generado que los procesos y sus responsables, enfo-
quen sus actividades a operaciones de gestidon y tengan un grupo de trabajo para
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delegar y hacer mas eficientes las actividades operativas. Cada afno se plantean
cuales son los objetivos de cada area y a su vez, el despliegue de estrategias y
metas para lograr su consecucion.

ANALISIS:

Este sindrome de crecimiento acelerado ha generado desordenes, ineficiencias y
altos costos, reflejados en los resultados finales de la Compaiiia.

Para describir a fondo las fallas que actualmente se encuentran en la Cadena de
abastecimientos de la Empresa, tenemos:

AREA DE OPERACIONES.

Comprendida por los departamentos de Compras y Produccién, donde se esta-
blecen cuales seran los planes, programas y necesidades, para el cumplimiento
de los presupuestos establecidos por el departamento Comercial.

La estructura de estos departamentos esta compuesta en:

« Compras, por un Ingeniero, un asistente y un almacenista de materiales

- Produccion, cuenta con un Jefe de Produccién, un supervisor, coordinadores y
operarios de planta, asi como areas de apoyo, como Mantenimiento y Control de
Calidad.

Para el area de compras, el volumen de trabajo esta concentrado en el inventario,
del cual, el 70% consiste en la materia prima principal (importada en un 70%) y
bobinas de empaque.

El inventario es controlado a través de una matriz, que indica la rotacién de éstos
y la frecuencia con la cual se debe pedir, de acuerdo con su comportamiento.
Los pedidos de importaciones deben ser generados con un tiempo anticipado,
debido al paneleo que éste requiere y a que los proveedores deben abastecerlos,
cumpliendo con los estandares de compras establecidos.

Las ordenes de bobina son regidas por control de inventario, el cual se maneja
bajo una rotacién, teniendo en cuenta la historia de anos anteriores como pron-
ostico.

El sistema comercial manejado no ha sido explotado en su maxima capacidad, lo
cual impide que se evidencien, de una forma mas eficaz, las necesidades de ma-
teriales y que se rijan mas por controles fisicos, que debe realizar periddicamente
el almacenista de bodegas (MP, ME) y a los movimientos que se tengan programa-
dos por el plan de produccioén, el cual es suministrado mensualmente.

Este departamento esta apoyado por un asistente de compras, cuyo perfil no sat-
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isface las expectativas requeridas y por el movimiento dinamico de la Empresa.

El departamento de produccién estd dirigido por unIngenieroy a su cargo, cuenta
con un supervisor que apoya las operaciones diarias de la planta. El departamen-
to es alimentado por los presupuestos de ventas, los cuales estan discriminados
por cada uno de los canales de ventas existentes: supermercados, exportaciones,
institucionales, entre otros.

El presupuesto, dentro de su asertividad, es controlado para el canal de super-
mercados, pues para los otros canales, se espera que el cliente confirme el pedido
para ser programado en produccion.

Esta situacion, asi como la programacién de areas, que afectan directamente la
gestion del departamento de produccién, como es Compras, hace variable el
cumplimiento en las entregas.

Esta falta de certeza hace que costos de fabricacion estén controlados por el niv-
el de ventas, especialmente por el volumen en kilos producidos, pues afectan
directamente el indicador, y que adicionalmente se mueva el personal y estos
ingresos fortuitos ocasionen problemas de calidad en los productos.

AREA COMERCIAL:

El drea comercial estd conformada por un Gerente Comercial, quien realiza los
viajes fuera del pais para la consolidacién de clientes internacionales, y su depar-
tamento esta conformado por una asistente comercial y una auxiliar de ventas.
De él, depende un drea de eventos y mercadeo, quienes son los responsables del
“desarrollo de nuevos clientes”y la realizacion de actividades promocionales.

También se encuentra el area de Despachos, en la cual se encuentra la bodega de
producto terminado y se realizan los despachos a nivel nacional e internacional.

En la ciudad de Bogota se ha conformado una pequeha oficina, la cual no tiene
establecido un objetivo, pero se realizan los despachos locales que van dirigidos,
especialmente, a supermercados y clientes del mismo sector.

De esta area depende todo el resto de los departamentos para su planeacién de
recursos y programacion de trabajo.

