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1. Datos Generales:

Disefio Organizacional y
Gestidn por Procesos

2. Introduccién

La modalidad de estudios virtual en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi comienza a
implementarse a partir de la puesta en vigencia del estado de emergencia sanitario a causa
de la propagacion del COVID-19. Es asi que mediante Decreto Ejecutivo 1017, de 16 de marzo
de 2020, el Presidente de la Republica del Ecuador decreto: “(...) el estado de excepcion por
calamidad publica en todo el territorio nacional, por los casos de coronavirus confirmados y la
declaratoria de pandemia de COVID-19 por parte de la Organizacion Mundial de la Salud, que
representan un alto riesgo de contagio para toda la ciudadania y generan afectacién a los
derechos a la salud y convivencia pacifica del Estado, a fin de controlar la situacién de
emergencia sanitaria para garantizar los derechos de las personas ante la inminente
presencia del virus COVID-19 en Ecuador (...)". (Secretaria General Juridica de la Presidencia
de la Republica del Ecuador, 2020, pag. 2).

Ante esta situacion, el Consejo de Educacién Superior aprobé y reformé algunas normativas
transitorias para el desarrollo de las actividades académicas en las Instituciones de Educacion
Superior con el objetivo de garantizar el derecho a la educacion de los estudiantes de todas
las instituciones de educacién superior (IES), debido al estado de excepcion decretado por la

emergencia sanitaria que rige en el territorio nacional”, entre las que se emite lo siguiente:

Articulo 3.- “Organizacion del aprendizaje. — Las IES podran modificar las horas asignadas
a los componentes de aprendizaje, definidos en las carreras y programas aprobados por el
CES, en las modalidades de estudio presencial, semipresencial y en linea, garantizando la
calidad y rigurosidad académica, siempre que la materia y/o asignatura lo permita”. (Consejo
de Educacion Superior CES, 2020, pag. 3).

Articulo 4.- “Cambio de modalidad. - Las IES, para dar continuidad a las actividades
académicas planificadas, podran ejecutar las carreras o programas aprobados en
modalidad presencial o semipresencial a través de otras modalidades de estudios. En el caso
de carreras y programas que no puedan adaptarse al cambio de modalidad de estudio, las
IES deberan establecer alternativas excepcionales para asegurar el cumplimiento del plan de

estudios en su totalidad” (...). (Consejo de Educacién Superior CES, 2020, pag. 4).
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Articulo 5.- “Planificacion de actividades de aprendizaje. - Las IES, en los planes de estudio
aprobados por el CES, podran adecuar las actividades de aprendizaje para que puedan ser
desarrolladas e impartidas mediante el uso de tecnologias interactivas multimedia y entornos
virtuales de aprendizaje, a través de plataformas digitales. Del mismo modo, las IES
deberan garantizar que estos recursos de aprendizaje estén disponibles para todos los

estudiantes y personal académico”. (Consejo de Educacion Superior CES, 2020, pag. 5).

Actualmente, la ULEAM cuenta con 19 Facultades y 4 extensiones en Chone, Bahia de
Caraquez, El Carmen y Pedernales, 33 carreras redisefiadas y 49 en Plan de Contingencia,
todas bajo la modalidad presencial en su disefio. (Organo Colegiado Superior de la ULEAM,
2019). Sin embargo, la emergencia sanitaria que se vive a nivel mundial hizo necesario la
implementacién de la modalidad en linea, proceso de proceso de ensefianza - aprendizaje
permitira responder a las necesidades de nuestros estudiantes y docentes y llevar a cabo los

planes de estudio.

3. Orientaciones generales para el estudio

Estimado estudiante, bienvenido a la Catedra Integradora de Disefio Organizacional y Gestion
por procesos, donde aprenderemos todo lo referente a las organizaciones y el disefio
organizacional, la estructura organizacional, organigramas, manuales organizacionales y la

gestion por procesos.

Durante este periodo académico 2020(1) abordaremos la asignatura en la modalidad virtual y
posteriormente cuando las condiciones del pais asi lo permitan lo haremos de forma
presencial. La modalidad virtual sera de forma asincrénica en su mayoria, donde el estudiante
podra desarrollar las actividades planificadas de manera offline y a su propio ritmo, priorizando
el aprendizaje autbnomo y cumpliendo con los tiempos establecidos por el docente. Ciertos
componentes seran sincronicos a través de chats online o videoconferencias, donde
interactuen docentes y estudiantes en un horario acordado a fin de fortalecer el proceso de

ensefianza - aprendizaje.

En esta guia usted encontrara el apoyo necesario para seguir sus actividades virtuales,
después de cada actividad usted encontrara actividades, ejercicios, preguntas de
comprobacion y casos de estudios que le permitiran fortalecer su nivel de comprension y el
grado de asimilacion de las tematicas tratadas. Al final de cada unidad encontrara las
autoevaluaciones que le permitiran prepararse adecuadamente para las evaluaciones
parciales, las mismas que se rendiran de acuerdo al calendario académico estipulado para el

presente periodo, en la semana ocho y 16 respectivamente.
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Esta materia no cuenta con un texto basico, por lo que utilizaremos diferentes textos guia que

nos ayudaran a abordar las diferentes tematicas contenidas en el silabo. A continuacion,

algunas consideraciones generales que le facilitaran el proceso de ensefianza — aprendizaje

de la asignatura:

Agende su tiempo de estudio para organizar de mejor manera sus actividades personales,
familiares y laborales.

Antes de iniciar su proceso de aprendizaje, es importante que revise el silabo de la
asignatura y la planificacion detallada de actividades virtuales, que se encuentran subidos
en el aula virtual, donde a mas de los contenidos por unidad se detalla las actividades
planificadas por cada una de ellas y el tiempo de dedicacion estimado, al igual que las
actividades sincronicas y asincronicas que se realizaran durante el periodo académico.
Recuerde que las actividades asincronicas son obligatorias y ciertas actividad asincronicas
necesarias, por lo tanto, tienen un puntaje asignado, haciéndose necesario su participacién
activa y resolviéndolas de manera efectiva, reforzando asi el nivel de comprensién de las
tematicas tratadas y acumulando puntos a su nota final.

El docente de la asignatura estara presto a solventar cualquier duda y orientarlo durante el
estudio de la asignatura, por ello es importante que conozca el horario de tutoria
establecido.

No olvide utilizar métodos y técnicas de estudio como: lectura previa y comprensiva, notas,
subrayado, mapas mentales, esquemas, resumenes, etc., estas técnicas le facilitaran el

aprendizaje.

jBienvenido! Y que esta asignatura sea un aporte valioso en su aprendizaje y

desarrollo profesional.

12



UNIDAD 1: introduccién a las organizaciones y el disefo organizacional

c y i i rganizacion com jet tudi
¢Qué vamos Reﬂgxmna sobrg la idea d.e organizacion como objeto de es udio
analizando los diferentes tipos de organizaciones en relacion con
sus contextos economicos.

a aprender?

Semana 1: Conceptos basicos relacionados a las organizaciones y teorias organizacionales.

Orientaciones:
[t -

| Durante Ia primera semana usted conocera los conceptos basicos relacionados con las |
. organizaciones Y la teoria organizacional, asi como también empezara a familiarizarse |
con definiciones asociadas al disefio organizacional, por lo que se recomienda:

I
I
: I
| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
. recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
! profundizar en algunos aspectos. |
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -
. de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
- chats virtuales creados por el docente. |
| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
: responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
! debe volver al texto las veces que sean necesarias. |
| 4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
. planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Practica y experimentacion de
aprendizajes)

Teoria organizacional

Vamos a empezar, la teoria organizacional ayuda a explicar qué sucedio en el pasado, asi
como lo que podria suceder en el futuro, con el fin de administrar las organizaciones en forma
mas efectiva. Ten presente que las organizaciones no son estaticas; se adaptan en forma
continua a los cambios en el entorno. Reflexionemos sobre como una banda como los Rolling
Stones, que opera como una organizacion de negocios mundial muy avanzada, puede gozar
de un éxito fenomenal durante casi medio siglo, mientras que algunos grupos musicales con

un talento igual o superior no sobreviven mas que un par de éxitos.
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Por ejemplo: Los gerentes de Burger King revitalizaron la alguna vez floreciente cadena de
comida rapida cambiando su menu y estrategia de marketing con base en un analisis del
cliente. Nokia se sometid a una reorganizacion mayor para aumentar su flexibilidad y
capacidad de adaptacién. Hewlett-Packard adquirié Electronic Data Systems Corporation para
moverse en forma mas agresiva en la industria de los servicios tecnoldgicos. Todas estas
empresas utilizan conceptos basados en la teoria organizacional. Asimismo, dicha teoria se
aplica en el caso de las organizaciones sin fines de lucro, como United Way, American
Humane Association, organizaciones de arte locales, colegios y universidades, y la Fundacion

Make-A-Wish, que concede deseos a nifios con enfermedades terminales, son algunos

Xerox @)

En la actualidad, numerosas empresas enfrentan la necesidad de transformarse en

ejemplos.

organizaciones totalmente diferentes debido a los nuevos desafios en el entorno. En definitiva,
la teoria organizacional es el estudio de cémo funcionan las organizaciones y como afectan

y se ven afectadas por el ambiente en el que operan.

Para entender mejor a que hace referencia la teoria organizacional te invito a leer el caso de
estudio: XEROX disponible en el libro Teoria y Disefio Organizacional de Richard L. Daft

pagina 3-13. (Daft, 2011). Enumera cinco ideas importantes de la lectura.

LECTURA RECOMENDADA:

Leer el contenido en el Texto “Teoria y Disefio Organizacional” de Richard L. Daft en las paginas 3

— 13, lo puede encontrar en el enlace que se presenta a continuacion.

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y DIsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abril de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.pdf

Desafios de las organizaciones

Los desafios que enfrentan las organizaciones en la actualidad son diferentes a los del
pasado, y por tanto el concepto de las organizaciones y la teoria organizacional ha

evolucionado. He aqui los desafios mas importantes:
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Globalizacién. Las organizaciones exitosas

Q Q actuales se sienten “como en casa” en cualquier
Q parte del mundo, estas pueden ubicar distintas

- partes de la organizacién en cualquier lugar donde

= s jﬁj v tenga sentido que estén, la alta gerencia en un pais,

"—J TN el conocimiento técnico y la produccién en otros.

i ) Competencia intensa. Esta interdependencia

i global en crecimiento crea nuevas ventajas, pero

( L J también significa que el entorno para las empresas
se vuelve muy competitivo.

Etica y responsabilidad social. Los gerentes enfrentan hoy una gran presion de parte
del gobierno y del publico por conservar en sus organizaciones y empleados altos
estandares éticos y profesionales.

Velocidad y capacidad de respuesta. Un tercer desafio importante para las
organizaciones es responder con rapidez y decision a los cambios en el entorno, las
crisis organizacionales o las expectativas cambiantes de los clientes.

El lugar de trabajo digital. Las organizaciones se han visto inundadas por tecnologia
de informacion que afecta la forma en que estan disefiadas y administradas.

Diversidad. Conforme las organizaciones operan cada vez con mayor frecuencia en
un campo global, la fuerza de trabajo, asi como la base de clientes, son cada vez mas

diversas.

En la actualidad, con el impacto del coronavirus en la economia mundial y el cambio
radical en la forma de operar de la mayoria de organizaciones, cuales crees que son los

desafios mas importantes a los que se deben enfrentarse:

Las organizaciones son dificiles de observar. Lo que vemos son representaciones de éstas,
como un edificio alto, una estacion de trabajo o un empleado amigable. Pero el concepto de
la organizacién como un todo es vago y abstracto y puede estar distribuido entre varios lugares
e incluso en todo el mundo. Sabemos que las organizaciones estan ahi porque nos tocan
todos los dias. De hecho, son tan comunes que se dan por hecho. Dificiimente nos damos
cuenta de que nacimos en un hospital, registramos ese nacimiento en un organismo

gubernamental, somos educados en escuelas y universidades, nos alimentamos con comida
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producida en granjas corporativas, nos curan médicos que participan en una practica conjunta,
compramos una casa construida por una constructora y vendida por una agencia de bienes
raices, pedimos dinero prestado a un banco, recurrimos a los departamentos de policia y
bomberos cuando enfrentamos un problema, utilizamos compafias de mudanzas para
cambiar de residencia y recibimos numerosos beneficios de diversos organismos
gubernamentales. La mayoria de nosotros invertimos las horas que permanecemos
despiertos en trabajar en algun tipo de organizacion. Pero, ¢ qué es una organizacion?

¢ Qué es una organizacion?

Las organizaciones, que pueden ser tan diversas
como un banco, una granja corporativa, un
organismo gubernamental y por ejemplo Xerox
Corporation tienen caracteristicas en comun. La
definicion mas acertada para describir las

organizaciones segun Daft (2010) es la siguiente: las
organizaciones son 1) entidades sociales que 2)
estan dirigidas a las metas, 3) estan disefiadas como
sistemas de actividades estructuradas y coordinadas
‘ en forma deliberada y 4) estan vinculadas al entorno.

El elemento clave de una organizacion no es una construccion ni un conjunto de politicas y
procedimientos; las organizaciones estan constituidas por las personas y las relaciones entre
ellas. Una organizacion existe cuando las personas interactuan entre si para realizar funciones
esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Las tendencias recientes en la administracion
reconocen la importancia de los recursos humanos, con la mayor parte de los enfoques
nuevos disefiados para facultar a los empleados con magnificas oportunidades de aprender

y contribuir, mientras trabajan juntos por lograr metas comunes.
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Los administradores estructuran y coordinan en forma deliberada los recursos
organizacionales de modo que sea posible cumplir con el propésito de la organizacion. Sin
embargo, aun cuando el trabajo puede estar estructurado en departamentos separados o
conjuntos de actividades, en la actualidad, la mayoria de las organizaciones buscan una
mayor coordinacion horizontal de las actividades laborales, a menudo, mediante el uso de
equipos de empleados de distintas areas funcionales para que trabajen juntos en los
proyectos. Los limites entre departamentos, asi como entre organizaciones, se vuelven cada
vez mas flexibles y difusos conforme las empresas enfrentan la necesidad de responder con

mayor rapidez a los cambios en el entorno.

No olvides que una organizacién no puede existir sin interactuar con clientes, proveedores,
competidores y otros elementos del entorno, incluso hoy en dia, algunas empresas cooperan

con sus competidores, compartiendo informacion y tecnologia para beneficio mutuo.

Consulta en internet ;qué es la coordinacion horizontal? y cita un ejemplo de alguna
organizacion que se organice de esta manera, no olvides que la informacién que

tomamos de internet pertenece a alguien mas, por lo tanto, debes citarla.

Cabe sefialar que las organizaciones estan a nuestro alrededor y dan forma a nuestra vida en
muchos aspectos. Pero, ¢qué contribuciones hacen las organizaciones? ;Por qué son

importantes?

Las organizaciones producen también bienes y servicios que los clientes desean a precios
competitivos. Bill Gates, quien convirti6 a Microsoft en una potencia global, afirma que la
organizacion moderna “es uno de los medios mas eficaces para distribuir los recursos que
conocemos. Transforma las grandes ideas en beneficios para el cliente a una escala
inimaginable”. Las empresas buscan formas innovadoras de producir y distribuir bienes y
servicios deseables con mayor eficiencia. Dos de estas formas son mediante los negocios
electrénicos y del uso de tecnologias de manufactura basadas en la computadora. El redisefio
de las estructuras organizacionales y las practicas administrativas también pueden contribuir
a una mayor eficiencia. Las organizaciones crean una motivacion para la innovacion mas que
una dependencia en productos estandar y enfoques pasados de moda para la administracion

y el disefio organizacional.
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Facilitar la innovacion.

©@ © © ©

coordinacion de los empleados.

Por medio de todas estas actividades, las organizaciones crear valor para sus

propietarios, clientes y empleados. Pero,

¢ Coémo crea valor una organizacion?

La manera en que una organizacion crea valor se muestra en la siguiente figura. La
creacion de valor se lleva a cabo en tres etapas: entrada, conversién y salida. Cada
etapa se ve afectada por el ambiente en el que opera la organizacion.

. Las organizaciones existen para hacer lo siguiente:

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

Producir bienes y servicios con eficiencia.

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

Crear valor para propietarios, clientes y empleados.
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Insumos de la organlzaclon Proceso de converslon de la organizaclon

Una organizacion obtieneinsumos La organizacion transforma los
desuambiente insumosylesda valor
* Materiaprima * Maquinania
 Dineroy capital _— * Computadoras
* Recursoshumanos * Habilidadesy capacidades
humanas

 Informaciony conocimiento

o Clientes de organizaciones

deservicio
Medlo amblente de la organizaclon Resultados de la organizaclon
Layesia delos_resultados permite La organizacion libera resultados
ala organizacion obtenernuevos asuambiente
suministros deinsumos
 Clientes ® Productos terminados
 Accionistas -— o Servicios
© Proveedores  Dividendos
« Distribuidores * Salarios
* Gobiemno * Valorpara las partes
interesadas
o Competidores

Una empresa sdlo puede ser productiva cuando el valor que
crea es mas alto que el costo de los recursos.
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Un ejemplo de ello es Coca-Cola, que lo declara en su misién y vision corporativa:

Valor

“Existimos para crear para nuestros
accionistas a largo plazo, mediante la construccion
de un negocio que eleve el Valor de las Marcas
Registradas de Coca Cola Company. Este es
también nuestro compromiso final.

Como la mayor empresa de refrescos del mundo,
refrescamos al mundo, hacemos esto mediante el
desarrollo de refrescos superiores, carbonatados y
no carbonatados y sistemas rentables de bebidas
no alcohdlicas que creen Valor para nuestra
compafiia, nuestros socios embotelladores y
nuestros clientes.

INFORME (et

CIDAD

Otro ejemplo es el caso de Jeffrey Bezos, fundador de Amazon.com:

ENFOQUE EN NUEVA TECNOLOGIA DE INFORMACION

Amazon.com, parte 1

En 1994, Jeffrey Bezos, licenciado en ciencias computacionales
e ingenieria eléctrica por la Universidad de Princeton, comen-
z6 a cansarse de trabajar para un banco de inversiones de Wall
Street. Con el respaldo que le daban sus conocimientos de cien-
cias computacionales, vio una oportunidad empresarial en el
hecho de que el uso de Internet estaba creciendo a mas de 2300
por ciento al afio, ya que cada vez mds personas se daban cuen-
ta de sus ventajas de informacién.

Buscando una oportunidad para explotar sus habilidades
en el nuevo mercado electrénico virtual, decidié que el merca-
do de venta de libros serfa un buen lugar para invertir sus re-
cursos personales. Dispuesto a lograrlo o morir, empacé sus
pertenencias, se dirigié a la costa oeste, y decidi6 en el trayecto
que Seattle, Washington, una nueva Meca para los desarrolla-
dores de software de alta tecnologia y el hogar de las cafeterias
Starbuck's, serfa el lugar ideal para iniciar su empresa.

(Cuadl fue su visién para su nueva empresa? Construir
una libreria en linea que fuera cémoda, barata, ficil de navegar
y que ofreciera la seleccién de libros mas amplia posible. ;La

misién de Bezos? “Utilizar Internet para ofrecer productos que
educaran, informaran e inspiraran”. Bezos se dio cuenta de
que, comparada con una libreria real “de ladrillos y cemento”,
una libreria en linea podria ofrecer una seleccién de libros mu-
cho mads grande y variada. Ademas, los clientes en linea po-
drian buscar facilmente cualquier libro impreso en un catdlogo
computarizado en linea, buscar en diferentes areas, leer las
resefas de los libros e incluso pedir a otros compradores re-
comendaciones en linea (algo que la mayoria de las personas
dudaria en hacer en una libreria normal).

Con un pufado de empleados y operando desde su co-
chera en Seattle, Bezos lanzé su empresa en linea en julio de
1995 con 7 millones de délares de capital prestado. Se corri6 la
voz acerca de su empresa en Internet y la venta de libros crecié
rapidamente a medida que los clientes satisfechos propagaron
las buenas criticas. En cuestién de semanas Bezos se vio obliga-
do a reubicarse a un local mas grande y a contratar mas emplea-
dos a medida que las ventas de libros se dispararon. Parecia
que la nueva empresa de Bezos estaba lista para el éxito.

En definitiva, la manera en que la organizacion utiliza los recursos humanos y la tecnologia
para transformar los insumos en resultados determina cuanto valor se crea en la etapa de
conversion.

La cantidad de valor que crea una organizacion va en funcién de la calidad de sus habilidades,
que incluyen su capacidad para aprender del medio ambiente y de responder a él. Por

ejemplo, Jeff Bezos tuvo que decidir la mejor manera de vender y comercializar sus productos
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para atraer clientes. Su respuesta fue ofrecer una gama amplia, precios bajos y un envio
rapido de los libros a sus clientes. Su habilidad en estas actividades cre6 el valor que los

clientes vieron en su concepto.

