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Los altos directivos deciden sobre el intento estratégico
de la organizacién, incluyendo una misién especifica
gue debe cumplirse. La declaracidon de misién, o metas
oficiales, hacen que el propdsito y la direccién de una
organizacion sea explicita. Las metas operativas asignan
fines especificos que se buscan a través de
procedimientos operativos reales.

Otros dos aspectos relacionados con el intento estratégico son la ventaja competitiva y la
competencia central. La ventaja competitiva se refiere a lo que separa a la organizacion de los demas
y le proporciona una ventaja distintiva. Una competencia central es algo que la organizacién hace
extremadamente bien en comparacion con los competidores.

Las estrategias pueden incluir cualquier cantidad de técnicas para
alcanzar las metas establecidas. Dos modelos para formular las
estrategias son las estrategias y fuerzas competitivas de Porter y
la tipologia estratégica de Miles y Snow. i I

La evaluacion de la efectividad organizacional refleja Ia
complejidad de las organizaciones como tema de estudio.

Existen tres componentes clave en la definicién de la estructura

organizacional:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales de
subordinacién, como el nimero de niveles en la jerarquia y el
tramo de control de los gerentes y supervisores.

2. La estructura organizacional identifica el agrupamiento de
individuos en departamentos y el de departamentos en la
organizacion total.

3. La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas
para garantizar la comunicacién, la coordinacion y Ila
integracion efectivas de los esfuerzos entre departamentos.

La organizacion debe estar disefiada de tal modo que proporcione el flujo de informacién vertical y
horizontal necesario para alcanzar las metas generales de la organizacion. Las organizaciones
pueden elegir orientarse hacia una organizacion tradicional disefiada para la eficiencia, que hace
énfasis en la comunicacién y el control vertical o hacia una

organizacidn contempordnea que aprende, enfocada en |la
comunicacion y la coordinacidn horizontal.

El disefio organizacional debe facilitar entre los empleados vy
departamentos la comunicacion que es necesaria para lograr la tarea
general de la organizacidon. Los gerentes crean vinculos de
informacidn para facilitar la comunicacién y coordinacién entre los

elementos organizacionales.
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Referencia jerdrquica. El primer instrumento vertical es la
jerarquia, o cadena de mando con lineas verticales. Si surge un w
problema que los empleados no saben cémo resolver, se puede
referir al siguiente nivel de la jerarquia. Una vez solucionado el

problema, la respuesta se transmite a los niveles mas bajos. Las
lineas del organigrama actian como canales de comunicacion. ﬁ\ ﬁ\

Reglas y planes. El siguiente instrumento de vinculo es el uso de  Jerarquica Matricial
reglas y planes. Se puede establecer una regla o procedimiento dependiendo de la repeticién de los
problemas y decisiones de modo que los empleados sepan cdmo responder sin comunicarse

directamente con su gerente.

Sistemas de informacién vertical. Un sistema de
informacidn vertical es otra estrategia para aumentar la
capacidad vertical de informacion. Los sistemas de
informacidn vertical incluyen los informes periddicos,
informacidn escrita y comunicaciones por computadora
distribuidos a los gerentes.

La comunicacion horizontal supera los obstaculos entre departamentos y ofrece oportunidades de
coordinacion entre los empleados, a fin de lograr la unidad de esfuerzos y objetivos
organizacionales.

Sistemas de informaciéon. Un método significativo para
ofrecer un vinculo horizontal en las organizaciones de la
actualidad es el uso de sistemas de informacion
transfuncionales. Los sistemas de informacion
computarizada permiten a los gerentes y a los
trabajadores de linea a través de la organizacion un
intercambio de informacién rutinario acerca de
problemas, oportunidades, actividades o decisiones.

Contacto directo. Un nivel superior del vinculo horizontal es el contacto directo entre gerentes o
empleados afectados por un problema. Una forma de promover el contacto directo es crear un rol
de enlace.

Fuerzas de tarea. Los roles de enlace por lo general mcron
s6lo vinculan dos departamentos. Cuando la

l.

vinculacion implica varios departamentos, se TR e
requiere un aparato mas complejo, como fuerzas
de tarea. pulll | el | e | I [rechonl | Il

Integrador de tiempo completo. Un instrumento de vinculacion horizontal mas sélido es crear un
puesto de tiempo completo o departamento Unicamente para efectos de coordinacion.
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Equipos. Los equipos de proyecto suelen ser el mecanismo de vinculacién horizontal mas fuerte. Los
equipos son fuerzas de tarea permanentes, y con frecuencia se utilizan en conjunto con un
integrador de tiempo completo.

Disefios funcionales, divisionales y geograficos El
g4 agrupamiento funcional y divisional son los dos métodos
m mas comunes para el disefio estructural.

Estructura funcional En una estructura funcional, las
actividades se agrupan por funcion comun del nivel inferior
al superior de la organizacién.

Estructura funcional con vinculos horizontales En un estudio reciente se observé que la organizacion
por funciones sigue siendo el planteamiento dominante para el disefio organizacional.

Estructura divisional. Con esta estructura, las divisiones se pueden organizar con base en los
productos individuales, servicios, grupos de productos, principales proyectos o programas,
divisiones, negocios o centros de utilidades.

Estructura geografica Otra base para el agrupamiento estructural

Based on the Company's key products

son los usuarios y los clientes de la organizacidn. La estructura
mas comun de esta categoria es la geografia. Puede ser que cada
region del pais tenga diferentes gustos y necesidades.

Estructura matricial. a estructura de una organizacién tiene que
ser multifocal para enfatizarse al mismo tiempo en el producto y

la funcidn o el producto y la geografia. Una forma de lograrlo es
mediante la estructura matricial.

Estructura horizontal Un enfoque organizacional reciente es la estructura horizontal, que organiza
a los empleados en torno a los procesos centrales.

Caracteristicas del disefio organizacional.

e Laestructurase crea entorno a procesos centrales - -
. ) 5 etasy
transfuncionales en vez de tareas, funciones o 7 Estrategias
geografia. )
. ... v~ i 1. Formalizacién
e Los equipos autodirigidos son la base del disefioy 2. Especializacion
~ . . . .. 3. lerarquiay
el desempefio organizacionales, no los individuos : Autoridad
P . - 4. Centralizacion  GEQlL )
e Los duefios del proceso tienen la responsabilidad . 5. Profesionalismo

6. Razones de Personal

absoluta de cada proceso central.

e Las personas en el equipo reciben las habilidades,
herramientas, motivacion y autoridad para tomar decisiones centrales para eI desempenfio
del equipo.

e Los equipos tienen la libertad de pensar creativamente y responder de modo flexible ante
los desafios que surjan.
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e Los clientes dirigen la corporacion horizontal. La efectividad se mide mediante objetivos de

desempenio al final del proceso.
e o la cultura es un todo de apertura, confianza y colaboracién, enfocada en la mejora

continua.
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