AREA ADMINISTRATIVA Y TALENTO HUMANO
Una de las ventajas con las cuales ha contado la Compania, durante el tiempo de

vida, ha sido la dinamica y versatilidad con la cual, cada uno de los miembros, ha
trabajo y respondido a las exigencias del medio.
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Pero ahora es importante replantear cudles son las verdaderas necesidades de la
Empresa frente a las expectativas y objetivos que se tenga planeado, frente a su
imagen corporativa y estrategias de trabajo.

Durante este ultimo trimestre se registraron fallas en los procesos, originados
por errores humanos, tales como descuidos en la realizacion de labores y ac-
tividades de seguimiento a diversos proyectos. Estos errores, a la vez, son tra-
ducidos en altos costos, por decisiones inmediatas a retrasos en las programa-
ciones de produccion e incumplimientos en los tiempos de entrega a clientes.
DESCRIPCION DE FALLAS EN LAS OPERACIONES DE LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO.

1. Aunque se cuenta con un presupuesto de ventas, no existe una verdadera confir-
macion de las fechas y las cantidades realmente requeridas, afectando cualqui-
er tipo de programacion presupuestada para el area de compras y ventas.

2. La planeacion de compras presenta muchas debilidades, generando agotados en
los procesos y adicionalmente, se presentan continuos retrasos e incumplimientos
en las entregas, generados por pedidos programados inesperadamente, fallas de
proveedores, falta de visualizacion del comportamiento de la demanda y el depar-
tamento comercial, responsabilidades dentro del drea y fallas en la comunicacion,
ausencia de personal para realizar las tareas y cumplir con las responsabilidades del
caso.

3. Con el aumento de las ventas se ha incrementado el movimiento en el area de
despachos, generando devoluciones, falta de seguimiento a los inventarios y audi-
torias, que permitan tener un control de inventario veraz en el programa comercial,
es decir, en cada periodo de inventario, se encuentran descuadres por referencias y
se presentan deficiencias en la metodologia para realizar los despachos por rutas,
en la ciudad de Cali.

4. Parala ciudad de Bogota no se tiene con claridad, cual es el objeto de éstay se cuen-
ta con un presupuesto de ventas de esta ciudad, pero no existen planes claros para
el desarrollo de esta, como tampoco se cuenta con el personal adecuado para el
control de inventarios y consecucién de metas. Presentan problemas para el cierre
de inventario a final de cada periodo y no existe control sobre la rotacién de los pro-
ductos, como politicas de solicitud de pedidos.

5. En produccién actualmente se cuenta con una planta con capacidad de espacio
limitada y que su eficiencia en las operaciones es muy regular por las operaciones
que realiza. El plan de produccion no se encuentra integrado al Sistema o modulo
comercial, lo cual evita que se realicen solicitudes o requerimientos a compras, de
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acuerdo con el programa mensual. Las actividades de érdenes de servicio se reali-
zan manualmente y no existe control sobre el personal adecuado para los calculos
de las horas trabajadas. La programacion se realiza con base al canal de las ventas
y se adecuan a las necesidades de otros canales cuando se confirman los pedidos,
generando altos costos en algunos periodos, problemas con la asignacién del per-
sonal requerido y costos extras por tareas repetitivas manuales.

6. El Sistema de informacion con el que cuenta actualmente la Empresa no esta to-
talmente actualizado a las necesidades reales de la Compania, ni existe una prepa-
racién adecuada para su manejo, generando atrasos y problemas de control frente
a los inventarios de cada una de las bodegas. Adicionalmente, las entradas a la bo-
dega de producto terminado se realizan de una forma manual generando incon-
sistencia en las auditorias entre el sistema y lo fisico.

7. Con el crecimiento de la empresa se ha demandado mayor dinamismo y compro-
miso del personal de cada area, y cuando no se cuenta con este nivel se producen
paradas en el sistema, altos costos e incumplimiento en los pedidos. Existen algu-
nas areas, que no cuentan con la estructura suficiente y con el perfil que se requiere,
afectando el resultado final con el cliente y con la Compaiiia.

RESPONDER:

1. De acuerdo con las caracteristicas y condiciones de la empresa La Candela Viva
que se describen el caso, se podria decir, jqué basicamente la empresa esta pre-
sentando problemas con...?

2. ;Como analizaria el rol del departamento de compras en la situacion que ado-
lece la empresa?