¢ Por qué existen las

organizaciones?

Aumenten la especializacion
y la division de la mano de obra

Lo mas habitual es que Ila

Utilicen tecnologia de gran

produccion de bienes y servicios se T escala

lleve a cabo en un ambiente de El uso de una Lo que aumenta

organizacién permite Administren el ambiente el valor que una
que las personas externo organizacion
conjuntamente: puede crear

que trabajan juntas para producir Economicen en los costos

de transicién

organizacién porque las personas

bienes y servicios generalmente

pueden crear mas valor que quienes L~ Ejerzan poder y control —

trabajan por separado. (Jones,
2008).

LECTURA RECOMENDADA:

Leer el contenido en el Texto “Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones” de Gareth
R. Jones en las paginas 1 — 7, lo puede encontrar en el enlace que se presenta a continuacion.
Bibliografia:

Jones, G. R. (2008). Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones (Quinta ed.).
México: Pearson Education. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://luisvaldiviesomerino.files.wordpress.com/2016/08/teoria-organizacional-5ta-ed-
jones-1.pdf

¢$Quién crea las organizaciones que satisfacen las necesidades de las
personas?

Algunas veces uno o varios individuos creen que poseen las habilidades y el conocimiento
necesarios y establecen una organizacion para producir bienes y servicios. De esta manera
se crean organizaciones como tiendas de emparedados, Yahoo! y estudios de disefio. Otras
veces varias personas forman un grupo y crean una organizacion para responder a una
necesidad que han identificado. Las personas con mucho dinero pueden invertir de manera
conjunta para construir un centro de vacaciones. Un grupo de individuos con creencias
similares pueden formar una nueva iglesia o los ciudadanos de una nacién se pueden mover

para establecer un nuevo partido politico.

En general, el espiritu empresarial es un término que se utiliza para describir el proceso por
medio del cual las personas reconocen oportunidades para satisfacer necesidades y luego

reunen y utilizan recursos para satisfacer esas necesidades.
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Tipos de organizaciones

Con estos antecedentes, las organizaciones pueden ser de diferentes tipos: formales,

informales o sociales.

La organizacién formal se La organizacién informal, La La organizacién social,
trate de una accion organizacion informal es una hace referencia a un grupo
cooperativa, donde todos red de relaciones de personas con objetivos
colaboran y trabajan en interpersonales que surgen en comun, que trabajan de
conjunto logrando un trabajo cuando los individuos se manera formal para

mas eficiente. Es la estructura  asocian entre si. alcanzar los objetivos con
intencional de funciones en una mayor eficiencia.

una empresa formalmente

organizada.

También es posible hacer referencia a una organizacién abierta o cerrada. Donde la
abierta menciona la interaccion continua de elementos para lograr el propdsito, en
conjunto con el ambiente que permite fortalecer el sistema. La organizacién cerrada por
su parte, tiene poca relacién con el medio externo, donde se distinguen razones conocidas

como causa y efecto, que marcan las entradas y las salidas.

Ahora bien, vamos a ejemplificar lo aprendido. Tomando como referencia los tipos de

organizaciones, identifiquemos organizaciones de pais para completar la siguiente matriz de

clasificacion:

Nombre

Nombre

Antes de finalizar con el tema de las organizaciones es importante tener claro la diferencia

entre organizaciones y empresas. Las diferencias entre una organizacion y una empresa,
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pueden ser pequefas. Sin embargo, la que mas destaca es que la empresa es una
organizacion econdémica, con fines lucrativos. En cambio, una organizacion no tiene
necesariamente un fin econdmico, por lo que un grupo de personas puede ser considerado
una organizacion. Una organizacion puede convertirse en una empresa cuando la misma se

convierte en una persecucion de fines econdmicos. (Riquelme, 2016).

Recuerden: Solo existe organizacion cuando hay dos o mas personas unidas por objetivos
comunes, son capaces de comunicarse y requieren desarrollar y coordinar grupos de
actividades. Por ello, la buena organizacién necesita un analisis ordenado, metodologia

apropiada y disciplina para desplegar su potencial.

Enhorabuena, has llegado al final de los contenidos preparados para la semana 1,
desde ahora tendras mayor claridad en la definicion de organizaciones y conceptos

relacionados.

Actividades practicas: SEMANA 1

Para complementar lo aprendido te invito a leer la lectura complementaria: Xerox Corporation
disponible en el libro Teoria y Disefio Organizacional de Richard L. Daft pagina 3, misma que

se encuentra en el enlace de drive compartido en el aula virtual.

Por otro lado, entreviste a un gerente de su localidad sea este duefio de una empresa,
microempresa, mediana empresa o emprendimiento para conocer el manejo organizacional,
averigua un poco sobre el origen de la empresa, ¢coémo se conformd? ;cuantas personas
trabajan? ; a qué se dedica? ¢ cual ha sido el reto mas grande al que se ha enfrentado? ;,como

ha impactado el coronavirus en la estabilidad de su empresa?
Autoevaluacién Semana 1

¢ Escribe la definicion de organizaciones?

Las organizaciones son estaticas; porque no se adaptan en forma continua a los cambios en

el entorno.

a) Verdadero
b) Falso
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c) Ninguna de las anteriores

A que desafio actual al que se enfrentan las organizaciones corresponde la siguiente
definicion: Las organizaciones exitosas actuales se sienten “como en casa” en cualquier parte
del mundo, pueden ubicar distintas partes de la organizacion en cualquier lugar donde tenga
sentido que estén

a) Competencia intensa

b) Etica y responsabilidad social
c) Diversidad

d) Globalizacion

e) Ninguna de las anteriores

jEnhorabuena, has llegado al final de los contenidos preparados para la semana 1,
desde ahora tendras mayor claridad en lo que tiene que ver a las organizaciones y sus

conceptos asociados!
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Semana 2: Teoria, disefio y cambios organizacionales.

Reflexiona sobre la idea de organizacién como objeto de estudio
analizando los diferentes tipos de organizaciones en relacion con
sus contextos econémicos.

¢Qué vamos

a aprender?

Orientaciones:

| Durante la segunda semana de clases usted conocera la diferencia entre estructura |
| organizacional, disefio y cambio organizacional, asi como también todo lo referente a la
cultura organizacional, por lo que se recomienda: |

! 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
. profundizar en algunos aspectos. |
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -

de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
: chats virtuales creados por el docente. |
| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
i responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
: debe volver al texto las veces que sean necesarias. |
| 4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo Auténomo)

Teoria, disefio y cambios organizacionales

Como ya lo aprendimos en nuestra primera semana, la teoria organizacional es el estudio de
coémo funcionan las organizaciones y como afectan y se ven afectadas por el ambiente en el
que operan. En esta semana, examinaremos los principios que subyacen al disefio, operacion,
cambio y redisefio de las organizaciones para conservar y aumentar su efectividad. Sin
embargo, comprender como operan las organizaciones es tan solo el primer paso en el
aprendizaje de como controlarlas y cambiarlas para que puedan crear riqueza y recursos de
manera eficiente. El segundo paso es equiparle con las herramientas conceptuales para influir
en las situaciones organizacionales en las que pueda encontrarse. Las lecciones de disefio y
cambio organizacional son tan importantes en el nivel de supervisor de primera linea como en

el de director general, en organizaciones grandes o pequefas, asi como en ambientes tan
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diversos como las organizaciones sin fines de lucro o las lineas de ensamblaje de una

empresa manufacturera.

Sabéis que es un supervisor de primera linea, vamos a investigarlo.

Estructura organizacional

Una vez que un grupo de personas ha establecido una organizaciéon para lograr metas
colectivas, la estructura organizacional evoluciona para aumentar la efectividad del control de
la organizacion sobre las actividades necesarias para lograr dichas metas. La estructura

organizacional es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que controla cémo

las personas coordinan sus acciones v utilizan los recursos para lograr las metas de la

organizacién.

Teoria organizacional

El estudio de cémo funcionan las organizaciones, de como
afectan y se ven afectadas por el ambiente en el que operan.

Estructura organizacional Diseio y cambio Cultura organizacional
o EI sistema formal de tareas y organizacionales o Conjunto de valores y normas
relaciones de autoridad que ® Proceso por medio del cual los compartidos que controla las
controla la forma en que las directivos seleccionan y interacciones entre los miembros
personas cooperan y utilizan los administran varias dimensiones de la organizacion y con otras
recursos para lograr las metas y componentes de la estructura y personas externas a la organizacion.
de la organizacion. la cultura de la organizacion

 Controla la coordinacion y
motivacion; modela la conducta
de las personas y de la

—  organizacion.

para que ésta pueda controlar
las actividades necesarias con las
que lograr sus metas.

 Controla la coordinacién y
motivacion; modela la conducta
de las personas y de la
organizacion. o Equilibra la necesidad de la

organizacion de administrar las

presiones externas e internas

o La forman las personas, la ética

o Es una respuesta a contingencias y la estructura organizacional.

que involucran ambiente, para que pueda sobrevivir a o Evoluciona a medida que la

tecnologia y recursos humanos. largo plazo. organizacion crece y se diferencia.
. Evoluciona’a medida que la o Permite a la organizacion o Se puede administrar y cambiar

organizacion crece y se diferencia. redisefiar y transformar por medio del proceso de disefio
o Se puede administrar y cambiar continuamente su estructura organizacional.

por medio del proceso de disefio y cultura para responder al

organizacional. cambiante ambiente global.

El principal propésito de la estructura organizacional es de control: controlar la manera en que
las personas coordinan sus acciones para lograr los objetivos organizacionales y controlar los

medios que se utilizan para motivar a las personas para que logren esos objetivos.

27



Por ejemplo, en Microsoft los problemas de control que enfrentaba Bill Gates se centraban
en como coordinar las actividades de los cientificos para aprovechar al maximo su talento, y
como recompensarlos cuando desarrollaban productos innovadores. La solucién de Gates fue
colocar a los cientificos en equipos pequefios y autbnomos y recompensarlos con acciones
de Microsoft con base en el desempefio del equipo. Para cualquier organizacion, una
estructura adecuada es aquella que facilita las respuestas eficaces a los problemas de
coordinacion y motivacion (problemas que pueden surgir por un sinnimero de razones
ambientales, tecnolégicas y humanas). A medida que las organizaciones crecen y se
diferencian, la estructura evoluciona de la misma manera. La estructura organizacional se

puede administrar por medio de un proceso de disefio y cambio organizacional.

Cultura organizacional

Al mismo tiempo que la estructura organizacional evoluciona, también lo hace la cultura
organizacional. ¢ Por qué?

La cultura organizacional es el conjunto de valores y normas compartidos que controlan las
interacciones entre los integrantes de la organizacion y con los proveedores, clientes y otras
personas externas a la misma. La cultura de la organizacién esta formada por las personas
que integran la organizacion, por la ética de la misma, por los derechos laborales que se
otorgan a los empleados y por el tipo de estructura que utiliza. Al igual que la estructura
organizacional, la cultura organizacional modela y controla la conducta dentro de la
organizacion. Influye en la forma en que las personas responden ante una situacion y como

interpretan el ambiente que rodea a la organizacion.
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En Microsoft, Bill Gates intento crear valores que fomentaran el espiritu empresarial y la toma
de riesgos para construir una cultura organizacional en la que la innovacién fuera una actividad
valiosa. La estructura de equipos pequefos fue util porque los cientificos se reunian
continuamente para coordinar sus actividades y para aprender unos de otros, lo que los animo

a experimentar y a encontrar nuevas maneras de resolver problemas.

Las culturas de las organizaciones que proporcionan en esencia los mismos productos y
servicios pueden ser muy diferentes. Por ejemplo, Coca-Cola y PepsiCo son las dos empresas
mas grandes y exitosas en la industria de refrescos. Debido a que venden productos similares
y enfrentan ambientes similares, podriamos esperar que sus culturas fueran también
similares, pero no lo son. Coca-Cola se enorgullece de su compromiso a largo plazo con los
empleados; sus leales gerentes, muchos de los cuales pasan toda su carrera con la

organizacion; su enfoque cuidadoso y cooperativo en la planeacion.

En contraste, PepsiCo tiene una cultura sumamente politica y competitiva en la que los
conflictos en la toma de decisiones generan muchas disputas y una frecuente rotacion entre
sus altos directivos. Al igual que la estructura organizacional, la cultura organizacional

evoluciona y se puede administrar mediante el disefio y el cambio organizacionales.

Disefio y cambio organizacionales

El disefio organizacional es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y

administran los aspectos de estructura y cultura para que una organizacién pueda controlar
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las actividades necesarias con las que logra sus metas. La estructura y cultura
organizacionales son los medios que la organizacion utiliza para lograr sus metas; el disefio

organizacional trata de como y por qué se eligen los diversos medios.

El comportamiento de una organizacion es el resultado de su disefio y de los principios que
subyacen a su operacion. Es una tarea que requiere que los gerentes encuentren un equilibrio
entre las presiones externas del ambiente de la organizacién y las presiones internas, por
ejemplo, la tecnologia que elijan. Viéndolo desde fuera, el disefio puede provocar que los
miembros de la organizacion vean y respondan al ambiente de diferente manera. Viéndolo
desde dentro, el disefio de la organizacion genera presién en los grupos de trabajo e
individuos para que se comporten de cierta manera. Lograr el equilibrio adecuado ayuda a

asegurar que la organizacion sobreviva en el largo plazo.

Las teorias, conceptos y técnicas que se abarcan pretenden proporcionar los modelos de
trabajo que se pueden utilizar para analizar situaciones organizacionales y proponer e

implementar soluciones convenientes para cambiar una organizacion y aumentar su

efectividad.

Las organizaciones como Microsoft e Intel, que operan en la industria de las computadoras
de alta tecnologia, tienen que ser flexibles y capaces de responder rapidamente a los
movimientos competitivos de sus rivales, asi como ser innovadoras en el desarrollo de nuevas
tecnologias. Al mismo tiempo, tales organizaciones deben tener relaciones de tareas estables
que permitan a sus miembros trabajar juntos para crear valor, resolver problemas y lograr los
objetivos de la organizacion. En contraste, companias como Nucor y Alcoa, que producen
laminas de acero y aluminio, respectivamente, enfrentan ambientes relativamente estables en
donde las necesidades de los clientes son mas previsibles y los cambios de tecnologia son
mas lentos. En consecuencia, es probable que sus opciones de disefio organizacional reflejen
la necesidad de una estructura y cultura que reduzcan los costos de produccion en vez de

una que promueva la flexibilidad.
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Investiga en internet cuatro ejemplos de organizaciones que respondan rapidamente a

los cambios del entorno.

Il A\

El cambio organizacional es el proceso por medio del cual las organizaciones pasan de su
estado actual a un futuro estado deseado para aumentar su efectividad. La meta del cambio
organizacional es encontrar nuevas y mejores maneras de utilizar los recursos y capacidades
para aumentar la capacidad de la organizacion de crear valor y, por lo tanto, de aumentar su
desempefio. Una vez mas, la estructura y cultura organizacionales son los principales medios
o puntales de referencia de los que se valen los gerentes para cambiar la organizacién con la

intencién de que se logre el estado futuro deseado.

El disefio y el cambio organizacionales estan por lo tanto sumamente interrelacionados. De
hecho, este cambio se puede entender como el proceso de redisefio y transformacion de la
organizacion. A medida que las organizaciones crecen, su estructura y cultura estan
constantemente evolucionando, cambiando y haciéndose mas complejas. Una gran
organizacion enfrenta un grupo de problemas de disefio y redisefio diferente al de una

pequefia organizacion, debido a que su estructura y cultura son diferentes.

A que problemas se enfrentan en la actualidad las organizaciones a causa del
CORONAVIRUS.

La importancia del disefio y cambio organizacionales

Debido a las crecientes presiones competitivas globales y al creciente uso de una mejor
tecnologia de informacion (Tl), el disefio organizacional se ha convertido en una de las
prioridades mas importantes de la administracion. Hoy en dia, como nunca antes, los gerentes
buscan nuevas y mejores maneras de coordinar y motivar a sus empleados para aumentar el
valor que sus organizaciones pueden crear. Existen varias razones especificas de por qué

disefar la estructura y cultura de una organizacion, asi como cambiarlas para aumentar su
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efectividad, son tareas tan importantes. El disefio y cambios organizacionales tienen
implicaciones esenciales en la capacidad que una empresa tenga de enfrentar contingencias,
lograr la ventaja competitiva, administrar eficientemente la diversidad y aumentar su eficacia

y capacidad para innovar.

Tratar con las contingencias. Una contingencia es un evento que puede ocurrir y para el

cual se debe planear, como un ambiente cambiante o un competidor como Amazon.com que

decide utilizar la tecnologia de una manera innovadora. El disefio de una organizacion
determina cuan eficientemente responde a los diversos factores de su ambiente y obtiene los
escasos recursos. Por ejemplo, la capacidad de la organizacion de atraer empleados habiles,
clientes leales o contratos gubernamentales es resultado del grado al cual pueda controlar

esos tres factores ambientales.

Obtencion de la ventaja competitiva. Cada vez mas, las organizaciones descubren que el
disefio, cambio y redisefo organizacionales son fuentes de ventaja competitiva sostenida. La
ventaja competitiva es la capacidad de una empresa de superar a otra porque sus gerentes

son capaces de crear mas valor con los recursos que tienen a su disposicion.

ondh

La ventaja competitiva surge de las competencias clave, es decir, de las habilidades y
capacidades que tienen los gerentes en actividades de creacion de valor tales como
manufactura, investigacion y desarrollo (I&D), administracion de nuevas tecnologias o disefio
y cambio organizacionales. Las competencias clave permiten a una empresa desarrollar una
estrategia para superar a los competidores y fabricar mejores productos o los mismos
productos, pero a un costo mas bajo. La estrategia es el patron especifico de decisiones y
acciones que los gerentes toman para utilizar competencias clave con el fin de lograr una
ventaja competitiva y superar a sus competidores. La manera en que los gerentes disefian y
cambian la estructura organizacional es un determinante importante de cuanto valor crea la

organizacién ya que esto afecta la manera en que ésta implementa la estrategia.

Administrar la diversidad. Las diferencias de raza, género y origen nacional de los miembros

de una organizacién tienen importantes implicaciones para los valores de la cultura de la
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misma y para su efectividad. Por ejemplo, la calidad de la toma de decisiones de la
organizacién es una funcion de la diversidad de los puntos de vista que se consideran y del
tipo de analisis que se lleva a cabo. De manera similar, en muchas organizaciones, en especial
en las de servicio, una gran parte de la fuerza de trabajo esta formada por empleados de
grupos minoritarios, cuyas necesidades y preferencias se deben tomar en consideraciéon. Una
organizacién tiene que disefiar una estructura que haga un uso 6ptimo de los talentos de una
fuerza de trabajo diversa, asi como desarrollar valores culturales que fomenten que las

personas trabajen juntas.

Promover la eficiencia, velocidad e innovacién. Las organizaciones existen para producir
bienes y servicios que las personas valoran. Cuanto mejor funcionen, mayor valor crean, en
la forma de mas o mejores bienes y servicios. Histéricamente, la capacidad de las empresas
de crear valor ha aumentado enormemente a medida que han introducido mejores maneras
de producir y distribuir los bienes y servicios. Recordemos que la capacidad de las empresas
para competir exitosamente en el ambiente competitivo de hoy en dia es cada vez mas una
funcion de su capacidad de innovacién y de qué tan rapidamente introducen nuevas
tecnologias. El disefio organizacional desempefia un importante papel en la innovacién. Por
ejemplo, la manera en que la estructura de una organizacién vincula a las personas de
diferentes especializaciones, como investigacion y marketing, determina cuan rapidamente la

organizacién puede introducir nuevos productos.

El diseiio organizacional implica una busqueda constante de nuevas y mejores
maneras de coordinar y motivar a los empleados. Las diferentes estructuras y

culturas hacen que los empleados se comporten de distintas maneras.

Consecuencias de un mal disefio organizacional

Muchos equipos de administracion no logran comprender los importantes efectos que el

disefio y cambio organizacionales pueden tener en el desempefio y eficiencia de su empresa.

Aunque el comportamiento se controla con una estructura y cultura organizacionales, a
menudo los gerentes no estan conscientes de los muchos factores que afectan esta relacion,
prestando escasa atencién a la forma en que los empleados se comportan y a su papel en la

organizacioén (hasta que algo sucede).

GM, IBM, Sears, Kodak y AT&T han experimentado enormes problemas en la ultima década
al ajustarse a la realidad de la competencia global moderna y han visto sus ventas y ganancias
caer dramaticamente. Como respuesta, han recortado su fuerza de trabajo, reducido el

numero de productos que ofrecen e incluso reducido su inversion en investigacion y desarrollo
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(I&D). ¢ Por qué se deterioro a tal grado el desempefio de estas empresas de primera clase?
Una razon importante es que los gerentes perdieron el control de sus estructuras y culturas
organizacionales. Estas empresas se volvieron tan grandes y burocraticas que sus gerentes

y empleados no fueron capaces de cambiar y adaptarse a las condiciones cambiantes.

