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El disefio organizacional debe facilitar entre
los empleados y departamentos la
comunicacion que es necesaria para lograr la
tarea general de la organizacién. Los gerentes
crean vinculos de informacion para facilitar la

Referencia jerarquica. ElI primer
instrumento vertical es la jerarquia, o
cadena de mando con lineas verticales.
Si surge un problema que los
empleados no saben como resolver, se
puede referir al siguiente nivel de la

Reglas y planes. El siguiente instrumento
de vinculo es el uso de reglas y planes. Se
puede establecer una regla o
procedimiento dependiendo de la repeticion
de los problemas y decisiones de modo que
los empleados sepan cémo responder sin
comunicarse directamente con su gerente.

Sistemas de informacion vertical. Un sistema de
informacion vertical es otra estrategia para aumentar la
capacidad vertical de informacion. Los sistemas de
informacion vertical incluyen los informes periddicos,
informacion escrita y comunicaciones por computadora
distribuidos a los gerentes. Los sistemas de
informacion hacen que la comunicacién a través de la
jerarquia sea mas eficiente.

comunicaciéon 'y coordinacion entre los
elementos organizacionales. —

Existen tres componentes clave en la definicion 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 comunicacion, la coordinacion y la integracion efectivas
de los esfuerzos entre departamentos.

jerarquia.

El organigrama puede ser bastante Util para
entender como funciona una empresa.
Muestra las diversas partes de una
organizacion, su interrelacion y la manera
en que cada posicibn y departamento
encaja en el todo.

Perspectiva de

iento de la

procesamien

La organizacion debe estar disefiada de tal modo que proporcione el flujo de
informacion vertical y horizontal necesario para alcanzar las metas generales de
la organizacién. Si la estructura no encaja en los requerimientos de informacion
de la organizacion, las personas reciben muy poca informacion o dedican tiempo
a procesar la que no es vital para sus tareas, reduciendo asi la efectividad. Sin
embargo, hay una tension inherente entre los mecanismos vertical y horizontal de
una organizacion. Mientras los vinculos verticales estan disefiados principalmente
para el control, los horizontales estan disefiados para la coordinacion y
colaboracion, que por lo general significa reducir el control.

La declaraciébn de misién, o metas oficiales,
hacen que el propésito y la direccién de una
organizacion sea explicita. Las metas

operativas asignan fines especificos que se
buscan a través de procedimientos operativos
reales.

Las metas oficiales y operativas

son un elemento clave en las —

organizaciones porque cumplen
con dichas necesidades

se toma en consideracidon desempefio financiero,
servicio al cliente, procesos de negocio internos y la
capacidad de la organizacion para aprender y crecer.
Los gerentes rastrean y analizan las principales escalas
de medicion en estas cuatro areas para ver la forma en
que estan interconectadas y como contribuyen a la

efectividad general.
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La comunicacion horizontal supera los
obstaculos entre departamentos y ofrece

Sistemas de informacion.

oportunidades de coordinacion entre los — computarizada permiten a los gerentes y a los trabajadores

empleados, a fin de lograr la unidad de

esfuerzos y objetivos organizacionales.

Un nivel superior del vinculo
horizontal es el contacto
directo entre gerentes o0
empleados afectados por un
problema. Una forma de
promover el contacto directo

es crear un rol de enlace.

actividades o decisiones.

Fuerzas de tarea. Los roles de enlace por lo general sélo vinculan dos
departamentos.

Cuando la vinculacion implica varios departamentos, se requiere un
aparato mas complejo, como fuerzas de tarea. Una fuerza de tarea es
un comité temporal compuesto por representantes de cada unidad
organizacional afectada por un problema. Cada miembro representa el
interés de un departamento o division y puede transmitir la informacion
de la junta al departamento.

Un método significativo para ofrecer un vinculo horizontal en
las organizaciones de la actualidad es el uso de sistemas de
informacion transnacionales. Los sistemas de informacion

de linea a través de la organizaciébn un intercambio de
informacion rutinario acerca de problemas, oportunidades,

integrador de tiempo

completo.