3. Si uno de los principales objetivos del gerente Octavio Maximo es incursionar
en la mayor cantidad de mercados posibles y apropiarse de la mayor cantidad
de clientes posibles, j;qué le aconsejaria usted para aprovechar al maximo el
potencial de La Candela Viva?

4. Conducta de entrada: Defina, con sus propias palabras, los siguientes concep-
tos:

Proceso Productivo Proceso Administraciéon
Organizacion Administracion

Eficiencia Eficacia

Efectividad Productividad
Competitividad Estructura organizacional
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5. ORGANIGRAMAS

5.1 CONCEPTO
A lo largo de la historia administrativa, se han manejado diversos conceptos y
nombres con que se designan las graficas en las que se representa la estructura
de una empresa o institucion, entre ellos tenemos:
1. Carta de organizacién,
2. Diagrama de organizacion,
3. Cartograma,
4. Ortograma,
5. Organograma,
6. Cuadro jerarquico
7. Organigrama, siendo este ultimo el mas utilizado en el sector publico.
Entre los conceptos mas utilizados esta:
Franklin & Gémez (2002), lo definen como la grafica que muestra la estructura
organica interna de la organizacién formal de una empresa, sus relaciones, sus
niveles de jerarquia y las principales funciones que se desarrollan.
Terry (1967), manifesté que es un cuadro sintético que indica los aspectos impor-
tantes de una estructura de organizacién, incluyendo las principales funciones y
sus relaciones, los canales de supervision y la autoridad relativa de cada emplea-
do encargado de su funcion respectiva.
Segun los conceptos anteriores podemos concluir que un Organigrama es una
guia o plano que representa graficamente la estructura orgdnica interna y formal
de una unidad administrativa de manera objetiva y global.

5.1.1. OBJETIVOS DE LOS ORGANIGRAMAS

Los organigramas tienen como objetivo o finalidad la de mostrar:

« Un esquema con los principales niveles jerarquicos;
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Los principales procesos de trabajo (unidades de linea y de asesoramiento);

Muestra graficamente la linea de autoridad y comunicacion.

Relacién gréfica de la autoridad con los colaboradores (subordinados).

Senala las unidades que se encuentran centralizadas o desconcentradas.

En la ciencia de la administracion, los organigramas sirven de asistencia y orientac-
ion de todas las unidades administrativas de la dependencia al reflejar graficamente
la estructura organizativa de sus procesos. En el drea de organizacién y métodos,
sirve para reflejar la estructura, asi como velar por sus permanentes revisiones y
actualizaciones las cuales se dan a conocer en los manuales de organizacion.

Los organigramas no deben quedar inutilizados al variar el titulo o jerarquia de los
puestos, por ello se emite el siguiente lineamiento: Todos los diagramas de la or-
ganizacion se deben elaborar con base en los procesos de trabajo de la unidad ad-
ministrativa y no en los puestos o areas que las componen.

5.2 CONTENIDO Y DIVISION

Un organigrama elaborado independientemente del manual de organizacién
debe contener diversos datos para su identificacion, entre ellos (1) Titulo del doc-
umento, (2) Nombre de quién elabord, dictamind y autorizo el organigrama, y (3)
el Grafico y la simbologia utilizada en la representacion de este.
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Los organigramas pueden dividirse para su mayor comprension en organigramas
generales o especificos, los primeros muestran la estructura general, dando de
un solo vistazo las relaciones de los principales procesos o componentes de la in-
stitucidon y los especificos, muestran el siguiente nivel de desagregacion, es decir,
la departamentalizacion o subprocesos en que se divide la organizacién. Entre
mas se desagregue un organigrama podra ser de mayor utilidad en la compren-
sion de estos.

5.2.1 LIMITACIONES.

Es bien sabido que uno de los elementos de mayor relevancia e importancia
en las dependencias son los seres humanos y sus relaciones interpersonales,
por lo que tratar de incluir éstas en una grafica denominada organigrama,
seria imposible y éstos se convierten en instrumentos de alta complejidad.
Por tal motivo, enunciamos algunas ventajas y desventajas en los organigra-
mas:

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Obliga a sus autores
aclarar sus ideas

Puede apreciarse a simple
vista la estructura general
y las relaciones de trabajo.
Muestra quién de-

pende de quién.