La consecuencia de un mal disefio organizacional o de la falta de atencion a ese disefo es el
declive de la organizacion. Los empleados talentosos se van para aceptar puestos en
empresas fuertes y en crecimiento. Los recursos son cada vez mas dificiles de adquirir y todo
el proceso de creacion de valor se vuelve lento. Desatender el disefio organizacional hasta
que amenaza una crisis obliga a los gerentes a hacer cambios en la estructura y cultura
organizacionales que desbaratan la estrategia de una empresa.

A lo largo de este capitulo hemos hablado mucho sobre eficiencia, asi que es tiempo

de investigar cual es la diferencia entre eficiencia y eficacia:

Dimensiones del Diseiio Organizacional

Las dimensiones de la organizacion permiten entender la fisonomia que una de ellas adopta
y la dinamica con la que actua. De acuerdo con este criterio, las dimensiones pueden
clasificarse en estructurales y contextuales. Las dimensiones estructurales describen las
caracteristicas internas, en tanto que las dimensiones contextuales exponen sus

caracteristicas como parte de su contexto, tamafio, tecnologia, propdsitos y alcance.
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FIGURA 1.2
Dimensiones

\a Ofganizacigp contextuales y
estructurales del diseno
organizacional que
interactlan entre si

Estructura
Formalizacion
Especializacion
Jerarquia de la autoridad
Centralizacion
Profesionalismo
Razones de personal

SToRTONT=S

Dimensiones estructurales

Para crear una base de medicion y comparacion integran:

Formalizacién. Documentacion escrita de objetivos, metas, politicas, procedimientos,
programas, estrategias y toda clase de recursos orientados hacia la gestion de sus
acciones.

Especializacion. Forma y grado en que se subdivide el trabajo. En la medida que sea
alta, el personal se concentrara en tareas especificas; cuando es baja, los integrantes de
la organizacién desempefaran mas tareas.

Jerarquia de autoridad. Corresponde al nivel en que se delega la autoridad y
responsabilidad, condicion que se refleja en el tramo de control (nimero de personas que
reportan a un superior).

Centralizacion. Se refiere a la concentracion de autoridad en una unidad. Cuando la
autoridad se mantiene en unidades determinadas, se centraliza; cuando se delega en
varias unidades, de descentraliza.

Profesionalismo. Nivel de educacion y preparacion formal que tiene el personal de una
organizacion, el cual depende de los afios de educacion y experiencia adquirida.
Indicadores de recursos humanos. Indicadores que relacionan el desarrollo de las
personas con las tareas que realizan, asi como su distribucion en areas sustantivas
(responsables de la razén de ser de la organizacién) y en areas adjetivas (responsables

de brindar apoyo).
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Dimensiones contextuales

Para interrelacionar las bases de la estructura y procesos de trabajo se consideran las

dimensiones que se exponen a continuacion:

Tamaino. Magnitud de una organizacion con base en el numero de personas, recursos
financieros, instalaciones, ambito de actuacion y volumen de productos o servicios que
genera.

Tecnologia organizacional. Herramientas de tecnologia de la informacién y técnicas de
analisis y evaluacion que la organizaciéon emplea para transformar los insumos en
resultados. Este factor se relaciona estrechamente con el nivel de desempefio que puede
alcanzar de acuerdo con la capacidad de respuesta que desarrolle.

Entorno. Elementos que estan fuera de las fronteras de la organizacién. Los mas
representativos son el gobierno, la industria, los bancos, las empresas competidoras e
incluso aquellas con las que no compite, proveedores, clientes y comunidad en general.

Estrategia. Ruta para manejar los recursos y las acciones necesarias para hacer frente
al entorno y mantener una posicién competitiva sostenible. La estrategia también sirve
para definir la forma y ambito de operacion.

Cultura organizacional. Conjunto de creencias, actitudes, valores, habitos, costumbres
y formas de hacer las cosas que comparten los miembros de una sociedad en funcién de

su contexto social y valores que la sustentan.

Actividades practicas: SEMANA 2

Enhorabuena, hemos llegado al final de nuestra segunda semana de clases, para

complementar lo aprendido te invito a ver el siguiente video:

Competencias, Calidad, Trabajo en equipo, Liderazgo, Servicio, Creatividad, actitud
https://www.youtube.com/watch?v=Ff3CKVtQgV0&{=58s

Autoevaluacion Semana 2

1. ¢ Cual es la relacion entre teoria, disefio y cambio organizacionales y estructura y cultura

organizacionales? Realice una matriz de clasificacion.

2. Las dimensiones estructurales caracterizan a toda la organizacion, incluidos su tamano,
tecnologia, entorno y metas. Describen el escenario organizacional que incluye y da

forma a las dimensiones contextuales. Estas pueden visualizarse como un conjunto de
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elementos superpuestos subyacentes a la estructura y los procesos laborales de una
organizacion.

a) Verdadero

b) Falso

c) Ninguna de las anteriores

3. ¢Como crean valor las organizaciones?

4. La centralizacion se refiere al nivel jerarquico que tiene la autoridad para tomar una
decision. Cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel superior, la organizacion
esta centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles organizacionales mas
bajos, esta descentralizada.

a) Verdadero
b) Falso

c) Ninguna de las anteriores

Actividad evaluable:

Para poner en practica lo aprendido piense en una organizacion con la que estén
familiarizados, como un restaurante, tienda o banco local. Una vez que hayan elegido la
organizacion, conteste las siguientes preguntas acerca de ella:

1. ¢Cual es el nombre de la organizacién? Relate brevemente la historia de la empresa.
Describa la manera en que ha crecido y se ha desarrollado.

2. ¢ Qué hace la organizacion? ; Qué bienes o servicios produce/proporciona? ;Qué clase de
valor crea? Si la empresa tiene un informe anual, ¢ qué describe el informe como la mision
organizacional de la empresa?

3. Esboce un modelo de la manera en que la organizacién crea valor. Describa brevemente
sus insumos, rendimientos, resultados y ambiente.

4. Haga un andlisis inicial de los problemas y asuntos mas importantes de la organizacion.
¢ Qué retos enfrenta la organizacion hoy en dia (por ejemplo, en sus esfuerzos por atraer
clientes, reducir costos, aumentar la eficiencia operativa)? ;Como se relaciona su disefio

organizacional con estos problemas?
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5. Lea su informe anual y determine qué tipos de metas, estandares u objetivos esta utilizando
la organizacién para evaluar el desempefo. ¢Cuan bien esta funcionando cuando se le

juzga por los criterios de control, innovacion y eficiencia?

Esta actividad se realizara en equipos colaborativos de estudiantes por afinidad, para lo que
se sugiere una busqueda de informacion individual previa y luego la organizacion del trabajo
grupal, el mismo que puede ser desarrollado en reuniones con videollamadas o chats por los
medios disponibles para los integrantes del grupo (Whatsapp, messenger, etc). Recuerde que
la informacion que se toma de internet pertenece a alguien mas por lo que es importante

realizar la respectiva cita.

La tarea se realizara en dos partes: 1) cuadro comparativo con la informacion recopilada por

cada uno de los integrantes del grupo y 2) armado de informe final a ser presentado.

Recuerde que antes o durante la tarea, puede consultar el material de la asignatura -
diapositivas, videoconferencia- para resolver dudas planteadas, ademas puede
apoyarse de las lecturas recomendadas para este tema.

(a) Se pide que, haga observaciones particulares para cada caso y complete el siguiente

cuadro:
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Rubrica de evaluacion:

de
similitudes y
diferencias
entre casos

Evalla todas las
similitudes y diferencias
identificadas entre los
del caso. Ademas,
proporciona inferencias
que no

fueron requeridas

Evalda las principales si
militudes y diferencias e
ntre las caracteristicas
del caso.

Comete algunos errores
significativos en la
identificacion de las prin
cipales

similitudes y diferencias
de las caracteristicas
del caso.

Comete muchos
errores significativos
en la identificacién de
las

principales similitudes
y diferencias de las ¢
aracteristicas

Criterios Excelente Bueno Regular Deficiente Puntos
obtenidos
Apariencia, 2puntos 1,5puntos 1 punto 05puntos
organizacion, ) 45 partes del La mayor parte de En las partes No considera la
ortografia documento se ajusta a | elementos del del documento extension solicitada
del informe cabalidad documento se ajusta la extension es para cada parte del
< | de estudio a la extension solicitada | a la extension solicitada | considerablemente documento. El
E de caso . El informe esta escrito | . El informe presenta diferente a lo solicitado. | informe tiene mala
(o) sin faltas de ortografia, | dificultades para leerse, | El informe tiene presentacion
L ni problemas de tiene algunas faltas presentacion regular y/o | y notables faltas
redaccion. de ortografia o ciertos notables faltas de ortografia 'y
problemas de de ortografia 'y redaccion.
redaccion. redaccion.
Analisis 15puntos 1 punto 05 puntos 025 puntos
de la situacion | Demuestra una Muestra una comprensi | Presenta una Manifiesta
comprension profunda | én completa comprension equivocaciones grave
planteada de y exacta de las incompleta sen
las generalizaciones, co | generalizaciones, de las generalizaciones, | las generalizaciones,
nceptos y hechos que | conceptos y hechos que | conceptos y hechos conceptos y hechos
son propios son propios que son propios que son propios
del tema a revisar. del tema a revisar. del tema a revisar. del tema a revisar
Relacion y 15puntos 1 punto 05 puntos 025 puntos
comparacién Selecciona elementos | Selecciona elementos | Selecciona elementos | Selecciona
adecuados que que proporcionan un m | que satisfacen los elementos
de componente permiten edio requerimientos basicos | no adecuados para
o|s del caso. comparar componentes | para poder comparar para comparar
(a] del tema demostrando u | componentes del tema. |la comparacion de los componentes
=z n pensamiento componentes del tema
E creativo y original. del tema, pero
Z éstos crean
8 algunas dificultades par
a completar
la tarea
Identificacién 15puntos 1 punto 05 puntos 025 puntos

FONDO

explicitamente en la del caso.
descripcion de la tarea.
Coherencia 1,5 puntos 1 punto 0,5puntos 0,25 puntos

El desarrollo de las
ideas

esta organizado de form
a

clara, con argumentos

Ocasionalmente las
ideas no tienen un orde
n (secuencia), pero

si son totalmente acord
es con lo que se

La mayoria de las ideas
no tienen un orden légic
o. Es dificil identificar la
relacion

que existe entre las

No se observa
un orden logico.

apropiados, plantea. ideas.
coherentes y
totalmente acordes
con lo que se plantea.
Conclusiones 2puntos 1,5 puntos 1 punto 05puntos
(claridad Las conclusiones Existen algunas Se encuentran varias El lenguaje
de la presentaci del o dificultades amblguedades enel no es claro o no
caso son facil de leer. L | para leer las estudio de caso. La se vincula

on)

as ideas

se presentan en un
lenguaje claro y

se vinculan con el
contenido del trabajo y
el uso de términos de la
profesion.

conclusiones del
estudio de caso.

No todas las ideas se
presentan de manera
clara o sencillay
usando términos de la
profesion.

mayoria de las ideas en
las conclusiones no son
claras y no utilizar
adecuadamente el
lenguaje de la
profesion.

de forma adecuada
con el contenido

del trabajo y el uso de
términos de la
profesion.
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PUNTAJE TOTAL

iLes deseo éxitos en el desarrollo de la tarea, estoy segura que realizaran un buen

trabajo!
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Semana 3: Estrategia, Disefio de la Organizacion y Efectividad.

Comprender y disefiar la Estrategia de Disefio de la Organizacion
desde la fase de diagnoéstico hasta la medicion de la efectividad de
los elementos de la Planeacion Estratégica desarrollados.

Orientaciones: f
e

En la tercera semana de estudios se abordan dos subtemas principales: como la |
- Estrategia de Disefo Organizacional; y los enfoques para la evaluacion de su efectividad, |
| por lo que se recomienda:

¢Qué vamos

a aprender?

| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a
| profundizar en algunos aspectos.
2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia
I de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la
i compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
chats virtuales creados por el docente.
| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido
responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello
| debe volver al texto las veces que sean necesarias.
4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este
| planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Practica
y experimentacion de
aprendizajes)

Estrategia de diseio de la organizacion

El estudio de estrategia de disefio organizacional tiene como propdsito ayudarle a entender
los tipos de metas que persiguen los gerentes y directivos para sus organizaciones y algunas
de las estrategias competitivas que los gerentes buscan a fin de alcanzar dichas metas.
Durante esta semana se presentara una descripcion general de la administracion estratégica,
se estudiaran dos marcos significativos para determinar la accién estratégica y ver como las
estrategias afectan el disefio organizacional. Asimismo, se describen los modelos mas
comunes para medir la efectividad de los esfuerzos organizacionales. Para administrar bien

las organizaciones, los gerentes deben tener un sentido claro de como medir la efectividad.
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Una meta organizacional es un estado deseado de los negocios que la organizacién
pretende lograr. Una meta representa un resultado o punto final hacia el que deben dirigirse
los esfuerzos organizacionales. La opcion de las metas y la estrategia influye en la forma que
debe disefiarse la organizacion.

fiu tﬂd

Los altos directivos deciden el objetivo final que persigue la organizacion y determinan la

direccion que tomara a fin de lograrlo. De hecho:

La principal responsabilidad de la alta gerencia es determinar las metas de una
organizacion, la estrategia y el disefio, adaptando asi la organizacién a un entorno

cambiante.

En los Niveles Organizacionales se identifican tres: 1) Nivel alto o estratégico; nivel medio o
tactico; y nivel bajo u operativo.

NIVEL ESTRATEGICO:

Es el Nivel Superior donde se toman decisiones

: estratégicas y no programas.
ESTRATEGICO

—————————— NIVEL TACTICO:
Es el Nivel Medio donde se toman decisiones

HAGNCD tacticas, programadas y no programadas.

F "\
NIVEL OPERATIVO:

OPERATIVO . ..
Es el Nivel Técnico donde se toman

decisiones tdacticas y programadas.

Los gerentes de nivel medio hacen lo mismo para los principales departamentos dentro
de los lineamientos proporcionados por la alta gerencia.
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1. ENTORNO INTERNO
- - Fortalezas
Elproceso para - Debilidades
tabl 1 Investigacion
establecer la previa
. ANALISIS DEL ||
empieza con
., ENTORNO 2. ENTORNO EXTERNO
evaluacion del
ENTORNO - Oportunidades
~| - Amenazas

Por lo general, el proceso para establecer la direccion empieza con una evaluacién o
diagnostico del entorno. El entorno interno de las organizaciones lo podemos conocer al
analizar dentro de la organizacion las fortalezas y debilidades; y el entorno externo con las

oportunidades y amenazas que encontramos fuera de la empresa.

El siguiente paso es definir y articular el intento estratégico de la organizacion. Lo anterior
incluye definir una mision general y metas oficiales con base en el ajuste correcto entre las
oportunidades externas y las fortalezas internas. Los lideres posteriormente formulan
estrategias y metas operativas especificas que definen la forma en que la organizacion debe

cumplir con su mision en general.

El disefio organizacional (DO) refleja la forma en que se implementan las metas y estrategias
de modo que la atencion y los recursos de la organizacion se enfoquen constantemente en

realizar la mision y alcanzar las metas.

El Diserio Organizacional es la administraciéon

y ejecucion del Plan Estratégico.

La direccién organizacional se implementa por medio de decisiones acerca de la forma
estructural, que incluye si la organizacion se disefiara para aprendizaje u orientacion de la

eficiencia.

No olvides por lo tanto que una meta organizacional es un estado deseado de los negocios

que la organizacién pretende logar.

43



Rol de la Direccién Estratégica en el Disefio Organizacional

Entorno
externo

- Oportunidades

- Amenazas

- Incertidumbre

- Disponibilidad de -

o Resultados de
| o - Forma estructural: efectividad
ntento estratégico aprendizaje vs. experiencia - Alcanzar las metas

- Sistemas de control

; Déf',mr la - Seleccionar - Tecnologia de la produccién ; Rgc.urso.s
mision metas - Politicas de recursos - Eficiencia
- Metas operativas, humanos, incentivos - Balanced scorecard
oficiales estrategias - Cultura organizacional
- - Relaciones inter-
competitivas

o c . organizacionales
Situacion interna

- Fortalezas

- Debilidades

- Competencia distintiva
- Estilo de liderazgo

- Desempefio anterior

La direccién organizacional se implementa por medio de decisiones acerca de la forma
estructural, que incluye si la organizacion se disefiara para aprendizaje u orientacion de la
eficiencia, asi como las opciones acerca de los sistemas de informacion y control, el tipo de
tecnologia de produccién, las politicas de recursos humanos, la cultura y los vinculos con

otras organizaciones.

Los cambios en la estructura, la tecnologia, las politicas de recursos humanos, la cultura y los
vinculos entre organizaciones son aspectos importantes en esta parte. Asimismo, observe la

flecha de la figura anterior, que va del disefio organizacional de regreso al intento estratégico.

Lo anterior significa que las estrategias con frecuencia se crean de la estructura actual de la
organizaciéon, de modo que el disefio actual limita las metas y estrategia. Sin embargo, las
nuevas metas y la estrategia mas que a menudo se seleccionan con base en las necesidades
del entorno, y la alta direccién entonces intenta redisefiar la organizacion a fin de alcanzar los
fines. Los gerentes evaluan la efectividad de los esfuerzos organizacionales, es decir, el grado
en el que la organizacion cumple con sus metas. Finalmente, los gerentes evaluan la
efectividad de los esfuerzos organizacionales, es decir, el grado en el que la organizacién

cumple con sus metas.

Recuerde:

[ El rol de los altos directivos es importante porque los gerentes pueden interpretar el

entorno de forma diferente y preparar distintas metas.
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M Las decisiones que toman los altos directivos respecto a las metas, las estrategias y

el disefio organizacionales influyen en gran medida en la efectividad organizacional.

[l Las metas y la estrategia no estan fijas ni se dan por un hecho.

S VW __
<]

M Los gerentes de niveles alto y medio deben
elegir metas para sus respectivas unidades y
la capacidad de tomar buenas decisiones
determina ampliamente el éxito de la empresa.
El disefio organizacional se utiliza para
implementar las metas y la estrategia, ademas
de que determina el éxito organizacional.

Propésito organizacional

Todas las organizaciones, como MySpace, Johnson & Johnson, Google, Universidad de
Harvard, la Iglesia Catdlica, el Departamento de Agricultura de Estados Unidos, la lavanderia
local y la charcuteria existen por un propésito, que puede denominarse como la meta
general o mision. Diversas partes de la organizacion establecen sus propias metas y objetivos

a fin de cumplir con la meta general, mision o propdsito de la organizacion.

Intento estratégico. Existen muchos tipos de metas en las organizaciones y cada tipo
desempena una funcion diferente. Sin embargo, a fin de alcanzar el éxito, las metas y
estrategias organizacionales se centran en el intento estratégico. Intento estratégico significa
que las energias y recursos de la organizacion estan dirigidas a una meta enfocada, de
unificacion y convincentemente general. Por ejemplo: Los ejemplos de las metas ambiciosas
que demuestran un intento estratégico son la visién de Komatsu para “Encerrar un Caterpillar”,
de Canon para “Vencer a Xerox” y de Coca-Cola para “Colocar una Coca al alcance de todo

consumidor en el mundo”

canon’ CAT

El intento estratégico ofrece un enfoque para

que la gerencia actue. Tres aspectos relacionados con el intento estratégico son:

1. La misién
2. La competencia central

3. La ventaja competitiva
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Mision. La meta global de una organizacién con frecuencia se denomina mision; el motivo \
de existencia de la organizacion. La mision describe los valores compartidos, las |
creencias y la razén de ser de la organizacion. La mision en ocasiones se conoce como |
metas oficiales, que se refiere a la definicion formalmente establecida del alcance del |
negocio y los resultados que la organizacion busca lograr. )

— T T/

Las declaraciones de las metas oficiales que distinguen a la organizacion
por lo general DEFINEN OPERACIONES DE NEGOCIOS:

Enfoques:
a) valores
b) mercados
c) clientes

Uno de los principales propdsitos de una declaracion de misién es servir como herramienta
de comunicacién. La declaracién de la misidbn comunica a los empleados, clientes,
inversionistas, proveedores y competidores, actuales y potenciales, lo que representa la

empresa, asi como lo que busca alcanzar.