Relaciones de subordinacién
Una vez definidos

los

— Actividades de trabajo requeridas departamentos y las actividades
El disefio general de la Los departamentos se crean para realizar tareas de trabajo requeridas, la siguiente
estructura organizacional indica que se consideran estratégicamente pregunta es cémo  deben
tres cosas: actividades de importantes para la empresa. Por ejemplo, en conjuntarse estas actividades y
trabajo requeridas, relaciones — una empresa manufacturera comdn, las departamentos en la jerarquia
de subordinacion y actividades de trabajo caen en un rango de organizacional. La relacion de
agrupamiento departamental. funciones que ayudan a que la organlz_e}mén subo_rdlnacu')n, _ muchas

cumpla sus metas, como la contratacion y ocasiones denominada cadena de
_ capacitacion de empleados. mando, se representa en un

organigrama con lineas verticales.

asimismo, algunas organizaciones motivan a los
empleados para que utilicen los sistemas de
informacién de la empresa para construir relaciones en
la organizacion, cuyo objetivo sea respaldar y mejorar
la coordinacion horizontal continua entre proyectos y
limites geogréficos. CARE International, una de las
organizaciones de caridad privadas mas grandes del
mundo, mejord su base de datos para facilitar que las
personas con intereses, inquietudes o necesidades
congruentes se encontraran entre si.

Un instrumento de vinculacion horizontal mas solido

es crear un puesto de tiempo completo o departamento Unicamente para efectos
de coordinacion. Un integrador de tiempo completo con frecuencia tiene un
puesto como gerente de producto, gerente de proyecto, gerente de programa o
gerente de marca. Ella o él no se encuentran en los departamentos y tiene la
responsabilidad de coordinar varios departamentos. Por ejemplo, el gerente de
marca de Planters Peanuts coordina las ventas, distribucion y publicidad de ese
producto.

Opciones de agrupamiento departamental.

El agrupamiento departamental. Afecta a los empleados porque comparten un
supervisor y recursos en comdun, tienen la responsabilidad conjunta del
desempefio y tienden a identificarse y colaborar entre si.

El agrupamiento funcional congrega empleados que desempefian funciones o
procesos de trabajo o que aportan conocimientos y habilidades semejantes.
Por ejemplo, todas las personas de marketing trabajan juntas para el mismo
— supervisor, como ocurre con los empleados de manufactura, el personal de
recursos humanos y los ingenieros.
El agrupamiento divisional son personas organizadas con base en lo que
produce la organizacion. Las personas requeridas para producir pasta dental,
gue incluyen personal de marketing, manufactura y ventas, quedan agrupadas
bajo un ejecutivo.
En el agrupamiento multifocal, una organizacion adopta simultineamente dos
0 mas alternativas de grupos estructurales. Dichas formas estructurales con
frecuencia se llaman matriciales o hibridas. Se analizaran con més detalle en
— este capitulo.
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Agrupamiento horizontal significa que los
empleados se organizan en torno a
procesos de

trabajo central, el trabajo integral,
informacion y flujos de material que
ofrecen un valor

El agrupamiento de red virtual es el enfoque mas reciente para los grupos
departamentales.

Con estos grupos, la organizacion es un conjunto flexible de componentes separados.
En esencia, los departamentos son organizaciones separadas que se conectan
electronicamente para compartir la informacidn y completar las tareas. Los
departamentos pueden estar distribuidos en todo el mundo en vez de concentrarse en

directamente a los clientes. Las personas

Disefios funcionales,
geograficos.

El agrupamiento funcional y divisional son
los dos métodos mas comunes para el
disefio estructural.

divisionales vy

En este caso, el término estructura divisional se utiliza
como el término genérico para lo que a veces se
denomina como estructura de producto o unidades
estratégicas de negocio. Con esta estructura, las
divisiones se pueden organizar con base en los
productos individuales, servicios, grupos de
productos, principales proyectos 0 programas,
divisiones, negocios o centros de utilidades.

Estructura funcional.

En una estructura funcional, las actividades se agrupan por funcion comuan del

nivel inferior al superior de la organizacion. Los ingenieros se encuentranenel  —
departamento de ingenieria y el vicepresidente de ingenieria es responsable de

todas las actividades de ingenieria. Lo mismo ocurre con marketing,
investigacion y desarrollo y manufactura.

L una ubicacién geogréfica.

—  Estructura funcional con vinculos horizontales
En un estudio reciente se observd que la
organizacion por funciones sigue siendo el
planteamiento dominante para el disefo
organizacional. Sin embargo, en el mundo
dinAmico de la actualidad, muy pocas
empresas pueden tener éxito bajo una
estructura estrictamente funcional. Las
organizaciones compensan la jerarquia
funcional vertical con la instalacion de
vinculos horizontales, como se describio
antes en este capitulo.

Esta estructura es adecuada para un cambio rapido en un entorno inestable y ofrece una
alta visibilidad de productos o servicios. Como cada linea de productos tiene su propia
division por separado, los clientes pueden ponerse en contacto con la division correcta y
lograr la satisfaccion. La coordinacion entre funciones es excelente. Cada producto se
puede adaptar a los requerimientos de los clientes individuales o regiones. Por lo general,
la estructura divisional funciona mejor en organizaciones con multiples productos o
servicios y suficiente personal para cubrir las unidades funcionales independientes.