Indica algunas pecu-
liaridades importantes

de la estructura de una
dependencia, sus pun-
tos fuertes y débiles.

Sirve como historia de los
cambios, instrumento de
ensefianza y como medio
de informacién al publico.
Son apropiados para

que los principios de
organizacion operen.
Indica a los administradores
y al personal de nuevo
ingreso, la forma en que se
integran a la organizacion.

Muestran solamente las
relaciones formales de
autoridad, dejando por
fuera las informales y las
relaciones de informacién.
Imprecisién en el grado de
autoridad disponible a los
distintos niveles, aunque
ésta disminuye con lineas
de apoyo. (un organigra-
ma con demasiadas lineas
pierde su practicidad).
Con frecuencia indican la or-
ganizacion tal como deberia
de sery como era debido a
la falta de actualizaciones.
Ocasiona confusién entre
la autoridad y el estatus.
No muestran las cargas

de trabajo y presentan
informacién incompleta.
Son rigidos e inflexibles.

5.2.2 NIVELES JERARQUICOS.

Los niveles se emplean para identificar procesos esenciales (los procesos esenciales
son aquellos que estan relacionados con la mision y naturaleza de la Unidad Ad-
ministrativa u Organica de la organizacién) y se refieren a la posicién relativa que
ocupan éstos en los organigramas. Las posiciones en un mismo nivel horizontal
tienen la misma importancia, jerarquica y se dibujan de izquierda a derecha y por
ultimo se ubican los procesos de apoyo.

5.3 TIPOS, CLASIFICACION Y REPRESENTACION DE ORGANIGRAMAS

5.3.1 TIPOS DE ORGANIGRAMAS.

Existen varios tipos de organigramas para reflejar una organizacion, no obstante
que en este médulo se menciona cada tipo, pero se profundizara en los de estruc-
tura organica mixta (horizontal y vertical) que es la que comunmente se utilizan en
la administracion publica del estado.

Segun la unidad administrativa que estan graficando, los organigramas se dividen
en:

- Generales: son aquellos que se limita inicamente a las unidades o procesos
de mayor importancia.

« Especificos: son aquellos en los que se refleja un nivel mas de desagregacion
de los procesos de trabajo.

Fuente: elaboracién propia (2018)

Organigrama General Direccion Gral.
del Organismo
1
r 1
Direccién Direccién Direccién Organigrama Especifico
General General General
I_I_I T 1 4
— I 1
Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
de drea de drea de drea de drea de de
E - 1 Departamento Departamento Departamento Departamento
H Dir. de Region
Organigrama Sanitaria
1
I 1
coordinacién coordinacién coordinacién Organigrama Especifico
.
L 1 T 1 r 1
N S g coordinacion coordinacién coordinacién
Area Area Area Area
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5.3.2 CLASIFICACION DE ORGANIGRAMAS DE ACUERDO CON EL
CONTENIDO.

En términos del contenido, los organigramas, se clasificarse en:

- Organigramas Estructurales.

Organigramas Funcionales.

Organigramas Matriciales.

- Organigramas de Integracién de Puestos.

Organigramas Ubicacion.

Los organigramas estructurales son aquellos que tienen por objeto la presentac-
i6n grafica dela estructura procesal (Unidades Administrativas) de unainstitucion,
asi como de las relaciones que se dan entre sus 6rganos.

Ejemplo: de organigrama estructural

Junta
de Gobierno

Director
General

Subdireccién Subdireccién Subdireccién Subdireccién
General General General General

111
TIE
111

Los organigramas funcionales son llamados también “organigramas de fun-
ciones”, y tienen por objeto indicar en el cuerpo de cada unidad o proceso,
el nombre y las principales funciones vitales que deberan desempenar cada
una de ellas. Esto facilita el andlisis y comprension de todo lo que se lleva a
cabo en dichas areas organicas que conforman a la organizacion.
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Ejemplo: de organigrama funcional

ICSRECCION GEMERAL
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Los organigramas matriciales son estructuras que crea lineas duales de
autoridad; combina dos formas de departamentalizacién: la funcional y
el servicio. La mejor ventaja de estos organigramas responde en poner
juntos especialistas de la misma rama, permitiendo agrupar y compartir
recursos especializados a través de los productos o servicios. Su mayor
desventaja es la dificultad de coordinar las tareas de diversos especialistas
funcionales para que se termine su actividad a tiempo y dentro del presu-
puesto.