Investigue en internet la misién y vision de tres empresas y escribalas a continuacion:

Ventaja competitiva. El objetivo general del intento estratégico es ayudar a que la
organizacion logre una ventaja competitiva sostenible. La ventaja competitiva se refiere a lo
que distingue a la organizacion y le proporciona una ventaja distintiva para cumplir las
necesidades del cliente en el mercado. La estrategia cambia necesariamente con el tiempo
para ajustarse a las condiciones del entorno y los buenos gerentes prestan mucha atencion a

las tendencias que pudieran requerir cambios en la operacion de la empresa.

CASO: Para entender mejor a que hace referencia ventaja competitiva te
invito a leer el caso de estudio: Walgreens disponible en el libro Teoria y
Disefio Organizacional de Richard L. Daft pagina 61. (Daft, 2011).

Identifique los siguientes aspectos en la lectura:
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1. Misién:
2. Identifique los tres enfoques: valores mercados y clientes (mencionelos):

Competencia central. La competencia central de una empresa es algo que una organizacion
hace especialmente bien en comparacion con sus competidores. Una competencia central
puede ser en el area de investigacion y desarrollo superiores, conocimiento experto en

tecnologia, eficiencia en el proceso o excepcional servicio al cliente.
Metas operativas

La mision y metas globales de la organizacion ofrecen una base para el desarrollo de metas
operativas mas especificas. Las metas operativas designan los fines buscados a través de los
procedimientos de operacién reales de la organizacion y explican lo que pretende hacer la

organizacion.

Las metas operativas describen los resultados especificos mensurables y con frecuencia
se refieren al corto plazo.
Las metas operativas por lo general pertenecen a las tareas primarias que debe realizar

una organizacion.

Las metas especificas de cada tarea primaria ofrecen direccién para las decisiones cotidianas

y las actividades en los departamentos. Las metas operativas tipicas incluyen metas de:

- Desempefio

- Recursos

- Mercado

- Desarrollo de los empleados
- Productividad

- Parala motivacién y el cambio.

Entonces: ¢ Para cual de los niveles organizacionales se establecen las metas operativas?
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A continuacion, se realiza una breve descripcion. Te invito a revisar el texto de R. Daft (2011,

pag. 63) para mayor comprension.

a.

Desempefio general: La rentabilidad refleja el desempefio general de las organizaciones
comerciales. La rentabilidad se puede expresar en términos de utilidad neta, utilidad por
accion o rendimiento sobre la inversién. Otras metas de desempefio generales son el
crecimiento y el volumen de produccién.

Recursos: Las metas de recursos pertenecen a la adquisicion del material y recursos
financieros necesarios para el entorno. Pueden implicar la obtencion de financiamiento
para la construccion de plantas nuevas, encontrar recursos menos caros para materias

primas o la contratacién de graduados en tecnhologia de la mas alta calidad.

. Mercado: Las metas de mercado se relacionan con la participacion o la posicion que la

organizacion desea tener en éste. Las metas de mercado son responsabilidad

principalmente de los departamentos de marketing, ventas y publicidad.

. Desarrollo de los empleados: El desarrollo de los empleados se refiere a la capacitacion,

promocion, seguridad y crecimiento de los mismos. Incluye a directivos y trabajadores. Las
metas solidas de desarrollo de los empleados son caracteristicas comunes de las
organizaciones que normalmente aparecen en la lista de las “100 mejores empresas para

las cuales trabajar” de la revista Fortune.

. Productividad: Las metas de productividad se refieren a la cantidad de produccién

obtenida de los recursos disponibles.

Innovacién y cambio: Las metas de innovacion se refieren a la flexibilidad interna y la
preparacion para adaptarse a cambios inesperados en el entorno. Las metas de innovacion
con frecuencia se definen con respecto al desarrollo de nuevos servicios, productos o

procesos de produccién especificos.

La importancia de las metas

Las metas oficiales y las operativas son importantes para la organizacion, aunque sus

propositos sean muy diferentes. Las metas oficiales y las declaraciones de mision describen

un sistema de valores de la organizacién y establecen un propdsito general y vision; las metas

operativas representan las principales tareas de la organizacion. Las metas oficiales legitiman

la organizacion; las metas operativas son mas explicitas y bien definidas, y sirven para varios

propositos especificos.

Tipos y propédsito de las metas:
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Tipo de metas Propésito de las metas

Metas oficiales, mision: Legitimidad

Metas operativas: Direccion y motivacion del empleado
Lineamientos para las decisiones
Estandar de desempeno

LECTURA RECOMENDADA:

/Leer el contenido en el Texto “Teoria y Disefio Organizacional” de Richard L. Daft en Ias\
paginas 57 — 64, lo puede encontrar en el enlace que se presenta a continuacion.
Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F.,
México: CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abril de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.

N J

Como las estrategias afectan el disefio organizacional

La seleccion de una estrategia influye en las caracteristicas de la organizacién interna. Las
caracteristicas de disefio organizacional deben respaldar el modelo competitivo de la
empresa. Por ejemplo, una empresa que quiera crecer e inventar nuevos productos se ve y
se “percibe” diferente de una empresa concentrada en mantener la participacion de mercado
para productos establecidos hace mucho tiempo en una industria estable. En la figura 2.5 se
presenta un resumen sobre las caracteristicas de disefio organizacional asociadas a las

estrategias de Porter y Miles y Snow.
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Estrategias competitivas de Porter

Estrategia: Diferenciacion

Disefo organizacional:

* Orientacion al aprendizaje; actia de
una forma suelta y flexible, con fuerte
coordinacion horizontal

* Solida capacidad de investigacion

* Valora e integra mecanismos para lograr
mayor cercania con el cliente

* Recompensa la creatividad, la toma de
riesgos y la innovacion del empleado

Estrategia: Liderazgo en costos bajos

Disefo organizacional:

* Orientacion a la eficiencia; autoridad
central sélida; estricto control de costos
con informes de control frecuentes y
detallados

* Procedimientos de operacion estandar

* Sistemas sumamente eficientes de
adquisiciones y distribucion

* Supervision estrecha; tareas de rutina;
empowerment limitado a los empleados

Tipologia estratégica de Miles y Snow

Estrategia: Exploradora

Diseno organizacional:

* Orientacion al aprendizaje; estructura
flexible, fluida y descentralizada

* Capacidad sélida en investigacion

Estrategia: Defensora

Disefo organizacional:

* Orientacién de eficiencia; autoridad
centralizada y estricto control de
costos

 Enfasis en la eficiencia de
produccion; gastos generales bajos

* Supervision estrecha; poco
empowerment a los empleados

Estrategia: Analizadora

Diseno organizacional:

* Equilibrio entre eficiencia y
aprendizaje; estricto control de
costos con flexibilidad y capacidad
de adaptacion

* Produccion eficiente para lineas de
productos estables; énfasis en la
creatividad, investigacion, toma de
riesgos para innovacion

Estrategia: Reactiva

Diseno organizacional:

* Sin enfoque organizacional claro; las
caracteristicas de disefio pueden
cambiar abruptamente, dependiendo
de las necesidades actuales

FIGURA 2.5
Disefio organizacional
resultado de la estrategia

Fuente: Basada en Michael E. Porter, gy: Te iq for lyzing Industries and Competitors: (Nueva
York: The Free Press, 1980): Michael Tracey y Fred Wiersema, “How Market Leaders Keep Their Edge”, Fortune (6 de
febrero de 1995), 88-98; Michael Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. ¢ 1. (St. Paul, Minn.:
West, 1995), 100-113; y Raymond E. Miles, Charles G. Snow, Alan D. Meyer y Henry J. Coleman, Jr., “Organizational
Strategy, Structure, and Process”, Academy of Management Review 3 (1978), 564-562.

LECTURA RECOMENDADA:

Mas sobre las Tipologias estratégicas de Miles y Snow, leer el contenido en el Texto “Teoria y Disefio

Organizacional” de Richard L. Daft en las paginas 70 — 73, lo puede encontrar en:

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Dlsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.pdf

La estrategia es un factor importante que influye en el disefio organizacional. Sin embargo, el
disefio organizacional finalmente es el resultado de varias contingencias, que se analizan en
las siguientes clases. El énfasis en la eficiencia y el control en comparacion con el aprendizaje
y la flexibilidad se determina mediante las contingencias de la estrategia, el entorno, el tamafio
y ciclo de vida, la tecnologia y la cultura organizacional. La organizacion esta disefiada para

“ajustarse” a los factores de contingencia, como se muestra en la figura 2.6.
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FIGURA 2.6

Factores de contingencia

que afectan el disefio de Estrategia

la organizacion
Tamaiio y

ciclo de vida

Estructura y diseiio de la organizacion

La mezcla correcta de caracteristicas del disefio se ajustan a los factores de contingencia

Por ejemplo, en un entorno estable, la organizacién puede tener una estructura tradicional
que se concentra en los procedimientos de control vertical, eficiencia, especializacion y
estandar y se centraliza en la toma de decisiones. Sin embargo, en un entorno de cambios
rapidos quiza se requiera una estructura mas flexible, con una coordinacion horizontal sélida
y la colaboracién por medio de equipos y otros mecanismos. Una responsabilidad de los
gerentes es disefar organizaciones que adapten los factores de contingencia de estrategia,
entorno, tamafio y ciclo de vida, tecnologia y cultura. Encontrar el ajuste correcto conduce a
la efectividad organizacional, mientras que un ajuste deficiente puede ocasionar un declive o

incluso la desaparicion de la organizacion.

Evaluacion de la efectividad organizacional

El primer paso para entender la efectividad organizacional es conocer las metas y estrategias
organizacionales, asi como el concepto de adaptar el disefio a varias contingencias. Las
metas organizacionales representan el motivo de la existencia de una organizacién y los

resultados que busca a fin de lograrlo.

En clases anteriores se dijo que la efectividad organizacional es el grado al que una
organizacién cumple con sus metas. La efectividad (o eficacia) es un concepto amplio.
Implicitamente, toma en consideracion una gama de variables a niveles organizacionales y
departamentales. La efectividad evalua el grado al que se alcancen multiples metas, oficiales
u operativas. La eficiencia es un concepto mas limitado que pertenece al trabajo interno de la
organizacion. La eficiencia organizacional es la cantidad de recursos utilizada para producir
una unidad de operacion. Se puede medir como la proporcién de insumos y productos. Si una
organizacién logra un nivel de produccion determinado con menos recursos que otra, se

describiria como mas eficiente.

A veces la eficiencia conduce a la eficacia, aunque, en otras organizaciones, no hay relacion
alguna entre la eficiencia y la eficacia. Una organizacion puede ser sumamente eficiente y

fracasar en alcanzar sus metas porque hace un producto para el que no hay demanda. Del
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mismo modo, una organizacion puede alcanzar sus metas de utilidad y ser ineficiente. Los
esfuerzos por incrementar la eficiencia, sobre todo a través de una severa reduccion de
costos, también pueden causar que la organizacién sea menos efectiva. Una cadena regional
de comida rapida que queria reducir sus costos decidié reducir el desperdicio de alimentos,
por lo que no cocinaban alimentos hasta que no se hiciera el pedido. La decisién redujo los
costos de la cadena, pero también provocé que el servicio fuera mas lento, que se molestaran

los clientes y que disminuyeran las ventas.

Es dificil determinar la efectividad general de las organizaciones, ya que son grandes, diversas
y fragmentadas. Llevan a cabo muchas actividades simultaneamente, buscan multiples metas
y generan numerosos resultados, algunos de ellos a propdsito y otros sin querer. Los gerentes
determinan los indicadores que se mediran a fin de indicar la efectividad de sus
organizaciones. En los estudios y encuestas se ha observado que a muchos gerentes se les
dificulta el concepto de evaluar la efectividad con base en caracteristicas que no son
susceptibles de una medicion cuantitativa rigida. Sin embargo, los altos directivos de algunas
de las principales empresas de la actualidad han encontrado nuevas formas de medir la
efectividad, que incluyen el uso de dichas indicaciones “suaves” como la lealtad al cliente y el

compromiso de los empleados.
Enfoques tradicionales de la efectividad

Las organizaciones obtienen recursos del entorno, los cuales se transforman en operaciones
que regresan al entorno. Los enfoques tradicionales para medir la efectividad contemplan
diferentes partes de la organizacion y miden los indicadores relacionados con los insumos, la

produccién o actividades internas.

Sabéis que es un indicador, vamos a investigarlo.

1. Indicadores de metas:

El enfoque de metas para la efectividad identifica metas de resultados de una organizacion
y evaluar cuan bien alcanza dichas metas la organizacion. Es un modelo légico porque las
organizaciones intentan alcanzar ciertos niveles de produccion, utilidades o satisfaccion del

cliente. El enfoque de metas mide el progreso hacia la obtencion de dichas metas.
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Por ejemplo, una medicién importante para la Women's National Basketball es el numero de
boletos vendidos por juego. Durante la primera temporada de la liga, el presidente Val
Ackerman establecié una meta de 4 000 a 5 000 boletos por juego. De hecho, el promedio de
la organizacion fue de casi 9 700 boletos por juego, lo que indica que la eficacia de la WNBA

para cumplir su meta de asistencia fue sumamente alta.

‘(WN =A

SPORTSLOGOS.NET

Las metas importantes que deben tomarse en consideracion son las
metas operativas, porque las metas oficiales (mision) suelen ser
abstractas y dificiles de determinar.

Los indicadores rastreados con el enfoque de metas incluyen:

Rentabilidad: la ganancia positiva de operaciones de negocios o

inversiones después de restar los gastos.

Participacion de mercado: el porcentaje del mercado que la empresa esta
en posibilidad de captar en relacion con los competidores.
Crecimiento: la capacidad de la organizaciéon para aumentar sus ventas,

utilidades o base de clientes con el tiempo.

Responsabilidad social: el nivel en que la organizacién sirve a los intereses
de la sociedad, asi como a si misma.

o> o/ "e ==~ Calidad del producto: la capacidad de la organizacion para tener productos

06 . . .
S =¥ 0 servicios de alta calidad.
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2. Indicadores basados en los recursos:

Entorno externo

El enfoque basado en los

recursos se centra en el aspecto

. Resultad Actividades
de los insumos para el proceso Entradas e .

de recursos productos procesos
y servicios internos

de transformacién, como se

muestra en la imagen:

Enfoque basado Enfoque del Enfoque
en los recursos proceso interno de metas

Desde una perspectiva basada en los recursos, la efectividad organizacional se define como
la capacidad de la organizacion, en términos absolutos o relativos, para obtener los valiosos

0 escasos recursos e integrarlos y administrarlos satisfactoriamente.

El enfoque basado en los recursos es valioso cuando es dificil obtener otros indicadores de
desempefo. Por ejemplo, en muchas organizaciones sin fines de lucro y de bienestar social,

es dificil determinar las metas de produccién o la eficiencia interna.

En un sentido amplio, los indicadores de recursos de efectividad abarcan las siguientes

dimensiones:

Posicion de negociacion: Habilidad de la organizacién para
obtener de su entorno recursos valiosos 0 escasos, COmo recursos
financieros, materias primas, recursos humanos, conocimientos y

tecnologia.

Habilidades de quienes toman las decisiones en la organizacion
¥] para percibir e interpretar correctamente las propiedades reales del

entorno externo.

Habilidades de los gerentes para usar recursos tangibles (por
ejemplo, suministros, personas) e intangibles (por ejemplo,

conocimientos, cultura corporativa) en las actividades

organizacionales diarias para lograr un mejor desempefio.

o Habilidad de la organizacion para responder a los cambios en el
&
{1 #IKB i entorno.
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3. Indicadores de proceso interno:

En el enfoque del proceso interno, la efectividad se mide como eficiencia y salud
organizacional interna. Los empleados estan contentos y satisfechos. Las actividades de los
departamentos se entrelazan para garantizar una alta productividad.

Importante: En este enfoque no se toma en consideracion el

entorno externo.

El elemento importante de la efectividad es lo que hace la organizacion con los recursos que
tiene, segun lo que se refleja en la eficiencia y salud interna. Los proponentes mas conocidos
de un modelo de proceso interno son del enfoque de las relaciones humanas al de las

organizaciones.

Los resultados de un estudio de casi 200 escuelas secundarias mostraron la importancia de
los recursos humanos y los procesos dirigidos a los empleados para explicar y fomentar la
efectividad de dichas organizaciones.

Los indicadores del proceso interno incluyen:

Una cultura corporativa sélida y adaptable y un clima laboral positivo.

La eficiencia operativa, como el uso de recursos minimos para

obtener resultados.

Comunicacion
Vertical Horizontal

o [ ]
7\ X
.o/\o\o. .i.?gz:\

Comunicacién horizontal y vertical sin distorsiones.
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E i Crecimiento y desarrollo de los empleados
ur

Es importante mencionar que en la vida de las organizaciones estos indicadores son aplicados
en la practica, dado que lo que no se puede medir, no permite conocer como se esta
desarrollando la empresa. Los indicadores parten a los directivos, jefes departamentales,
administradores de primera linea y a la empresa en general los resultados que se han
obtenido, base para rectificar, mejorar y hacer nuevas planificaciones.

A continuacion, te proponemos hacer una actividad, que, aunque no sera evaluada, te

permitira tener una idea integral de todos los indicadores mencionados en esta parte.

Utilice el siguiente esquema grafico para plasmar los 3 tipos de enfoque estudiados

para medir la efectividad, y los indicadores correspondientes a cada uno de ellos.
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LECTURA RECOMENDADA:

(Leer el contenido en el Texto “Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones” de Gareth\
R. Jones en las paginas 74 — 77, lo puede encontrar en el enlace que se presenta a continuacion.
Bibliografia:

Jones, G. R. (2008). Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones (Quinta ed.).
México: Pearson Education. Recuperado el 10 de abril de 2020, de
https://luisvaldiviesomerino.files.wordpress.com/2016/08/teoria-organizacional-5ta-ed-

\ jones-1.pdf J

Actividades practicas: SEMANA 3

Enhorabuena, seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefianza aprendizaje. Para
complementar lo aprendido te invito a ver el siguiente video y a leer la siguiente lectura
recomendada:

Lectura recomendada: Cementos Mexicanos disponible en el libro Teoria y Disefio
Organizacional de Richard L. Datf pag. 34

Video: Historia de Leggo - https://www.youtube.com/watch?v=SD_dJA7KmWk
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Autoevaluacion Semana 3

1. ¢Qué es una meta organizacion?

2. Conocemos 3 Niveles Organizacionales: Estratégico, tactico y operativo en los cuales se
definen estrategias y acciones las firmas. La empresa Mundo Digital proporciona el servicio
de mantenimiento y venta de equipos informaticos. Ha definido metas y acciones, en las

cuales se le solicita identificar ¢ A qué nivel organizacional corresponden cada una?

a). “Contar con proveedores grandes, ya que acceden a las

mejores y diversidad de tecnologias, y la pueden suministrar a nuestra empresa a menores
costos, como SISTECOM”

b). “Proporcionar productos y servicios de mantenimiento

innovadores para estar a la vanguardia de la tecnologia de la informacion”

C). “Desarrollar investigacion de los ultimos avances de la

tecnologia de la informacion (1 + D +i) y adaptarlas a la empresa”

3. De las variables del Ambiente/entorno de una Empresa (FODA = SWOT) ¢ Cuales la empresa
puede controlar? Subraye sus respuestas:
a) Fortalezas (Strength — S)
b) Debilidades (Weaknesses — W)
c) Oportunidades (Opportunities — O)

d) Amenazas (Treats — T)

4. ;Qué es el Diseno Organizacional?

5. Las metas operativas son definidas para que periodo:
a) Corto plazo
b) Mediano plazo
c) Largo plazo
6. ¢Cual es la diferencia entre Mision y Vision de una organizacion?
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7. El enfoque de metas para la efectividad identifica metas de resultados de una organizacion
y evaluar cuan bien alcanza dichas metas la organizacion. Describa con sus propias
palaras ¢ Qué miden los siguientes indicadores de metas en las organizaciones?

a) Rentabilidad (Profiability)

b) Participacion en el mercado (Market Share)

c) Crecimiento (Increase)

d) Responsabilidad Social Empresarial (Corporate Social Responsability CSE)
e) Calidad del producto (Quality)

Bibliografia

Daft, R. L. (2011). Teoria y DiIsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.
pdf

Jones, G. R. (2008). Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones (Quinta
ed.). México: Pearson Education. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://luisvaldiviesomerino.files.wordpress.com/2016/08/teoria-organizacional-5ta-
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Semana 4: Ambiente y ciclo de vida de las organizaciones.

Reflexiona sobre la idea de organizacién como objeto de estudio
analizando los diferentes tipos de organizaciones en relacion con
sus contextos econémicos.

¢Qué vamos

a aprender?

Orientaciones:

T T T T T — g

En la cuarta semana de estudios se abordan dos subtemas principales como el ambiente |
. y el ciclo de vida de las organizaciones, por lo que se recomienda:

1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a |
. profundizar en algunos aspectos. .
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia |
- de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la -
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
. chats virtuales creados por el docente.