Como caracteristica especial de los organigramas matriciales, es que rompe
el concepto de unidad de mando, tal que en la estructura matricial se tienen
dos jefes, el funcional y el del producto o servicio.

El aspecto fuerte de la estructura matricial yace en la habilidad que se ad-
quiere para coordinarse cuando la organizacion tiene multiples actividades
complejas e interdependientes.

Otra ventaja es que facilita la asignacién eficaz de los especialistas. Cuando
los trabajadores con habilidades altamente especializadas estan ubicados en
un departamento funcional, o grupo de producto se monopoliza y se sub-
utilizan los talentos. La estructura matricial logra ventajas de economias de
escala al proporcionar a la organizacién tantos recursos como una forma de
asegurar su utilizacién eficaz.
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Ejemplo: de organigrama matricial de una Subdireccién Médica

Servicio loai Urgencias ; i~ [Perinatologia y i i Laboratorio
m Cardiologia m% dicas Ginecologia Neonatologia Oftalmologia Urologia d%mggs;s

Los organigramas de integracion de puestos son aquellos que incorporan
dentro del marco de cada area administrativa, los diferentes puestos estable-
cidos para la ejecucion de las funciones asignadas, el nimero de plazas ex-
istentes o requeridas o también denominadas por algunos autores, ocupadas
y vacantes.

Ejemplo: de organigrama de integracién de puestos

L
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Los organigramas de ubicacion son aquellos que integran a todo el personal
de la unidad administrativa, e incorporan en cada figura geométrica el rol que
les toca jugar dentro de la unidad organica y el nombre de los servidores publi-
cos que las ocupan. Los organigramas de ubicacién no responden a la estructura
organica ni deben considerarse como oficiales, simplemente son de apoyo para
la organizacion y ayudan a identificar la ubicacién de cada persona sin importar
doénde se encuentra adscrito.

Ejemplo: de organigrama de ubicacion

5.3.3 CLASIFICACION DE ORGANIGRAMAS DE ACUERDO CON SU
FORMATO

En términos del formato o su representacion, los organigramas, se dividen en:

« Verticales,

Horizontales,

Mixtos,

De Bloque,

Circulares.

Los organigramas verticales: Son aquellos En la que la mas alta jerarquia (la
jerarquia es el rango que posee un trabajador dentro de una empresa), organ-
ismo o institucion se coloca en la parte superior y la ramificacion de los 6rga-
nos se presenta de arriba hacia abajo, ubicando las unidades en renglones,
cuyo distinto nivel representa su rango.
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Ejemplo: de organigrama vertical Ejemplo: de organigrama mixto

.........

Los organigramas de bloque: Son una variante de los organigramas verti-
cales y tienen la particularidad de representar un solo bloque, todas las uni-
dades en espacios mas reducidos, permitiendo la aparicion en el grafico de
los érganos ubicados en los ultimos niveles.

Ejemplo: de organigrama en bloque

Jemcros vy
Ejemplo: de organigrama horizontal | |
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Los organigramas circulares: Son aquellos que tienen en el centro del or-
ganigrama el érgano de mas alta jerarquia y sus relaciones parten del centro

TEFDRLAD TR P 1
WEMERAL e i e
S hacia fuera, de igual forma con sus unidades organicas de diferentes niveles;
camiisrar con ello, forman circulos concéntricos alrededor de la mas alta jerarquia. Sin
ST ' embargo, no es recomendable utilizarlo para utilizarse en estructuras de la
administracion publica dado que visualmente es mas complejo y es de dificil
e interpretacion.
Los organigramas mixtos: Son aquellos que se combinan entre el formato
vertical para algunos niveles y el horizontal para otros.
Nota: Por facilidad de interpretacién y capacidad de informacién, éstos son
los mas recomendados para los manuales de organizacion.
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Ejemplo: de organigrama circular

Departamento

Direccion
de drea

Departamento

Departamento

Departamento

Departamento

Direccion Direccion Direccion
de drea General de drea

Departamento

Direccién
de drea

Departamento == Departamento

5.3.4 CRITERIOS DE ELABORACION DE ORGANIGRAMAS
ESTRUCTURALES

No existen reglas para disefar un organigrama, pero si existe cierto lenguaje
técnico administrativo que se compone de signos, figuras geométricas, prac-
ticas aceptadas, conceptos convencionales, etc. con el cual es necesario fa-
miliarizarse para lograr instrumentos graficos correctos, comprensibles y uni-
formes que transmitan informacién sobre la organizacién.

5.3.5 NOMENCLATURA CONVENCIONAL: ELEMENTOS GRAFICOS
Como ya lo hemos venido observando, los organigramas reflejan entre otros
aspectos, el patron basico de trabajo de una institucion por lo que son impor-
tantes los siguientes aspectos.

1.Las figuras geométricas.

2.La ubicacién que se le da a cada unidad organica en el organigrama.

3.Las lineas de conexion.
4.Los nombres de las Unidades Administrativas u Organicas
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Las figuras geométricas: simbolizan o representan a las unidades admin-
istrativas del organismo en el organigrama. Las figuras sirven, para expresar
graficamente algunas particularidades de las unidades representadas, por lo
tanto, todas las figuras deberan ser de preferencia rectangular y todas del
mismo tamano o dimensién. Se recomienda que siempre estén con linea del-
gada (ver tabla de nomenclatura).

La ubicacion que se le da a cada unidad administrativa u organica en el organ-
igrama depende de las relaciones de los procesos esenciales del organismo,
poniendo al érgano de direccion y las unidades de staff en la parte superior y
las areas que representan los procesos vitales (componente de linea u oper-
acional), de izquierda a derecha segun se da respuesta a la misién o razén de
sery acontinuacion las areas de apoyo, es decir, si se trata de una organizacion
dedicada a otorgar servicios de salud, entonces los primeros componentes
seran los que otorgan los servicios médicos y hospitalarios, después las areas
de servicios auxiliares, y al ultimo las areas de logistica y administracién que
son las apoyan a todos.

Los organigramas se componen de tres partes, en la primera se ubica la alta
direccién, en el centro se encuentra el staff que son las unidades de aseso-
ramiento y de servicios auxiliares, en el tercer componente se encuentran las
unidades de linea u operacional.

En la ubicacion de las unidades por niveles jerarquicos, hay que considerar
lo siguiente: En la parte superior del organigrama se representan los érganos
de gobierno de la dependencia u organismo con sus respectivas unidades
de staff (ubicadas por importancia) y en la parte inferior del organigrama se
colocan las unidades de linea u operacional que son las que desarrollan las
funciones mas importantes de la institucién u organismo ubicadas en térmi-
nos de la razon de ser o mision.

En el staff se encuentran todas las dreas que prestan un servicio especializado
en asesoramiento consultivo o servicios auxiliares, en el primero se consider-
an las unidades que requieren directa y estrecha vinculacion con la alta direc-
cion a la cual sirve, estas unidades tienen facultad para investigar y recomen-
dar. En cuanto a la unidad de servicios auxiliares, se ubica por debajo del nivel
de staff de asesoramiento consultivo y tienen la facultad de asesorar a la ca-
beza del organismo o a otros funcionarios de éste, ademas tienen autoridad
funcional sobre las demas areas del organismo.
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Ejemplo: de Niveles jerarquicos

Dir. General del

Staff de
asesoramiento . _ .
1¢ niver jerarquico

Staff de
servicios Aux.

Direccion Direccion 2% niver jerarquico
General General

3¢ niver jerarquico

Las lineas de conexion: Nos indican los diferentes tipos de relaciones ex-
istentes entre las unidades que integran la estructura organica del organismo.
Estas lineas deberan utilizarse en un trazo mas grueso que las lineas de los
rectangulos del organigrama y no deben adelgazarse a medida que descien-
da a los niveles inferiores. Ademas, debe evitar el cruce de lineas, por lo que
se recomienda estudiar el diseno.

Existen varios tipos de lineas que representan:
Relacion de Autoridad o Jerarquia Lineal. - Es aquella que implica una sub-

ordinacion entre los responsables de las unidades administrativas con sus
subalternos.
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Ejemplo: de Relacion de autoridad o jerarquia lineal

Director
General

e ———1

Subdireccién Subdireccién Subdireccién
General General General

Relacion de Autoridad o Jerarquia funcional. - Es aquella que representa
mando especializado y no dependencia jerdrquica. La autoridad funcional se
presenta en forma paralela a la autoridad lineal (1) entre un érgano y un sub-
ordinado de otro 6rgano, (2) entre 6rganos de un mismo nivel jerarquico, (3)
entre unidades del organismo central y los 6rganos desconcentrados.