! 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
| responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
. debe volver al texto las veces que sean necesarias.

| 4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este |
planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo Auténomo)

¢ Qué es el ambiente organizacional?

El ambiente es el conjunto de fuerzas que rodean a una

organizacion y que tienen la capacidad de afectar la @%
forma en la que opera, asi como su acceso a recursos Belds Seieccionns

escasos. Estos recursos incluyen las materias primas y %rwmwg
Amenazes

los empleados especializados que necesita para producir

D:s-umm
%OPCW»A DADES

Producros.
SussTiTules

bienes y servicios; la informacion que necesita para

mejorar su tecnologia o decidir acerca de su estrategia

& 2 &

Proveevores b S 4 Ccurnam

competitiva; y el apoyo de las partes interesadas

externas, como los clientes que compran sus bienes y Evoano
servicios o las instituciones bancarias y financieras que proporcionan el capital para
sostenerla. Entre las fuerzas ambientales que afectan la capacidad de la organizacion para
asegurar estos recursos escasos esta la competencia entre los rivales por conseguir clientes,
los rapidos cambios en la techologia que pueden minar su ventaja competitiva y un aumento

en el precio de los insumos importantes que eleve los gastos de operacion.
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Una organizacion procura manejar las fuerzas de su ambiente para obtener los recursos
necesarios con los que puedan producir bienes y servicios destinados a compradores y

clientes (véase la figura 3.1).

El término dominio organizacional se refiere a la gama particular de bienes y
servicios que la organizacion produce, asi como los clientes y otras partes

interesadas a los que sirve.

Figura 3.1
El ambiente
organizacional TEmEe
. o , Fuerzas )
En el ambiente especifico demograficas : ional Fuerzas politicas
hay fuerzas que afectan y culturales ntemacionales

directamente la capacidad
de una organizacién para
obtener recursos. En el
ambiente general existen
fuerzas que conforman los
ambientes especificos de
todas las organizaciones.

Clientes Distribuidores

Gobierno Sindicatos

Proveedores Competidores

Fuerzas Fuerzas Fuerzas
ambientales econdémicas tecnoldgicas
Ambiente general B Ambiente especifico

Una organizacién establece su dominio al decidir como manejar las fuerzas de su ambiente
para maximizar su capacidad de aseguramiento de los recursos necesarios. Por ejemplo, para
obtener insumos una organizacion tiene que decidir qué proveedores elegir de entre una gama
de posibilidades y determinar como sera su relacion con ellos; para obtener dinero, tiene que
decidir a qué banco acudir y como gestionar sus relaciones con €l para que le conceda
préstamos; para ganar clientes, una compania tiene que decidir a qué grupo de clientes va a
servir y como satisfacerlo.

Una organizacion procura estructurar sus transacciones con el ambiente para proteger y
agrandar su dominio de modo que pueda aumentar su capacidad de crear valor para los

clientes, los accionistas, los empleados y otras partes interesadas.

Por ejemplo, el dominio de Gerber Products’ es una amplia gama de alimentos para bebés
y de otros productos relacionados con ellos (ropa, pafiales, chupones) que la compafnia fabrica
para satisfacer las necesidades de los bebés y de sus familias. Gerber estructura las

transacciones con su ambiente, es decir, con los proveedores, banqueros, clientes y otras
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partes interesadas, a fin de obtener los recursos que necesita para proteger y agrandar su

dominio.

ORGANIC

Una organizacion puede agrandar y proteger su dominio expandiéndose internacionalmente.
La expansion global le permite buscar nuevas oportunidades para aprovechar sus
competencias esenciales y crear asi valor para las partes interesadas. Antes de analizar las
maneras especificas en las cuales las organizaciones administran su ambiente para proteger
y agrandar su dominio, debemos entender detalladamente qué fuerzas en él afectan a las
organizaciones. Los conceptos de ambiente especifico y ambiente general proporcionan una

base util para este analisis.

Investiga que marcas ecuatorianas se han expandido a mercados internacionales.

El ambiente especifico

El ambiente especifico consiste en las fuerzas de las partes interesadas externas que
afectan directamente la capacidad de una organizacién de asegurar los recursos.
1. Clientes,
distribuidores,
sindicatos,
competidores,

proveedores y

o 0~ w N

el gobierno
Son partes interesadas externas importantes que pueden influir y presionar a las

organizaciones para que actuen de cierta manera (véase figura 3.1).
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Para el fabricante de alimentos para bebé Gerber, los competidores, como Beech-Nut y Heinz,
son una fuerza importante que afecta la capacidad de la organizacion de atraer recursos: los
ingresos de los clientes. La competencia hace que los recursos sean escasos y valiosos
porque cuanto mayor es la competencia por ellos, mas dificiles son de obtener. Los
competidores pueden ser nacionales o internacionales. Cada tipo conlleva diversas

implicaciones para la capacidad de una compariia de obtener recursos.

Los cambios en la cantidad y tipo de clientes, asi
como en el gusto de los consumidores, son otra
fuerza que afecta a una organizacion, la cual debe
tener una estrategia para administrar su relacion
con los clientes (CRM) y atraer su ayuda, y dicha

estrategia debe cambiar con el tiempo conforme

cambian las necesidades de los clientes. Gerber
cuenta con una reputacion nacional basada en sus
altos niveles de pureza, calidad y cuidado y ha ganado el apoyo de tantos consumidores
estadounidenses que ostenta el 65 por ciento del mercado de alimentos para bebés. Sin
embargo, en la década del 2000, la creciente demanda de alimentos organicos y libres de
aditivos para bebés, los condujo a cambiar la formula de algunos de sus productos alimenticios

para mantener la lealtad de su clientela.

¢, Qué es Customer Relationship Management (CRM)?

La Administracién de las Relaciones con el Cliente CRM por sus siglas en inglés, es una
estrategia de negocios enfocada en el cliente. Trata de la administracion de todas las
interacciones posibles entre un negocio y sus clientes.

M Es laforma de manejar el proceso de adquisicion, retenciony crecimiento de los clientes mas

valiosos (rentabilidad).

M Implica una orientacion decisiva a los atributos de servicio que representan un valor para

el cliente y que generen su lealtad.

M El servicio en el CRM es de personalizacion Y diferenciaciéon segun el valor del cliente para

la organizacion.
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"Identificacion de clientes y atencidn
persona a persona"

"Eliminar barreras que no agregan valor al
cliente"

"Establecer relaciones afectivas y
satisfactorias"

En el ambiente global, el hecho de satisfacer las necesidades de los clientes presenta nuevos
desafios porque los clientes varian de un pais a otro. Por ejemplo, a los clientes en Europa,
a diferencia de los estadounidenses, en general no les gusta el cereal azucarado, asi que
Kellogg y General Mills modifican sus productos para satisfacer el gusto europeo local.

Una organizacion debe estar dispuesta y en posibilidad de adaptar o modificar sus
productos para satisfacer el gusto y las preferencias de diversos consumidores si
espera atraerlos.

Ademas de responder a las necesidades de los clientes, las organizaciones deben decidir
cémo administrar las relaciones con los proveedores y los distribuidores para tener acceso a
los recursos que éstos proporcionan. Una organizacion tiene que tomar muchas decisiones
concernientes a como administrar estos intercambios para asegurarse de la manera mas
efectiva el suministro constante de insumos o cdmo disponer de sus productos de una manera

oportuna.
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Por ejemplo, ;debe Gerber comprar o fabricar sus
insumos? ¢ Debe criar ganado y pollos y sembrar frutas y
verduras? ¢Debe fabricar los envases de cristal? ;O debe
adquirir todos estos insumos de sus proveedores? La
pureza de los alimentos para bebés es una cuestion vital,

¢ se puede confiar en los proveedores para asegurar la

calidad del producto? ;Cual es la mejor manera de que
Gerber distribuya sus productos a fin de asegurar su
calidad? ;Debe Gerber tener su propia flota de vehiculos y
vender directamente a las tiendas minoristas o debe emplear mayoristas para distribuir sus

productos?

En el ambiente global los insumos se pueden obtener no sélo de fuentes nacionales sino de
cualquier pais en el mundo. Si las compafias estadounidenses no hubieran utilizado la
subcontratacion (outsourcing) como medio para disminuir los costos de sus insumos
comprando a proveedores extranjeros, habrian perdido su ventaja competitiva frente a los

competidores extranjeros que si la utilizaron.

Sabéis que es subcontrataciéon (outsourcing), vamos a investigarlo.

Por ejemplo: AT&T (American Telephone and Telegraph) descubrid que era imposible
competir con Panasonic e Hitachi en el lucrativo mercado de las contestadoras telefénicas
hasta que comenzé a comprar y a ensamblar sus insumos en el exterior. Los componentes
de AT&T se hacen en Taiwan, China y Hong-Kong y el acceso a los insumos baratos le ha

permitido reducir sus precios y arrebatar su participacién de mercado a los competidores

japoneses. — : — —
Multinacional estadounidense, es la comparia de telecomunicaciones

Q, mas grande del mundo, el mayor proveedor de servicios teléfono movil y
N I 2 ded icios teléfono fij los Estados Unid

el proveedor mas grande de servicios teléfono fijo en los Estados Unidos
a través de AT&T Communications.

AT&T

Muévete porel m

con AT&TH

Contrata y mantente siempre comunicado

Los desafios asociados a la distribucion y comercializacion aumentan en el ambiente global.

Puesto que el gusto de los clientes varia de un pais a otro, muchas camparas de publicidad
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y comercializacion son especificas para cada pais, y muchos productos se adaptan para
satisfacer las preferencias de los clientes de ultramar. Por otra parte, en Japon y algunos otros
paises, los productores nacionales controlan firmemente los sistemas de distribucion y esto
dificulta mucho que las compafiias se incorporen al mercado y vendan sus productos. La
distribucion global también llega a ser dificil cuando los productos de una organizacion son
complejos y los clientes necesitan mucha informacién para operarlos o usarlos con éxito.
Todos estos factores significan que una organizacion tiene que considerar cuidadosamente
cdmo manejar la distribucién global de sus productos para atraer y conservar el apoyo de los

clientes.

' ¢ Debe la organizacion manejar las ventas y la distribucion
’) extranjera por si misma? ;Debe vender a un mayorista en el
mercado extranjero? ;Debe establecer alguna alianza con una
organizacion en un pais particular y permitir que esa compafia
comercialice y distribuya sus productos? Las organizaciones que

it operan en muchos paises deben sopesar todas estas opciones.

Otras partes interesadas externas incluyen al gobierno, los sindicatos y a grupos de defensa
de los consumidores. Varias agencias gubernamentales estan interesadas en las politicas de
Gerber referentes a la igualdad de oportunidades en el empleo, la preparacion y contenido de
los alimentos y los estandares de salud y seguridad, y estas agencias presionan a la
organizacién para cerciorarse de que obedece las leyes. Los sindicatos presionan a Gerber
para asegurar salarios y prestaciones favorables y para proteger los empleos de sus
miembros que trabajan para dicha compafiia. Los grupos de defensa de los consumidores

intentan evitar que Gerber reduzca la calidad de sus alimentos.

Una organizacion que establece operaciones globales tiene que forjar una relacion de
trabajo con su nueva mano de obra y entablar relaciones con cualquier sindicato que
represente a sus nuevos empleados. Si un fabricante japonés abre una nueva planta en
Estados Unidos, sus gerentes japoneses tienen que entender las expectativas de sus
empleados estadounidenses, es decir, sus actitudes hacia el sueldo, la antigledad y otras
condiciones del empleo. Una organizacion global debe adaptar su estilo gerencial para llenar

las expectativas de la mano de obra local.
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Finalmente, cada pais tiene su propio sistema de gobierno y sus propias leyes y reglamentos,

los cuales controlan la manera en que se llevan a cabo los negocios. Una compafia de

Estados Unidos que ingresa en un pais
nuevo debe aprender a cumplir con el
sistema institucional y legislativo del pais
anfitrion. A veces, como en la Union —H —
Europea (UE), las reglas que rigen la @ﬂﬂf]ﬂﬂ
conducta de los negocios estan

estandarizadas en muchos paises. Aunque

esto puede facilitar que las compafias estadounidenses operen en varios paises, también es
mas facil para ellos proteger a sus companias locales. Boeing, por ejemplo, se queja de que
los subsidios de los contribuyentes europeos le han permitido a Airbus Industries ofrecer
aviones a menores precios que los de Boeing y desarrollar otros nuevos como el super “jumbo”

con precios artificialmente reducidos.

De manera similar, los granjeros estadounidenses se quejan de que los aranceles europeos
protegen a los granjeros europeos ineficientes y cierran el mercado a los bienes de los
productores estadounidenses, quienes son mas productivos. A menudo, los competidores

nacionales cabildean con sus gobiernos para combatir la competencia global “injusta”.

Una organizacion debe ocuparse en hacer transacciones con cada una de las fuerzas
de su ambiente especifico si quiere obtener los recursos que necesita para sobrevivir,

proteger y aumentar su dominio.

las necesidades de nuevos grupos de clientes produciendo para ello nuevos tipos de bienes,
hallara nuevos sistemas de fuerzas y tendra que entablar un sistema de transacciones

diferente con el ambiente para obtener recursos.

El ambiente general

El ambiente general consiste en las fuerzas que conforman el ambiente especifico y que
afectan la capacidad de todas las organizaciones de un ambiente en particular para obtener
recursos (véase figura 3.1).
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Las fuerzas econdmicas, tales como las tasas de interés, el estado de la economia y el
indice de desempleo, determinan el nivel de la demanda de los productos y el precio de
los insumos. Las diferencias nacionales en las tasas de interés, tipos de cambio, niveles
Salariales, producto interno bruto y renta per capita tienen un efecto dramatico en la
manera en que las organizaciones operan internacionalmente. Generalmente, las
organizaciones procuran obtener sus insumos o fabricar sus productos en el pais con los
costos mas bajos de mano de obra o materia prima. Sony, GE y GM han cerrado muchas
de sus plantas de manufactura estadounidenses y han trasladado sus operaciones a
México porque el hacerlo les ha permitido emparejar los bajos costos de los competidores
extranjeros que subcontratan su produccion en China y Malasia. Obviamente, los
competidores extranjeros que operan desde paises con salarios bajos tienen una ventaja
competitiva que puede ser crucial en la batalla por el consumidor estadounidense
orientado al precio. Levi Strauss, por ejemplo, cerré la ultima de sus fabricas en Estados
Unidos en la década del 2000 y pasé la produccion de pantalones de mezclilla a México

y a la Republica Dominicana para reducir sus costos de produccion.

¢Conoces una empresa nacional o extranjera que haya trasladado sus operaciones

a otro pais por alguna fuerza econémica? Explicalo:

Las fuerzas tecnolégicas, como el desarrollo de nuevas técnicas de produccién y de
nuevo equipo para el procesamiento de informacion, influyen en muchos aspectos de las
operaciones de las organizaciones. El uso de la tecnologia de fabricacion automatizada
puede aumentar la productividad. De manera similar, la inversion en actividades
avanzadas de investigacion y desarrollo influye en como las organizaciones interactuan
entre si y en como disefian sus estructuras. La transferencia internacional de tecnologia

tiene implicaciones importantes para la ventaja competitiva de una organizacion. Esta
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debe ser capaz de conocer y tener acceso a los progresos tecnoldgicos del exterior que

puedan proporcionarle una ventaja en cuanto a bajos costos o diferenciacion.

Muchas empresas estan utilizando la tecnologia RFI para rastrear los productos a lo largo
de los diversos puntos a lo largo del canal de distribucion. Por ejemplo, Walmark ha
animado a mucho a los proveedores a que envien sus productos a sus centros de
distribucion para que coloquen etiquetas RFI en sus tarimas. Hasta ahora mas de 6000
proveedores lo estan haciendo. Y el minorista de ropa American Apparel utiliza RFI para
administrar su inventario en muchas de sus tiendas minoristas. Cada articulo almacenado
tiene una etiqueta RFID, la cual se escanea en la plataforma de carga, cuando el articulo
entra en el inventario, las etiquetas les indica al personal cuando las estanterias estan
vacias y necesitan ser provisionadas nuevamente. De esta manera American Apperel
tiene en promedio 14% mas ventas, y las tiendas requieren entre 20% y 30% menos

personal.

RE /D;) .
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Las fuerzas politicas y ambientales influyen en
las politicas gubernamentales hacia las organizaciones y
sus partes interesadas. Por ejemplo, las leyes que
favorecen intereses comerciales particulares, tales como
los aranceles para los coches importados, influyen en los
clientes y competidores de las organizaciones. La

presion de los ecologistas, por ejemplo, para reducir la

contaminacion del aire o el deseo de disminuir el nivel
nacional de desechos solidos, afecta los costos de produccion de las organizaciones. El
disefio y el empaque de un producto amigable con el medio ambiente pueden alterar las

relaciones de las organizaciones con los competidores, los clientes y los proveedores.
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Los nuevos motores para auto
introducidos por Toyota vy
Honda en 2002 practicamente
no contaminan, y cumplen y
exceden el estricto
reglamento de limpieza del

aire de California. Toyota

también fue pionera en el desarrollo de vehiculos hibridos para el ahorro de gasolina y
licencio esta tecnologia a GM y Ford en 2005. Globalmente, los paises que hacen poco
para proteger el medio ambiente ven una afluencia de compafiias que se aprovechan de
la reglamentacion poco estricta para instalar alli operaciones de bajo costo. El resultado
puede ser mayor contaminacién y un aumento de los problemas ambientales, lo que ha

ocurrido en muchos paises asiaticos y de Europa del este.

Menciona alguna politica gubernamental de tu pais que esté influyendo
(afectando/favoreciendo) hacia las organizaciones o un sector de empresas.
Expliquelo:

Las fuerzas demograficas, culturales y sociales, como /a edad, la educacién, la forma
de vida, las normas, los valores y las costumbres de la gente de una nacion, conforman
a los clientes, administradores y empleados de una organizacion. La demanda de
productos para bebe, por ejemplo, estd ligada a los indices de natalidad y a la
distribucion de edad de la poblacion. Las fuerzas demograficas, culturales y sociales son
fuentes importantes de incertidumbre en un ambiente global, ya que afectan directamente
el gusto y las necesidades de los clientes de una nacion. Los valores culturales y sociales
afectan las actitudes de un pais hacia los productos y compafiias nacionales y
extranjeras. Por ejemplo, los clientes de Francia e Italia generalmente prefieren los
automoviles fabricados en su pais aun cuando los productos extranjeros sean superiores
en calidad y valor. Las leyes estan cambiando y compariias como Wal-Mart ahora operan
en Japoén. La historia de las experiencias de GE en Hungria ilustra muchas de estas

cuestiones.
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 3.1

Tropiezo de los gerentes estadounidenses de GE en Hungria

Al intentar crecer internacionalmente, General Electric (GE)
acordé6 adquirir el 51 por ciento de Tungsram, un fabricante de
productos de iluminacién ampliamente reconocido como una
de las mejores compaiifas de Hungria, a un costo de 150 millo-
nes de dolares. GE se sinti6 atraida por Tungsram por los bajos
indices salariales de Hungria y la posibilidad de utilizar a la
compaiifa como base desde la cual exportar sus productos de
iluminacién a Europa occidental. En ese momento, muchos
analistas creyeron que GE le demostraria a otras companias oc-
cidentales como transformar organizaciones alguna vez admi-
nistradas por funcionarios del partido comunista en empresas
capitalistas lucrativas. GE transfiri6 a algunos de sus mejores
gerentes a Tungsram y esper6 a que ocurriera el milagro. Tom6
mucho tiempo, por varias razones.

Un problema fueron los malentendidos importantes entre
los gerentes estadounidenses y los trabajadores htingaros. Los
estadounidenses se quejaban de que los htngaros eran holgaza-
nes; éstos pensaban que aquéllos eran prepotentes. El sistema
de gerencia de GE depende de la comunicacién extensa entre
los trabajadores y los gerentes, una practica poco frecuente en
un pais previamente comunista. Cambiar el comportamiento de
Tungsram result6 ser dificil. Los estadounidenses deseaban

ventas fuertes y funciones de marketing que mimaran a los
clientes; pero en la anterior economia planeada de Hungrfa, és-
tas eran innecesarias. Ademas, los hiingaros esperaban que GE
pagara salarios a nivel occidental; pero GE llegé a Hungria para
aprovechar la estructura de salarios bajos que habia en el pais.5

Mientras que las pérdidas de Tungsram crecian, GE
aprendi6 qué pasa cuando las grandes expectativas chocan con
la severa realidad de la ineficacia y la indiferencia hacia los
clientes y la calidad. Viéndolo en retrospectiva, los gerentes de
GE admiten que, debido a las diferencias en las actitudes basi-
cas entre los paises, habian subestimado las dificultades a las
que se enfrentarian al transformar a Tungsram. Para mejorar el
funcionamiento, GE despidi6 a la mitad de los empleados de
Tungsram, incluyendo a dos de cada tres gerentes. Invirti6
mas de 1 mil millones de délares en una planta y equipo nue-
vos y en capacitar de nuevo a los empleados y a los adminis-
tradores que quedaron para ayudarles a aprender las actitudes
y los comportamientos de trabajo que una compaiiia necesita
para sobrevivir en un ambiente global competitivo. En la déca-
da del 2000, su operacién htiingara se ha convertido en una de
las mas eficientes de Europa; la planta exporta sus focos a to-
das partes de la Uni6n Europea.