Ejemplo: de Jerarquia funcional

Organo del
Govierno

Direccién Direccién Direccién
General General General

I Autoridad funcional I

Desconcentrado o
Descentralizado

Relacion de Asesoria STAFF. - Son érganos que proporcionan asistencia
técnica y especializada a los 6rganos de mando y de linea.

* Interna. - Son aquellos érganos de caracter permanente y pertenecen a la
organizacion, de éstos, hay dos tipos, los que trabajan permanentemente y
aquellos que Unicamente sesionan esporadicamente

* Externa. - Son aquellos érganos que no pertenecen a la institucion, de éstos

existen dos tipos, las que reciben recursos de la institucion y las que no los rec-
iben.
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Ejemplo: de Relacion de asesoria

Organo de

/I Recibe recursos

No recibe recursos

Asesoria &

Asesoria interna

Asesoria extern:

Direccién Direccién
General General

—— | i l

Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
de drea de drea de drea de drea de drea

Relacion de Coordinacion o colaboracion. - Es aquella que tiene por objeto
interrelacionar las actividades que realizan diversas areas organicas, la cual
puede darse entre unidades de un mismo nivel o entre unidades del érgano
central a los desconcentrados.

Ejemplo: de Coordinacién o colaboracion

—— | | |

L

Relacion con Organos Descentralizados y Desconcentrados. - Es aquella
que tiene por objeto representar a los 6rganos descentralizados y desconcen-
trados con que cuenta la institucion.

- Descentralizados. - Este tipo de 6rgano son aquellos que tienen patrimonio
propioy personalidad juridica.

- Desconcentrados. - Son aquellos érganos que estan jerarquicamente subor-

dinados a una entidad y que tienen autonomia operativa por funcién para re-
solver sobre la materia dentro del ambito regional.
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Ejemplo: de Relacion de érganos desconcentrados y descentralizados

Organo del
Govierno

I 1
Direccién Direccién
General General

I_I_I [ I |

Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
de area de drea de drea de drea de drea

Organo Organo
desconcentrado desconcentrado

Relacion con Comités. - Son aquellas unidades internas o externas que se in-
tegran por personas seleccionadas para examinar, verificar y aprobar ciertos
asuntos de caracter provisional, por lo que no modifican la estructura organi-
ca.

Ejemplo: de Comités

Organo del
Govierno

| 1
Direccién Direccién
General General

I_I_I [ I |

Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
de drea de drea de drea de drea de drea

Organo Organo
desconcentrado desconcentrado

Relacion con Comisiones. - Son aquellas areas internas o externas que co-
laboran de manera permanente o accidental en el desempefo de servicios
de cardcter publico, con la facultad de realizar alguna gestiéon. Cuando se in-
cluyan estas comisiones en el organigrama, debera tomarse en cuenta si se
trata de una comisién intersecretarial, Desconcentrada o Internas de Admin-
istracion a saber:

- Intersecretariales. - Son las integradas por los representantes de diversas
instituciones para coordinar determinadas acciones de dos o mas organis-
mos.

- Desconcentradas. - Son aquellas que tienen facultades de decision, pero

estan sujetas a la planeacion y control de sus actividades por el érgano del
cual dependen, aunque cuenten con cierta autonomia.
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- Internas de Administracion. - estas comisiones dependen directamente
del titular de la dependencia u organismo

Organo del
Govierno

Comisién Comisién de
interna | é

| |
Direccién Direccién
General General

|

Direccion Direccion Direccion Direccion
de area de rea de drea de drea

Comisién
desconcentrada

Los Nombres de las unidades administrativas u organicas: Es de vital im-
portancia que el nombre de las unidades administrativas u organicas apa-
rezca sin abreviaturas y que ésta corresponda principalmente al proceso de
trabajo que realiza dicha unidad en forma breve y concisa, de tal manera que
no surjan dudas en la comprension, analisis o diseno de los organigramas.

Nota: La nomenclatura debe reflejar el proceso principal de trabajo, no el
nombre del puesto del servidor publico.