Como muestra el ejemplo de GE y de Tungsram, los gerentes que deseen aprovechar las
oportunidades creadas por las cambiantes fuerzas politicas, legales, sociales y
econdmicas globales enfrentan un importante desafio. Si una organizacion maneja las
fuerzas en sus ambientes general y especifico, eficazmente, de modo que obtenga los
recursos que necesita, su dominio crecera conforme produzca mas bienes y servicios y
atraiga nuevos clientes. Sin embargo, cuando una organizacion administra mal las
fuerzas de sus ambientes general y especifico, las partes interesadas retiraran su apoyo,
la empresa no obtendra los escasos recursos y su dominio se contraera. Al final, a menos
que pueda encontrar una mejor manera de manejar su ambiente, la organizacion puede

dejar de existir.

71



El ciclo de vida de la organizacién

¢ Por qué algunas organizaciones sobreviven
y prosperan mientras que otras fracasan y
mueren? ;Por qué algunas tienen la
capacidad de administrar sus estrategias,
estructuras y culturas para conseguir acceso

a los recursos ambientales mientras que

Efectividad organizacional

otras fracasan en esta tarea? Para responder

estas preguntas, los investigadores han

sugerido que hay que Comprender la Nacimiento Crecimiento Declive Muerte
organizacional  organizacional  organizacional  organizacional

dinamica que las afecta a medida que

Etapa del ciclo de vida

buscan una adaptacion satisfactoria con su
ambiente. Se ha sugerido que las organizaciones experimentan una secuencia predecible de

etapas de crecimiento y cambio: el ciclo de vida organizacional.

Las cuatro etapas principales del ciclo de vida organizacional son nacimiento, crecimiento,
declive y muerte (véase figura anterior). Las organizaciones pasan por estas etapas a
diferentes ritmos y algunas no las experimentan todas. Ademas, si no captan clientes o
recursos, algunas empresas van directamente del nacimiento a la muerte sin disfrutar de
ningun crecimiento. Algunas organizaciones pasan mucho tiempo en la etapa de crecimiento,
en la cual muchos investigadores han identificado varias subetapas por las que una
organizacién debe pasar. También existen subetapas del declive y, cuando se encuentran ahi

algunas organizaciones toman acciones correctivas, cambian rapidamente y se reestructuran.

La manera en que una organizacion puede cambiar en respuesta a los problemas que enfrenta
determina si puede pasar a la siguiente etapa del ciclo de vida y cuando lo har4, y si sobrevivira

y prosperara o si fracasara y morira.
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Nacimiento de la organizacién

Las organizaciones nacen cuando los individuos, llamados emprendedores, reconocen y
aprovechan las oportunidades para utilizar sus habilidades y competencias con el fin de crear
valor. Michael Dell descubrié una nueva manera de comercializar computadoras a bajo precio
a los clientes: el pedido por correo. Debbi Fields desarroll6 una galleta con chispas de
chocolate sabrosa y jugosa. Liz Claiborne exploté un nicho en el mercado de ropa para dama:
atuendo de negocios para mujeres. Dell, Fields y Claiborne vieron una oportunidad para crear
valor (para los usuarios de computadoras, los amantes de las galletas y las mujeres de
negocios) y cada uno de ellos aprovechd la oportunidad al fundar una organizacion que
produjera bienes o servicios. Dell Computer sigue una estrategia de nivel empresarial de bajo
costo: las computadoras Dell son menos costosas que las de los competidores. Las galletas
de Mrs. Fields Cookies siguen una estrategia de nivel empresarial de diferenciacion: la
empresa produce unas galletas por las que los consumidores estan dispuestos a pagar un

precio mayor.
T LizClaiborne
Debbi Fields e () e
ey Mro. Fields Founder ¥ ":e A
2 \

B - s =

Rebecea Felix

El nacimiento organizacional, es decir, el inicio de una organizacién, es una etapa peligrosa
del ciclo de vida y se asocia con el mayor riesgo de fracaso. El indice de fracaso es alto porque
una organizacion nueva experimenta las desventajas de la novedad esto es, los peligros
asociados con ser la primera en un nuevo ambiente. Estas desventajas son enormes por
varias razones. El espiritu empresarial es un proceso inherentemente riesgoso. Debido a que

los empresarios inician nuevas empresas, no hay forma de predecir o garantizar el éxito.

Los emprendedores soportan esta incertidumbre porque estan listos para obtener posibles
grandes rendimientos si sus negocios funcionan. Sin embargo, la mayoria de las veces los
emprendedores cometen errores de juicio o planeacién que dan como resultado la muerte

organizacional.
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Una nueva organizacion es fragil porque carece de una estructura formal para dar estabilidad
y seguridad a sus procesos de creacion de valor. Al principio todo se hace por medio del
ensayo y error. Una estructura organizacional surge gradualmente, a medida que se
toman decisiones acerca de los procedimientos y la tecnologia. A la larga, por ejemplo,
puede quedar claro que un gerente deba administrar el dinero que se obtenga de los clientes
(cuentas por cobrar), que otro administre el dinero que se paga a los proveedores (cuentas
por pagar) y que un tercero tenga que obtener nuevas cuentas. Pero al principio, en una nueva
organizacion, la estructura esta en la mente del fundador; no se encuentra formalizada en un
organigrama o conjunto de reglas. La estructura es flexible y responsiva, lo que le permite
adaptarse y perfeccionar sus rutinas para cumplir con las necesidades de su ambiente.

Una estructura flexible puede ser una ventaja cuando permite que la organizacion cambie y
aproveche las nuevas oportunidades, pero también puede ser una desventaja. Una
estructura formal proporciona estabilidad y seguridad al servir como la memoria de la
organizacion. La estructura especifica las actividades de la empresa y los procedimientos para
realizarlas. Si tales procedimientos no se establecen por escrito, ésta puede literalmente
olvidarse de las habilidades y procedimientos que hicieron que tuviera éxito.

Una estructura formal proporciona a la organizacion una base firme a partir de la cual mejorar
los procedimientos existentes y desarrollar otros nuevos. Otra razén por la que el nacimiento
organizacional es una etapa peligrosa es que las condiciones que ya estan en el ambiente
pueden ser hostiles a la nueva organizacion. Por ejemplo, los recursos pueden ser escasos 0
dificiles de obtener debido a que hay muchas organizaciones establecidas que compiten por
ellos.
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Crecimiento organizacional

Si una organizacion sobrevive a la etapa de nacimiento del ciclo de vida organizacional, ¢ qué
factores afectan su adaptacion al medio ambiente? Las organizaciones buscan cambiarse a
si mismas para controlar los recursos escasos Yy reducir la incertidumbre. Pueden aumentar

su control de los recursos escasos y hacerse mas grandes.

El crecimiento organizacional es la etapa del ciclo de vida en la que las organizaciones
desarrollan las habilidades y competencias de creacion de valor que les permiten adquirir
recursos adicionales. El crecimiento permite que una empresa aumente su divisién de labores
y su especializacion y, por consiguiente, que desarrolle una ventaja competitiva. Una
organizacion que es capaz de adquirir recursos es probable que genere un excedente de ellos
que le permitan crecer mas. Entonces, con el paso del tiempo, las organizaciones se
transforman a si mismas: se convierten en algo muy diferente de lo que eran cuando iniciaron.
Por ejemplo, Microsoft tomé los recursos que obtuvo de su popular sistema MS-DOS y los
utilizé para contratar mas programadores de computadoras, los cuales desarrollaron nuevas

aplicaciones de software para conseguir mas recursos adicionales.

am Microsoft

De esta manera, Microsoft se ha fortalecido cada vez mas y se ha transformado en una
empresa de software que compite en casi todos los segmentos del mercado: por ejemplo, esta
intentando convertirse en el participante dominante de la industria del entretenimiento y de los
videojuegos inalambricos y en linea. Sin embargo, esta teniendo menos éxito en el mercado

de aplicaciones de software de Internet, donde existen fuertes rivales como Google y Yahoo!

Go g|€ YaHoO!

Aunque el tamafo puede aumentar las oportunidades de supervivencia y estabilidad de una
organizacion, Microsoft y otras empresas no deberian buscar el crecimiento como un fin por

si mismo. El crecimiento debe ser el producto subsecuente de su capacidad para desarrollar
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competencias esenciales que satisfagan las necesidades de las partes interesadas y asi
proporcionar acceso a los recursos escasos. La teoria institucional estudia cémo las
organizaciones pueden aumentar su capacidad para crecer y sobrevivir en un ambiente
competitivo al volverse legitimas, esto es, aceptadas, confiables y responsables, a los ojos de

sus partes interesadas.

Las organizaciones nuevas sufren por las desventajas de la novedad y muchas mueren
porque no desarrollan las competencias que necesitan para captar clientes y obtener los
recursos escasos. Para aumentar sus oportunidades de supervivencia conforme crecen,
deben obtener aceptabilidad y legitimidad de sus partes interesadas al satisfacer las
necesidades de estas ultimas. La teoria institucional argumenta que es tan importante estudiar
como las organizaciones desarrollan sus habilidades para aumentar su legitimidad a los ojos
de las partes interesadas, como lo es estudiar la manera en que desarrollan las habilidades
para aumentar su eficacia técnica. La teoria institucional también argumenta que, para
aumentar sus oportunidades de supervivencia, las organizaciones nuevas adoptan muchas
de las reglas y cédigos de conducta que se encuentran en el ambiente institucional que las

rodea.

El ambiente institucional es el conjunto de valores y normas que rigen el comportamiento
de una poblacion de organizaciones. Por ejemplo, el ambiente institucional de la industria
bancaria contiene estrictas reglas y procedimientos acerca de lo que pueden y no pueden
hacer los bancos y los castigos y acciones que se deben tomar contra los bancos que violen
esas reglas. Los bancos que siguen las reglas y los codigos de conducta son considerados
dignos de confianza y legitimos por las partes interesadas, como los clientes, empleados y
cualquier grupo que controle el suministro de los recursos escasos, y pueden captar recursos
y mejorar sus oportunidades de supervivencia. Una nueva organizacion puede fortalecer su
legitimidad al imitar las metas, estructura y cultura de las organizaciones exitosas que hay en

su poblacion.

IMPLICACIONES GERENCIALES

NACIMIENTO Y CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL

1. Analice los recursos disponibles en el ambiente para determinar si existe un nicho que
explotar.

2. Sidescubre un nicho, analice como la poblacion de organizaciones que hay actualmente
en el ambiente competira con usted por los recursos del mismo.

3. Desarrolle las competencias necesarias para seguir una estrategia de especializacion y

poder captar recursos del nicho.
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4. Analice cuidadosamente el ambiente institucional para aprender los valores y normas que
gobiernan el comportamiento de las organizaciones que se encuentran en él. Imite las
cualidades y acciones de las organizaciones exitosas, pero tenga cuidado de diferenciar
su producto del de éstas para aumentar los rendimientos de su estrategia de
especializacion.

5. Si su organizacion sobrevive a la etapa de nacimiento, reconozca que encontrara una
serie de problemas conforme crece y se diferencia.

6. Reconozca la importancia de crear un equipo eficaz de altos directivos y de delegar
autoridad a gerentes profesionales con el fin de poder construir una plataforma estable
para el futuro crecimiento.

7. Luego, administre el proceso de disefio organizacional para enfrentar cada crisis de
crecimiento conforme surja. Por ejemplo, establezca el equilibrio apropiado entre

centralizacion y descentralizacion de autoridad, y entre estandarizacion y ajuste mutuo.

Declive organizacional

El declive organizacional es la etapa del ciclo de vida en la que entra una organizacion
cuando no puede “anticipar, reconocer, evitar, neutralizar o adaptarse a las presiones externas
o internas que amenazan [su] supervivencia a largo plazo”. Por ejemplo, las desventajas de
la novedad amenazan a las jovenes organizaciones y no poder desarrollar una estructura
estable puede provocar el pronto declive y su fracaso. Sin importar si el declive aparece en la
etapa de nacimiento o de crecimiento de una organizacién, éste da como resultado una
disminucion de su capacidad de obtener recursos de sus partes interesadas. Una empresa en
declive puede no ser capaz de atraer recursos financieros de los bancos, clientes o recursos
humanos, ya que los mejores gerentes o empleados prefieren trabajar para las organizaciones

mas exitosas.

Algunas veces ocurre el declive porque las organizaciones crecen demasiado. La experiencia
de Compagq, IBM y Chrysler sugiere que existe una tendencia por parte de las organizaciones
a crecer mas alla del punto que maximiza su efectividad. La figura 11.5 ilustra la relacion entre
el tamano de la organizacion y su efectividad. La figura muestra que la efectividad
organizacional es mayor en el punto A, donde la de E1 se asocia con el tamafio organizacional
S1. Si una organizacién crece mas alla de este punto (por ejemplo, al punto S2) la efectividad

cae a E2 y la organizacién termina en el punto B.
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Figura 11.5
Relacion entre tamano E A
y efectividad 1
organizacional

Efectividad organizacional

S Sy

Tamafio organizacional

Efectividad y rentabilidad

Un método importante que las partes interesadas (como los gerentes e inversionistas) utilizan
para evaluar la efectividad organizacional es comparar como se desempefa una empresa en
una industria con relacién a las otras, al medir sus rentabilidades. Al evaluar la efectividad de
la organizacion, es crucial comprender la diferencia existente entre que la empresa obtenga

una ganancia y que sea rentable, esto es, la rentabilidad de una empresa.

Ganancia es simplemente la diferencia monetaria total o absoluta entre los ingresos por
ventas y los costos operativos de la empresa; si sus ventas son de $10 millones y sus costos
de $8 millones, obtuvo una ganancia de $2 millones. La rentabilidad mide qué tan bien hace
uso una empresa de sus recursos al invertirlos en maneras que crean bienes y servicios que

puede vender a un precio que genere ganancias.

La diferencia importante entre ellas es que el tamafio de la ganancia que una empresa obtiene
en un afo dice poco acerca de queé tan bien utilizan sus gerentes sus recursos y su capacidad
de generar futuras ganancias. Por ejemplo, en las buenas épocas econdmicas de la industria
automotriz, empresas como Ford, GM y Toyota pueden obtener miles de millones de ddlares
de ganancias cada afo, pero eso dice poco acerca de su rentabilidad relativa (qué empresa
es la mas efectiva ahora y lo sera en el futuro). La rentabilidad, por otro lado, da a los gerentes
e inversionistas mucha mas informacion para evaluar qué tan bien se desempefa esa
empresa frente a otras de su industria. Para comprender por qué sucede esto se puede

considerar el siguiente ejemplo.
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TOYOTA

Imaginemos que existen tres grandes empresas en una industria y cada una sigue un modelo
empresarial distinto. La empresa A decide fabricar y vender un producto de bajo costo sin
adornos; la empresa B ofrece a los clientes un costoso producto de vanguardia; y la empresa
C decide ofrecer un producto de precio medio dirigido al consumidor promedio. La empresa
que haya invertido su capital de tal manera que (1) haga el uso mas productivo de sus recursos
(lo que lleva a costos de produccion bajos) y (2) haya creado un producto que los clientes
piden comprar a gritos incluso a un precio especial (lo que genera altos ingresos por ventas)

tendra la rentabilidad mas alta.

Por ejemplo, supongamos que la empresa A tiene una ganancia de $50 millones, la empresa
B de $25 millones y la empresa C de $10 millones. ¢Esto significa que la empresa A ha
superado a las empresas B y C y esta generando mas ingresos para sus accionistas? Para
responder a esta pregunta, hay que calcular su rentabilidad relativa. Determinar la rentabilidad
es un proceso de dos pasos. Primero, es necesario calcular las ganancias de una empresa,
que es la diferencia entre el ingreso por ventas y los costos operativos. Segundo, es necesario
dividir esa ganancia entre la cantidad total del capital invertido en los recursos de produccién
(propiedad, planta, equipo, inventarios y otros activos) para fabricar y vender el producto.

Ahora se sabe cuanto capital ha invertido cada empresa para generar esa ganancia.

Supongamos que descubrimos que la empresa A ha obtenido $50 millones en ganancias de
$500 millones de capital invertido; que la empresa B ha obtenido $25 millones de $100
millones de capital invertido y que la empresa C obtuvo $10 millones de $300 millones. La
rentabilidad de la empresa A es de 10 por ciento, la de la empresa B es de 25 por ciento y la
de la empresa C es de 3 por ciento. La empresa B esta generando ganancias dos veces y

media mas grandes que la empresa A, mientras que la empresa C es ligeramente rentable.

La empresa B ha sido la que mas ha hecho para aumentar la riqueza de sus accionistas
porque su nivel mas alto de rentabilidad habra aumentado la demanda y el precio de sus
acciones. La importancia de considerar la rentabilidad relativa de las empresas, en lugar de

las diferencias en sus ganancias totales, es clara.
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Como ya se hizo notar, la rentabilidad de una empresa generalmente se considera en funcién
del tiempo porque se ve como un indicador de su capacidad para generar futuras ganancias
y capital. La figura 11.6 representa como la rentabilidad de estas tres empresas ha cambiado
con el tiempo. La rentabilidad de la empresa B ha aumentado rapidamente; la de la empresa

A va a un ritmo mucho mas lento y la de la empresa C casi no ha aumentado.

Figura 11.6
Diferencias en B
la rentabilidad

Rentabilidad
(%)
>

Tiempo (afios)

Como inversionista, ¢ de qué empresa compraria acciones? Debido a que las acciones a
menudo suben conforme aumenta la rentabilidad de una empresa y viceversa, la empresa B
hubiera sido por mucho la mas rentable en la cual invertir. La empresa A también esta
obteniendo un retorno respetable para sus inversionistas; es rentable y se estd manteniendo
en la industria. Sin embargo, necesita reorganizarse para encontrar nuevas maneras de
competir con la empresa B, tal vez copiandola o imitandola. La empresa C esta obteniendo
ganancias, pero solo es ligeramente rentable. Sus duefios tienen que decidir si los beneficios
de mantenerse en el negocio sobrepasan los costos (el decreciente valor de sus acciones y
las posibles pérdidas futuras). Con tan baja rentabilidad, puede ser muy dificil encontrar

nuevas maneras de hacer un mejor uso de sus recursos y aumentar su rentabilidad.

Sin embargo, en tal desventaja competitiva puede quedar claro para los gerentes e
inversionistas que el capital de la empresa C tendria un mejor uso en algun otro negocio. Los
gerentes de la empresa C pueden decidir vender los activos de su empresa y salir del negocio.
En cualquier industria, las empresas compiten por (1) desarrollar nuevos y mejores productos
para captar clientes, y (2) encontrar maneras de hacer un uso mas productivo de sus recursos

y reducir sus costos de operacion.
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Por ejemplo, en la industria de los supermercados, la competencia de Wal-Mart obligd a
Kroger y Albertson’s a buscar nuevas maneras de utilizar sus recursos para mantener y
aumentar su rentabilidad. Por ejemplo, Kroger invirtié su capital en construir atractivas nuevas
tiendas e instalar nuevos tipos de Tl que le permitieran bajar sus costos operativos.
AAlbertson’s no le ha ido tan bien y se encuentra en declive; en el 2005, lo compraron

inversionistas privados que buscaran reestructurar la empresa y hacerla rentable.

Walmart

Ahorras Dinero. Vives Mejor.

El declive organizacional ocurre gradualmente; Weitzel y Jonsson han identificado cinco
etapas de declive (véase figura 11.7).43 En cada etapa (a excepcion de la etapa de disolucion)

la accion administrativa (que se muestra con la linea punteada) puede revertir el declive.

Etapa 1: etapa de ceguera. En la etapa de ceguera, la primera etapa de declive identificada
por Weitzel y Jonsson, las organizaciones no son capaces de reconocer los problemas
internos o externos que amenazan su supervivencia a largo plazo. La razon mas comun de
esto es que las organizaciones no cuentan con los sistemas de monitoreo e informacion que
necesitan para medir la efectividad organizacional e identificar sus fuentes de inercia. Las
sefales internas que indican los posibles problemas son la cantidad excesiva de personal,
una disminucién en la toma de decisiones, un aumento en el conflicto entre funciones o
divisiones y una disminucion de las ganancias. En esta etapa, el acceso a la buena
informacion y un equipo de altos directivos efectivo pueden evitar el inicio del declive y permitir
que la organizacién conserve su ritmo de crecimiento. Para evitar el declive, los gerentes
tienen que monitorear continuamente los factores internos y externos con el fin de obtener
informacion y tomar las medidas correctivas oportunas. Sin embargo, llevar a cabo acciones
para corregir los problemas en esta etapa y revertir el proceso de declive no necesariamente

significa que la organizacion continuara creciendo.