« Las lineas llenas sin interrupcion son aquellas que indican la autoridad formal,
la relacion de lineas de mando, la comunicacion y la via jerarquica.

« Las lineas verticales indican autoridad sobre
- Las lineas horizontales sefalan la especializacién y la correlacion

« Cuando la linea cae sobre la parte media y por encima del recuadro, indica
mando Cuando la linea se coloca perpendicular a otra indica asesoramiento.

« Las lineas discontinuas por debajo del grafico, indica relacién den unidades de-
sconcentradas y descentralizadas.

Las figuras geométricas para utilizar siempre seran de forma rectangular y to-
dos deben ser de un mismo tamano; dicho de otra manera, el tamano de los
recuadros no indica diferencia jerarquica, dado que esto se refleja por niveles.

« Un recuadro indica autonomia.

« Un rectdngulo con linea continua indica una unidad de trabajo permanente y
forma parte de la organizacioén

« Rectangulo formado por linea discontinua, indica que no pertenece a la in-
stitucion o bien son comisiones o comités internas.

Correcto Incorrecto
5 de Auditori Jefe de Departamento
epartamento de Auditoria de Auditoria
Direccion de Planeacion Direccion de Planeacion

5.3.6 DISENO DE ORGANIGRAMAS ESTRUCTURALES

Para dibujar o representar organigramas estructurales, deberemos de sequir
los siguientes criterios o elementos graficos de disefo, mismos que pueden
ser utilizados para representar todo tipo de organigrama, a excepcion de los
matriciales:

Simbolos y referencias convencionales de mayor uso:
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Simbolo

Utilizado para representar

A unidades permanentes de traba-

jo propias del organismo o institucion

o que forman parte de éste.

A unidades descentralizadas y descon-
centradas del organismo o institucién

A unidades externas del organismo o in-
stitucién y que recibe recursos de éste.

A unidades internas que sesionan espora-
dicamente como lo son las que se encuen-
tran en staff (comisiones y comités).

A unidades externas que sesionan esporadi-
camentey no reciben recursos del organismo
oinstitucién (Consejos ciudadanos.

A unidades que conforman en cierta maneraal
organismo o institucién (Juntas de Gobierno)
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Simbolo

Utilizado para representar

La jerarquia lineal que existe en el organismo
o institucion siempre debe de ir mas gruesa
que las lineas de las figuras geométricas.

1) Sila linea sale por la parte inferior de una
figura geométrica y se conecta a otra
en la parte superior o en uno de sus la-
dos, indica, que tiene jerarquia lineal.

Ejemplo: de Organigramas Estructurales Mixtos

Incorrecto

Correcto

La relacion que existe entre el director de la
organizacioén o institucion, con sus asesores
consultivos externos y siempre se conecta de
la parte inferior de la figura geométricay se
conecta a otra figura en uno de los lados.

La coordinacién que existe entre las diver-
sas areas del organismo o institucién:

1) Silalinea punteada sale por la parte infe-
rior de la figura geométricay se une a otra
por también por la parte inferior, indica
que tienen que coordinarse o colaborar
entre ellas para lograr un fin determinado.

2) Silalinea punteada sale por la parte
inferior de una figura geométricay se
conecta a otra en la parte superior, in-
dica, que tiene jerarquia funcional.

La division visual que existe entre las unidades
descentralizadas y desconcentradas del organ-
ismo o institucion se coloca en la parte infe-
rior del organigrama de lado a lado con linea
gruesa, y debajo de esta se ubican las figuras
geométricas que representan dichas unidades.
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5.3.7 GLOSARIO

Organigrama

Es una guia o plano que representa
graficamente la estructura organica interna
y formal de una unidad administrativa

de manera objetiva y global.

Jerarquia

La jerarquia es el rango que posee un trabajador

dentro de una empresa, organismo o institucion.

Nivel
Jerarquico

Es la posicién relativa que ocupan
las areas administrativas y organicas
dentro de los organigramas.

Proceso

Conjunto o secuencia de procedimien-
tos sistematicos que transforman los
insumos de informacion, materiales y re-
cursos humanos en productos y servicios
que satisfacen a los clientes o usuarios.

Procesos
Esenciales

Son aquellos que estan relacionados
con la misién y naturaleza de la Uni-
dad Administrativa u Orgdnica.
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