Etapa 2: inactividad. Si una organizacion no se da cuenta de que esta en problemas en la
etapa de ceguera, su declive avanza a la etapa de inactividad. En esta etapa, a pesar de las
claras sefales de declive en el desempefio, como la disminucién de las ventas o ganancias,
los altos directivos no toman muchas medidas para corregir el problema. Esta inactividad

puede reflejar la interpretacion equivocada que los gerentes hacen de la informacion vy la
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creencia de que la situacion es el reflejo de un cambio a corto plazo en el ambiente que la

organizacién superara.

La inactividad también puede ocurrir porque los gerentes estan siguiendo objetivos que los
benefician a expensas de otras partes interesadas. La inercia organizacional también puede
retrasar la respuesta de los gerentes a la situacion. La administracién puede seguir enfoques
de eficacia probada para solucionar los problemas de la organizacion (enfoques que pueden
ser inapropiados en la situacion actual). Conforme progresa la etapa de inactividad, como lo
muestra la figura 11.7, la brecha entre el desempefio aceptable y el desempefio real aumenta,
y es vital que haya una rapida accién por parte de los gerentes para revertir el declive. Estos
pueden tomar medidas bien para recortar el personal, reduciendo el numero de trabajadores,
o bien para disminuir el alcance de sus operaciones. También pueden cambiar la estructura
de la organizacion para superar cualquier inercia organizacional que se haya establecido

como resultado del gran tamano o de las operaciones complejas de la organizacion.

Figura 11.7
Modelo de Weitzel y Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Jonsson de declive etapa de ceguera inactividad accion defectuosa crisis disolucién
organizacional
En cada etapa, las acciones Buena Desempefio
llevadas a cabo por la gerencia informacion aceptable
pueden detener el declive. | 077 T L — IR T .
Fuente: adaptacién de “Decline Accion fap|d_3_ e I P
in Orgal_nzatlons: A thgrat}Jre -7 Accién 7 e
Integration and Extension”, o ) L e
. b correctiva . L .
por W. Weitzel y E. Jonsson, 7 e Reorganizacién 7
publicado en Administrative q% -7 efectiva L’
Science Quarterly, (c) Cornell 2 -7 L
University, 1989, Vol. 34, No. 1. e Desempeiio 7
Reimpreso con permiso. real R
Inicia el declive Disolucién y muerte
Tiempo organizacional
- - - Desempefio organizacional aceptable
Desempefio organizacional real

Etapa 3: accion defectuosa. Cuando los gerentes no pueden detener el declive en la etapa
inactiva, la organizacién pasa a la etapa de acciéon defectuosa. Los problemas contintan
multiplicandose a pesar de la accion correctiva. Los gerentes pueden haber tomado las
decisiones incorrectas debido a conflictos con el equipo de la alta direccién o pueden haber
cambiado demasiado poco y demasiado tarde debido a su temor de que una gran
reorganizacién pudiera hacer mas mal que bien. A menudo los gerentes temen que un cambio

radical pueda amenazar la forma en que opera la organizacion y ponerla en riesgo. Por
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ejemplo, los ultimos cinco directores generales de Kodak no fueron capaces o no estuvieron
dispuestos, debido a la inercia organizacional, a hacer los cambios estructurales y
estratégicos radicales que se necesitaban para reestructurar a la empresa. Solamente
después de que Antonio Pérez, su nuevo director general, asumiera el cargo, Kodak se
comprometié con la realidad competitiva de la imagen digital e hizo un recorte en su fuerza de
trabajo e instalaciones. Sin embargo, para ese entonces Kodak se encontraba en la etapa 4,
la etapa de la crisis. Muy a menudo, una organizacion llega a la etapa de accion defectuosa
porque los gerentes se comprometen demasiado con la estrategia y estructura actuales y
tienen miedo de cambiarlas, aunque éstas claramente no funcionan para detener el declive.
En la siguiente seccion de perspectiva organizacional se analiza la manera en que el nuevo

director general de Nissan revitalizé la empresa.

Etapa 4: crisis. En el momento en que llega la etapa de la crisis, solamente los cambios
radicales a la estrategia y estructura de la organizacion pueden detener su declive y hacer
que sobreviva. Una empresa que experimenta una crisis ha llegado a un punto critico en su
historia y la unica oportunidad de recuperarse es una gran reorganizacion. Si los gerentes
esperan a llegar a la etapa 4 antes de tomar accién, el cambio es muy dificil de lograr y debe
ser drastico porque sus partes interesadas estan comenzando a disolverse o a restringir su
relacién con la organizacion. Los mejores gerentes pueden haberse marchado ya debido a
las peleas con el equipo de la alta direccion. Los inversionistas pueden no estar dispuestos a
arriesgarse a prestarle ya su dinero y los proveedores pueden estar reacios a enviarle los
insumos que necesita porque estan preocupados por el pago. Muy a menudo en la etapa de
crisis solamente un nuevo equipo administrativo puede reestructurar a la empresa. Para
superar la inercia, una organizacién necesita nuevas ideas para poder adaptarse y cambiar
en respuesta a las nuevas condiciones del ambiente. A menudo la nueva organizacion que

surge de una reorganizacion eficaz se parece a la antigua solamente en el nombre.

Etapa 5: disolucion. Cuando una organizacion llega a la etapa de disolucién, ya no se puede
recuperar y el declive es irreversible. En ese punto, ha perdido el apoyo de sus partes
interesadas y su acceso a los recursos escasea a medida que su reputaciéon y mercados
desaparecen. Si se han seleccionado nuevos lideres, probablemente carecen de los recursos
organizacionales para instituir una reestructuracion exitosa y desarrollar nuevas rutinas. La
organizacion probablemente no tiene otra opcidn que deshacerse de los recursos restantes o
liquidar sus activos y entrar en procedimientos de bancarrota. En cualquier caso, entra en la

disolucion, y la muerte organizacional es el resultado. Cuando ésta ocurre, la relacion de las
personas con la organizacién cambia. Se dan cuenta de que el fin esta proximo y que su

relacion es solamente temporal. El anuncio de la muerte organizacional muestra a los
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individuos que los esfuerzos para evitar el declive han fracasado y que otras acciones por
parte de los participantes seran inutiles. Conforme inicia el proceso de disolucién, la
organizacion rompe su vinculo con las partes interesadas y transfiere sus recursos a otras
organizaciones. Dentro de la organizacion, las ceremonias formales de cierre o despedida
sirven como una manera de que los miembros corten sus lazos con la empresa y se enfoquen
en sus nuevos papeles fuera de ella. La necesidad de administrar el declive organizacional es
tan grande como la necesidad de administrar su crecimiento. De hecho, ambos procesos
estan estrechamente relacionados entre si: los sintomas de declive a menudo sefialan que se
debe tomar una nueva direccién para permitir que la organizacion crezca exitosamente. Como
han descubierto muchas grandes organizaciones, la solucién a su problema puede ser
disminuir el tamafio o recortar personal y enfocar sus recursos a una gama mas estrecha de
productos y mercados. Si la organizacion no puede adaptarse al entorno cambiante,

generalmente se enfrenta a la muerte organizacional.

IMPLICACIONES GERENCIALES

DECLIVE ORGANIZACIONAL

1. Para prevenir el inicio del declive organizacional, analice continuamente las estructuras
de la organizacion y sefale las fuentes de inercia que pueden haber surgido a medida
que ésta ha crecido y se ha diferenciado.

2. Analice continuamente el ambiente y el nicho o nichos que su organizacion ocupa para
identificar los cambios en la cantidad o distribucion de los recursos.

3. Reconozca que por ser parte de una organizacion puede ser dificil identificar los
problemas internos o externos. Recurra a otros gerentes, miembros de la junta directiva
y asesores externos para analizar la situacién actual o etapa de declive de su
organizacion.

4. Si es el fundador del negocio, recuerde siempre que tiene la obligacion con las partes
interesadas de maximizar las oportunidades de supervivencia y éxito de su organizacioén.
Esté preparado para hacerse a un lado y renunciar al control en caso de que se requiera

un nuevo liderazgo.

Actividades practicas: SEMANA 4

Felicidades, has llegado al final de la primera unidad: Introduccion a las Organizaciones y el
Disefio Organizacional, ahora tendras claridad en la definicién de organizacién y en sus
conceptos relacionados. Asi mismo, ya podras identificar los grupos de interés de las
organizaciones y el ciclo de vida de las mismas. Es asi que para complementar la clase

numero cuatro es necesario que realices las siguientes actividades practicas:
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Lectura recomendada: Carlos Ghosn agita Nissan disponible en el libro de Teoria y Disefio

Organizacional. Disefio y Cambio en las organizaciones de Gareth Jones, pag. 325.

The Body Shop llega a la edad adulta disponible en el libro de Teoria Organizacional. Disefio

y Cambio en las organizaciones de Gareth Jones, pag. 329.

Autoevaluacion Semana 4

1.- ¢ Cuales son las fuerzas del ambiente organizacional especifico?

3.- Piense en una organizacion que usted conozca ¢ Qué fuerzas econdmicas influye

actualmente en sus operaciones? Y ; Por qué?

5.- Las organizaciones que llegan a la etapa de crecimiento organizacional ¢;Pueden

mantenerse en esa etapa de manera permanente?

a. Verdadero

b. Falso

5.- ¢ Es lo mismo ganancia y rentabilidad? Si, no ¢ Por qué? Esplique:
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6.- Entre las estrategias empresariales principales encontramos: Estrategias de bajos costos
y la estrategia de diferenciacion. ;A qué se refiere cada una de ellas? Explique con un

ejemplo de una empresa real:

Actividad evaluable: Organizaciones en las que usted confia

Para poner en practica lo aprendido anote a continuacion 6 organizaciones en las que confia
de alguna manera en su vida cotidiana. Entre los ejemplos pueden estar restaurantes, tiendas
de ropa o discos, una universidad, su familia, la oficina de correos, la compania telefonica,

una aerolinea, una pizzeria que hace entregas a domicilio, su centro de trabajo, etc.

a. En la primera columna enliste esas seis organizaciones.

b. Luego, en la segunda columna, escoja otra organizacion a la que acudiria si no
estuviera disponible la mencionada en la primera columna (competencia directa).

c. En la tercera columna evalue su grado de dependencia de las organizaciones de la
primera columna como: alto, medio o bajo.

d. En la cuarta columna, califique la certeza de que esa organizacion pueda satisfacer
sus necesidades como: mucha, regular o poca.

e. En la quinta columna identifique y describa brevemente las fuerzas del ambiente
especifico y ambiente general que les afectan actualmente.

f. En la ultima columna, identifique en qué etapa del ciclo de vida de las organizaciones
se encuentran cada una de las empresas, de acuerdo a los estudiado en la presente
semana.

g. Finalmente, realice una conclusién general del trabajo realizado, haciendo énfasis en
los temas abordados durante la semana 3 y su importancia en el desarrollo de las

organizaciones.
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1. Hillary
Resort

2.

3.

4.

5.

6.

(La tabla la puede ubicar en una hoja horizontal para tener mas espacio para sus respuestas)

Esta actividad se realizara en equipos colaborativos de 6 estudiantes por afinidad, para lo que
se sugiere un andlisis individual previo y luego la organizacion del trabajo grupal, el mismo
que puede ser desarrollado en reuniones con videollamadas o chats por los medios
disponibles para los integrantes del grupo (Whatsapp, messenger, etc).

Se presentara un informe por grupo, el mismo que debera ser enviado al correo electronico

de la docente. No olviden adjuntar cuadro con el aporte de cada estudiante.

Ruth Realizé el analisis de la primera organizacion: Yasmin Pastel y
aporto a las conclusiones generales...

Maria Fernanda
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Rubrica de evaluacion:

entre casos

que no fueron requeridas
explicitamente en la

de las caracteristicas
del caso.

y diferencias de las ¢
aracteristicas

Criterios Excelente Bueno Regular Deficiente Puntos
obtenidos
Apariencia, 2puntos 1,5puntos 1 punto 05puntos
organizacio ) a5 partes del documento | La mayor parte de En las partes No considera la
n, . se ajusta a cabalidad elementos del del documento extension solicitada
ortografia | 5 |5 extension solicitada. EI | documento se ajusta la extension es para cada parte del
< |delinforme |00 esta escrito a la extension solicitada | considerablemente documento. El
E g: i::‘:)dm sin faltas de ortografia, ni | . El informe presenta diferente a lo solicitado. | informe tiene mala
(o) problemas de redaccion. dificultades para leerse, | El informe tiene presentacion
L tiene algunas faltas presentacion regular y/o | y notables faltas
de ortografia o ciertos notables faltas de ortografia 'y
problemas de de ortografia 'y redaccion.
redaccion. redaccion.
Analisis 1,5 puntos 1 punto 0,5puntos 025 puntos
de la situaci | Demuestra una Muestra una comprensi | Presenta una Manifiesta
. comprension profunda de 6n completa comprension equivocaciones grave
6n plantead las generalizaciones, conce |y exacta de las incompleta sen
a ptos y hechos que generalizaciones, de las generalizaciones, | las generalizaciones,
son propios conceptos y hechos que | conceptos y hechos conceptos y hechos
del tema a revisar. son propios que son propios que son propios
del tema a revisar. del tema a revisar. del tema a revisar
Relacion y 1,5 puntos 1 punto 0,5puntos 025 puntos
comparacié | Selecciona elementos Selecciona elementos | Selecciona elementos | Selecciona
adecuados que permiten que proporcionan un m | que satisfacen los elementos
n comparar componentes edio requerimientos basicos | no adecuados para
o de compone | del tema demostrando un para poder comparar para comparar
O | ntes del cas | Pensamiento creativo y componentes del tema. | la comparacion de los componentes
=z original. componentes del tema
W | o del tema
= , pero
Z éstos crean
8 algunas dificultades par
a completar
la tarea
Identificacié 1,5 puntos 1 punto 0,5puntos 025 puntos
nde Evalla todas las Evalua las principales si | Comete algunos errores | Comete muchos
- similitudes y diferencias militudes y diferencias e | significativos en la errores significativos
similitudes identificadas entre los ntre las caracteristicas | identificacion de las prin | en la identificaciéon de
y del caso. Ademas, del caso. cipales las
diferencias | proporciona inferencias similitudes y diferencias | principales similitudes

se vinculan con el
contenido del trabajo y el

No todas las ideas se
presentan de manera

claras y no utilizar
adecuadamente el

descripcion de la tarea. del caso.
Coherencia 1,5 puntos 1 punto 0,5puntos 0,25 puntos
El desarrollo de las ideas Ocasionalmente las La mayoria de las ideas | No se observa
esta organizado de forma ideas no tienen un orde | no tienen un orden légic | un orden logico.
clara, con argumentos n (secuencia), pero o. Es dificil identificar la
apropiados, coherentes y si son totalmente acord | relacion
totalmente acordes es con lo que se que existe entre las
con lo que se plantea. plantea. ideas.
8 Conclusion 2puntos 15puntos 1 punto 05puntos
Z |es Las conclusiones Existen algunas Se encuentran varias El lenguaje
8 . del dificultades ambiguedades en el no es claro o no
(claridad - . :
caso son facil de leer. Las | para leer las estudio de caso. La se vincula
de la presen | jdeas se presentan en un conclusiones del mayoria de las ideas en | de forma adecuada
tacion) lenguaje claro y estudio de caso. las conclusiones no son | con el contenido

del trabajo y el uso de
términos de la

uso de términos de la clara o sencillay lenguaje de la profesion.
profesion. usando términos de la | profesion.
profesion.
PUNTAJE TOTAL
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iLes deseo éxitos en el desarrollo de la tarea, estoy segura que realizaran un buen

trabajo!
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UNIDAD 2: Estructura y disefio organizacional

Analizay clasifica los escenarios y nuevos desafios del entorno para

éQué vamos e ~
crear estructuras organizacionales de alto desempefio.

a aprender?

Semana 5: Procesos de disefio con Tecnologia Organizacional y Alternativas del disefio

organizacional.

Orientaciones:
[ttt — — .

| Durante la quinta semana usted conocera los procesos de disefio con Tecnologia |
Organizacional y Alternativas del disefio organizacional, por lo que se recomienda:

1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica !
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a
profundizar en algunos aspectos.

2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia
de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la -

3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido
responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
debe volver al texto las veces que sean necesarias. !

4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este

compresién de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
planificada, la misma que contribuira a su notal final.

|
|
|
I
i chats virtuales creados por el docente.
|
|
|

Planificacion del recurso

De 3a4 | Si/Produccion (Practica y experimentacion de aprendizajes)
horas

Estructura organizacional
Existen tres componentes clave en la definicion de la estructura organizacional-:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales de subordinacién, como el
numero 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.
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3. La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas para garantizar /a
comunicacioén, la coordinaciéon y la integracion efectivas de los esfuerzos entre

departamentos.

Estos tres elementos de estructura pertenecen a los aspectos vertical y horizontal de la
organizacion. Por ejemplo, los primeros dos elementos son el marco estructural, que es la
jerarquia vertical. El tercer elemento pertenece al esquema de interacciones entre los
empleados de la organizacion. Una estructura ideal alienta a los empleados para que

proporcionen informacion horizontal y coordinacion donde y cuando sea necesario.

La estructura organizacional se refleja en el organigrama. No se puede ver la estructura
interna de una organizacion como pudiera verse en la manufactura de herramientas, las
oficinas o los productos. Aun cuando pudiéramos ver empleados dedicados a sus
responsabilidades, a realizar diferentes tareas y trabajar en distintas ubicaciones, la unica
forma en que, de hecho, se ve la estructura en la que esta implicita toda esta actividad es por

medio de un organigrama.

El organigrama es la representacion visual de un conjunto completo de actividades implicitas
y procesos en una organizacion. En la figura 3.1 se muestra un organigrama simple de una
organizacion tradicional. 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 posicion y departamento encaja en el todo.

El concepto de un organigrama, en el que se muestra la existencia de los puestos, cdmo se
agrupan y quién informa a quién, tiene siglos. Por ejemplo, en las iglesias del medioevo en
Espafia se pueden encontrar diagramas que describen la jerarquia de la iglesia de aquella
época. Sin embargo, el uso del organigrama para las empresas parte principalmente de la
Revolucion Industrial. En la unidad 3 del silabo abordaremos de manera completa el disefio

de los organigramas.

Conforme el trabajo se torn6 cada vez mas complejo y se requerian mayores cantidades de
trabajadores para realizarlo, hubo una apremiante necesidad de desarrollar formas para el
manejo y el control de las organizaciones. Un ejemplo de ello es el crecimiento del servicio
ferroviario. Luego de un choque de dos trenes de pasajeros en Massachusetts en 1841, el
publico exigié un mejor control de las operaciones. El resultado fue que el consejo de
administracion de Western Railroad definié “las responsabilidades definitivas para cada etapa
del negocio de la empresa, trazando lineas sdlidas de autoridad y mando para la

administracion, mantenimiento y operacion del ferrocarril”.
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El tipo de estructura organizacional originado a raiz de estos esfuerzos a finales del siglo XIX
y principios del XX fue en la que se colocé al presidente en la parte superior y los demas

puestos se acomodaron en niveles en forma descendente, como se muestra en la figura 3.1.

FIGURA 3.1
Ejemplo de organigrama

Presidente ejecutivo
(CEO)

Vicepresidente Vicepresidente Director de
de Finanzas de Manufactura Recursos Humanos

[—

Los puestos superiores son los que idean y toman las decisiones y los empleados,
organizados en diferentes departamentos funcionales, llevan a cabo el trabajo fisico. Esta
estructura fue bastante efectiva y durante la mayor parte del siglo XX se arraigd en
organizaciones comerciales, sin fines de lucro y militares. Sin embargo, este tipo de estructura
vertical no siempre es efectivo, sobre todo en entornos que cambian rapidamente. Con los
afios, las organizaciones desarrollaron otros disefios estructurales, muchos de ellos con el
objetivo de aumentar la coordinacion horizontal y comunicacién y estimular la adaptacion a

cambios externos.

Desarrollar organigramas que describan responsabilidades de trabajo, relaciones de
subordinacién y el agrupamiento de individuos en departamentos. Proporcionar
suficiente documentacion de modo que todas las personas en la organizacion sepan
a quién informar y como encajan en el panorama total de la organizacion.

LECTURA RECOMENDADA:

fEI “BookMark” del libro Teoria y Disefio Organizacional de Richard Daft indica que los nuevos\
planteamientos para la organizaciéon y administracion de personas son fundamentales para que las
empresas obtengan ventajas competitivas duraderas en el siglo XXI, te invitamos a leerlo, pag. 92
Bibliografia:
Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de  abril de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.pdf
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Perspectiva del manejo de la informacion en la estructura

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 organizacion. Si la
estructura no encaja en los requerimientos de informacion de la organizacion, las personas
reciben muy poca informacién o dedican tiempo a procesar la que no es vital para sus tareas,
reduciendo asi la efectividad. Sin embargo, hay una tensién 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 vy

colaboracion, que por lo general significa reducir el control.

Las organizaciones pueden elegir orientarse hacia una organizacion tradicional disefiada para
la eficiencia, que hace énfasis en la comunicacion y el control vertical o hacia una organizacion
contemporanea que aprende, enfocada en la comunicacion y la coordinacién horizontal. En la
figura 3.2 se comparan organizaciones disefiadas para la eficiencia con aquellas disenadas

para el aprendizaje y la adaptacion.

FIGURA 3.2
Organizacion vertical Organizacion horizontal La relacion del diseno
diseiiada para la eficiencia diseiiada para el aprendizaje organizacional para la
eficiencia en compa-
La estructura horizontal es dominante racion con los resultados
Tareas compartidas, empowerment de aprendizaje

.

* Jerarquia relsjada, pocas reglas

« Comunicacion horizantal, directa

s Muches equipos y fuerzas de tarea
.

Método Toma de deeisiones descentralizada

estructural

dominante La estructura vertical es dominante

Tareas especializadas

Jerarquia estricta, muchas reglas

Sistemas verticales de comunicacion y reporte
Pocos equipos, fuerzas de tarea o integradores
Toma de decisiones centralizada
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El énfasis en la eficiencia y el control se asocia con tareas especializadas, una jerarquia de
autoridad, reglas y reglamentos, sistemas de informacién formales, pocos equipos o fuerzas
de tarea y la toma de decisiones centralizada, que significa que los problemas y decisiones
se canalizan a niveles superiores de la jerarquia para su solucion. El énfasis en el aprendizaje
y la adaptacién se asocia con tareas compartidas, una jerarquia relajada, pocas reglas,
comunicacion directa, muchos equipos y grupos de trabajo y toma de decisiones informal y
descentralizada. La toma de decisiones descentralizada significa que la autoridad de la

toma de decisiones se delega a los niveles organizacionales mas bajos.

Puede ser que las organizaciones experimenten a fin de encontrar el nivel correcto de
centralizacion o descentralizacién para satisfacer sus necesidades. Por ejemplo, en un
estudio de William Ouchi se observé que tres distritos escolares grandes que cambiaron a
una estructura descentralizada mas flexible dieron a los directores de las escuelas mayor
autonomia, responsabilidad y control sobre los recursos, se desempefiaron mejor y con mas

eficiencia que los distritos grandes sumamente centralizados.

Los altos directivos de New York City Transit estan descentralizando el sistema de transporten
subterraneo a fin de permitir que los gerentes de lineas individuales del transporte subterraneo
tomen casi todas las decisiones de lo que ocurre en las vias, en los vagones y en las
estaciones. La descentralizacion ayuda a que New York City Transit responda mas rapida y
de forma mas directa a las quejas de los clientes y otros problemas. Antes, una solicitud para
reparar una fuga que causaba condiciones resbaladizas en una estacion podia tardar afos

debido a lo lento de la toma de decisiones del sistema centralizado.

Por otro lado, a veces algunas empresas descentralizadas grandes tienen que construir
sistemas de comunicacion y control mas centralizados para mantener el funcionamiento
eficiente de estas enormes corporaciones globales. Considere las decisiones estructurales
que ayudaron a que Lewis Campbell, presidente, reviviera Textron Inc., un conglomerado
industrial de 12 000 millones de ddlares con oficinas corporativas en Providence, Rhode

Island.
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N 7 T Lewis Campbell, presidente de Textron, era un
creyente confirmado de la descentralizacion pero,
I? |Fli= H EAi P Dﬁ@T @/\ en 2001, estudié la situaciéon de la empresa y
:. sabia que debian hacerse cambios. “Estdbamos
a la deriva”, dice Campbell. “Estabamos haciendo todo lo que soliamos hacer, pero no teniamos

resultados.” Un cambio econémico desfavorable, combinado con una baja pronunciada en los
mercados industrial y de la aviacién, de los que se obtenia la mayor parte de las utilidades,
colocé a Textron en caida libre. En un periodo de dos anos, las utilidades disminuyeron 75%.

Para lograr que la empresa operara a su eficiencia maxima, se requirieron ciertos cambios
drasticos. En ese entonces, muchas unidades de negocio de Textron operaban de modo aut6-
nomo, cada unidad manejaba sus funciones administrativas y los gerentes tomaban decisiones
enfocadas en alcanzar las metas de sus divisiones. Muchos gerentes de division ni siquiera
sabian qué hacian las demas unidades de la empresa. En la junta anual de administracion,
Campbell estableci6é que las diversas unidades debian cooperar y compartir recursos. El nuevo
enfoque seria sobre la forma en que la empresa se desempenaria como un todo y los bonos
se asociaron al desempefo a nivel empresa en vez de divisional. Para mejorar la eficiencia, se
redujeron méas de 1 500 sistemas de némina a sélo tres, numerosos planes de atencion médica
en las diversas divisiones se redujeron a uno y mas de cien centros de datos se consolidaron en
unos cuantos. Algunos gerentes, acostumbrados a tomar decisiones individualmente, perdie-
ron cierta autonomia, pues las decisiones a nivel empresa, como el programa de mejora de la
calidad Six Sigma, se centralizaron en las oficinas corporativas y se implementaron desde los
niveles altos hacia abajo.

Al llevar a Textron desde sus raices como organizacion descentralizada a una posicién con
una vision Unica y toma de decisiones mas centralizadas no la condujo al éxito de la noche
a la manana, pero pronto empezaron a acumularse las eficiencias. En pocos anos, la salud
econémica de Textron mejord significativamente y Campbell fue aclamado como un artista de
calidad.**

Textron Inc.

No fue facil centralizar una empresa que durante toda su existencia se habia desarrollado en
la descentralizacion, pero Campbell lo considerd necesario ante la situacion imperante en la

empresa.

Recuerda: Los gerentes siempre buscan la mejor combinacion de control vertical y

colaboracion horizontal, centralizacion y descentralizacion, para su situacion particular.

Compartir informacion de forma vertical

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

organizacionales.

Los vinculos verticales se utilizan para coordinar las actividades entre los niveles

altos y bajos de una organizacion y estan disefiados principalmente para el control
de la organizacion.

Los empleados de niveles mas bajos deben realizar las actividades conforme a las metas del
nivel alto y los altos directivos deben estar informados sobre las actividades y logros de los
niveles mas bajos. Las organizaciones pueden emplear cualquier instrumento estructural de
una variedad a fin de lograr el vinculo vertical, como referencia jerarquica, reglas, planes y

sistemas formales de informacién administrativa.
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Referencia jerarquica. El primer instrumento vertical es la jerarquia, o cadena de mando,
representado en la figura 3.1 con lineas verticales. Si surge un problema que los empleados
no saben como 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 actuan como canales de comunicacion.

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 repeticién de los problemas y
decisiones de modo que los empleados sepan como responder sin comunicarse directamente
con su gerente. Las reglas y los procedimientos ofrecen una fuente de informacion estandar
que permite a los empleados estar coordinados sin que, de hecho, haya una comunicacién
respecto a cada tarea. Por ejemplo, en Gamesa, una compafiia de galletas de PepsiCo en
México, los gerentes informan cuidadosamente a los trabajadores de produccion sobre las

metas, los procesos y los procedimientos de modo que ellos hagan la mayor parte del trabajo

“Busca la promo en todos los €8
B«;’sﬁ& 0s partznpantgs. k

por mantener el proceso de produccion uniforme y permitir que las plantas operen con menos

gerentes.

Los planes también proporcionan informacién constante para los empleados. El plan utilizado
con mayor frecuencia es el presupuesto. Con planes de presupuesto cuidadosamente
disefiados y comunicados, se puede dejar solos a los empleados de niveles mas bajos para

que desempefien las actividades dentro de la asighacioén de sus recursos.

Investigue otros planes que se utilizan para en las organizaciones:

Sistemas de informacion vertical. Un sistema de informacién 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 comunicacion a través de la jerarquia

sea mas eficiente. En el mundo de escandalos financieros y problemas éticos corporativos de
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la actualidad, muchos altos directivos estan considerando fortalecer los vinculos de la
organizacion para informacion y control vertical. El otro aspecto importante en la organizacién

es ofrecer vinculos horizontales adecuados para la coordinacion y la colaboracion.
Compartir informacién de forma horizontal

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. El vinculo horizontal se refiere a la comunicacién y coordinacion
horizontal entre departamentos organizacionales. Su importancia se articula con los

comentarios que hizo Lee lacocca cuando en la década de 1980 asumio el mando de Chrysler

Corporation:

Lo que encontré en Chrysler es que habia treinta y
cinco vicepresidentes, cada uno con Su propio
terreno... por ejemplo, no podia creer que la persona
a cargo de los departamentos de ingenieria no estaba

en constante contacto con su contraparte de

: manufactura. Pero asi era. Todos trabajaban por su
lado. Eché un vistazo al sistema y casi vomito. En ese momento me di cuenta de que estaba
en un serio problema... Parecia que nadie en Chrysler entendia que es absolutamente
fundamental la interaccion entre las diferentes funciones de una empresa. Quienes
trabajan en ingenieria y en manufactura casi tienen que dormir juntos. jPero éstos ni siquiera

se coqueteaban!

Durante su mandato en Chrysler, lacocca llevé la
coordinacioén horizontal a un nivel mas alto. Todos los que
trabajaban en el proyecto de un vehiculo especifico:
disefiadores, ingenieros y empleados de manufactura, asi

S como representantes de marketing, finanzas, compras e
CHIRYSL.ER P ’ i

incluso proveedores externos, trabajaron en conjunto en

un solo piso a fin de poder comunicarse facilmente.

Muchas veces no se trazan los mecanismos de los vinculos horizontales en un organigrama,

pero aun asi son una parte vital de la estructura organizacional. Los siguientes insfrumentos
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son alternativas estructurales que pueden mejorar la coordinacion horizontal y el flujo de la

informacién. Cada instrumento permite que las personas intercambien informacion.

a. Sistemas de informacion

b. Contacto directo

c. Fuerzas de tarea

d. Integrador de tiempo completo
e. Equipos

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 informacion rutinario acerca de problemas,
oportunidades, actividades o decisiones. Por ejemplo, Siemens utiliza un sistema de
informacion a lo ancho de la organizacion que permite a los 450 000 empleados en el mundo
compartir conocimientos y colaborar en proyectos para ofrecer mejores soluciones a los
clientes. Hace poco, la divisién de informacion y comunicaciones colaboré con la division

médica para el desarrollo de productos nuevos para el mercado de cuidado de la salud.

SIEMENS

Iug.ew’o para la vida

LOGO! 8

Oferta de aniversario
LOGO! cumple 20 afios ampliando
sus funcionalidades

Asimismo, algunas organizaciones motivan a los empleados para que utilicen los sistemas de
informacion de la empresa para construir relaciones en la organizacion, cuyo objetivo sea
respaldar y mejorar la coordinacién horizontal continua entre proyectos y limites geograficos.
CARE International, una de las organizaciones de caridad privadas mas grandes del mundo,
mejoré su base de datos para facilitar que las personas con intereses, inquietudes o
necesidades congruentes se encontraran entre si. Cada persona en la base de datos tiene
registrado: responsabilidades anteriores y actuales, experiencia, habilidades de idiomas,

conocimientos de otros paises, experiencias en emergencias, aptitudes y competencias e
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intereses externos. La base de datos facilita que las personas que trabajan mas alla de las
fronteras se busquen, compartan ideas e informacion y construyan conexiones horizontales

duraderas.

Entonces ¢ qué es un Sistema de Informaciéon Empresarial?

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. Una persona de enlace se localiza en un departamento, pero tiene la
responsabilidad de comunicar y lograr la coordinacion con otro departamento. Con frecuencia
existen roles de enlace entre los departamentos de ingenieria y manufactura, porque
ingenieria debe desarrollar y someter a prueba los productos para ajustarse a las limitaciones
de la planta de manufactura. Las empresas también implementan otras formas de contacto
directo. En Johnson & Johnson, los altos directivos establecieron un comité compuesto por
gerentes de investigacion y desarrollo (lyD) y de ventas y marketing. El contacto directo entre
los gerentes de estos dos departamentos permite que la empresa establezca prioridades para
buscar y comercializar nuevos farmacos. El presidente de J & J también cred un nuevo puesto
para supervisar a lyD, con la responsabilidad expresa de aumentar la coordinacién con los
ejecutivos de ventas y marketing.
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Fuerzas de tarea. Los roles de enlace por lo general solo vinculan dos departamentos.
Cuando la vinculacién 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. Las fuerzas de tarea son un instrumento de vinculacion horizontal
efectivo para aspectos temporales. Solucionan problemas mediante la coordinacién horizontal
directa y reducen la carga de informacion en la jerarquia vertical. Por lo general, se desintegra
una vez concluida la tarea. Las organizaciones tienen fuerzas de tarea para todo, desde
organizar el dia de campo anual de la empresa hasta dar solucion a problemas de

manufactura caros y complejos.

Como estudiante de la Facultad de Ciencias Administrativas, en su curso ¢Para qué

actividades pueden utilizar una fuerza de tarea en el presente ciclo?

" Un ejemplo de ello es el Comité Ejecutivo Automotriz
que establecié Jirgen Schremp, cuando era
presidente de DaimlerChrysler (ahora Daimler AG).
Esta fuerza de tarea se cred especificamente para
encontrar como aumentar la cooperacion y compartir

los componentes entre Mercedes, Chrysler (que

después paso a ser propiedad de Daimler) y Mitsubishi

(de quien DaimlerChrysler tiene 37% de sus acciones).
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La fuerza de tarea empezd con un mapa de
CHRYSLER

carreteras del producto en el que se presentan
los vehiculos Mercedes, Chrysler, Dodge, Jeep C

y Mitsubishi a ser lanzados al mercado en un Jeep '

periodo de diez afios, junto con un analisis de
‘ MITSUBISHI

los componentes que se utilizarian, de modo DODGE MOTORS

que los miembros de la fuerza de tarea pudieran

identificar superposiciones y encontrar formas de compartir partes y reducir el tiempo y los

costos.

DAIMLER -

y

Integrador de tiempo completo. Un instrumento de vinculacién 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.
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El integrador también puede tener la responsabilidad de un proyecto de innovacién o cambios,
como coordinar disefio, financiamiento y marketing de un producto nuevo. En la figura 3.3 se
presenta el organigrama con la ubicacién de los gerentes de proyecto para el desarrollo de un

producto nuevo.

FIGURA 3.3
Ubicacion del gerente de
proyecto en la estructura
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Los gerentes de proyecto aparecen a un lado para indicar su separacion de otros
departamentos. Las flechas indican a los miembros de proyecto asignados al desarrollo de un
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producto nuevo. Por ejemplo, el producto nuevo A tiene asignado un contador financiero que
lleva un seguimiento de los costos y presupuestos. EIl miembro de ingenieria ofrece asesoria
de disefio y los miembros de compras y manufactura representan sus areas. El gerente de
proyecto es responsable del proyecto completo y supervisa que el producto nuevo se
complete oportunamente, se introduzca en el mercado y alcance otras metas del proyecto.
Las lineas horizontales de la figura 3.3 muestran que los gerentes de proyecto no tienen
autoridad formal sobre los miembros del equipo con respecto a los aumentos de sueldo,
contratacion o despidos. La autoridad formal es de los gerentes de los departamentos

funcionales con autoridad formal sobre los subordinados. Los integradores requieren

excelentes habilidades para el trato a las personas. En la mayoria de las empresas, los
integradores tienen mucha responsabilidad, pero poca autoridad. Abarcan el limite entre
departamentos y deben tener la capacidad de conjuntar a las personas, mantener su
confianza, enfrentar los problemas y solucionar los conflictos y disputas en el interés de la

organizacion.

Equipos. Los equipos de proyecto suelen ser el mecanismo de vinculacion horizontal mas
fuerte. Los equipos son fuerzas de tarea permanentes, y con frecuencia se utilizan en conjunto
con un integrador de tiempo completo. Muchas veces, cuando las actividades entre

departamentos requieren una coordinacion solida durante un periodo mas largo, la solucion

es un equipo transfuncional.
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Se pueden utilizar equipos de proyecto especiales cuando las organizaciones tienen un
proyecto a gran escala, una innovacion importante o una nueva linea de productos. Un

ejemplo adecuado de un equipo de proyecto especial es Healthwise, una organizacién sin
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fines de lucro que trabaja con muchas organizaciones de cuidados de la salud y sitios en linea
sobre la salud, como WebMD. La empresa conjuntd un equipo especial de proyecto
conformado por médicos, otros especialistas de la salud, autores y técnicos para crear una
nueva linea de productos llamada HealthMastery Campaigns. HealthMastery es una serie de
programas que envia a los consumidores informacion, encuestas y recordatorios por correo
electronico sobre temas como asma, problemas de espalda o dejar de fumar, que encajan
con la meta de la empresa de ofrecer informacién para ayudar a que los consumidores tomen

decisiones informadas sobre el cuidado de la salud.

El Grupo de Productos Médicos de Hewlett-Packard utiliza equipos transfuncionales
virtuales, conformados por miembros de varios paises, para desarrollar y comercializar
servicios y productos médicos como sistemas de electrocardiografia, tecnologias de ecografia
y sistemas de monitoreo de pacientes. Un equipo virtual esta formado por miembros
organizacional y geograficamente dispersos, vinculados principalmente a través de
tecnologias avanzadas de comunicaciones e informacién. Los miembros con frecuencia
utilizan internet y software colaborativo para trabajar en conjunto, en vez de reunirse

personalmente.

EQUIPOS TRANSFUNCIONALES

Empleados del mismo nivel jerarquico provenientes de areas de
trabajo distintas y que se reunen para llevar a cabo una tarea

Por ejemplo, los equipos virtuales de IBM colaboran principalmente a través de los sitios web
en forma interna utilizando la tecnologia wiki. En la figura 3.4 se ilustra como los equipos

ofrecen una coordinacién horizontal solida.
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Wizard Software Company desarrolla y comercializa software para varias aplicaciones, desde
juegos de video hasta servicios financieros. Wizard utiliza equipos para coordinar cada linea
de productos a través de los departamentos de investigacion, programacion y marketing,
como se muestra con las lineas discontinuas y las areas sombreadas en la figura. Los
miembros de cada equipo se reunen al iniciar el dia, segun sea necesario, para solucionar los
problemas respecto a las necesidades de los clientes, las 6rdenes atrasadas, los cambios de
programacion, los conflictos de planeacion y cualquier otro problema con la linea de
productos.

En la figura 3.5 se presenta un resumen de los mecanismos para lograr los vinculos
horizontales. Estos instrumentos representan alternativas que pueden elegir los gerentes para
aumentar la coordinacion horizontal en cualquier organizacion. Los instrumentos de niveles
mas altos ofrecen mayor capacidad de informacién horizontal, aunque el costo para la

organizacién en términos de tiempo y recursos humanos es mayor. Si la comunicacién
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horizontal es insuficiente, los departamentos se encontraran fuera de sincronia y no
contribuirdn a las metas generales de la organizacién. Cuando la cantidad de coordinacién

horizontal necesaria es alta, los gerentes deben elegir los mecanismos de nivel mas alto.

‘ FIGURA 3.5
Escala de mecanismos
para la vinculacion y la
coordinacion horizontal
Equipos

Integradores de tiempo
completo

Fuerzas de tarea

Cantidad de coordinacion
horizontal requerida

Contacto directo

Baja . . .
| Sistemas de informacion

Costo de coordinacidn en tiempo y recursos humanos

Alternativas de disefno organizacional

El disefio general de la estructura organizacional indica tres cosas: actividades de trabajo

requeridas, relaciones de subordinaciéon y agrupamiento departamental.

Actividades de trabajo requeridas. Los departamentos se crean para realizar tareas que se
consideran estratégicamente importantes para la empresa. Por ejemplo, en una empresa
manufacturera comun, las actividades de trabajo caen en un rango de funciones que ayudan
a que la organizacién cumpla sus metas, como la contratacion y capacitacion de empleados
por parte del departamento de recursos humanos, la adquisicién de suministros y materias
primas por parte de un departamento de compras, un departamento de produccion que fabrica

productos, un departamento de ventas que vende productos, etc.

Conforme las organizaciones son mas grandes y complejas, los gerentes se dan cuenta que
deben llevarse a cabo mas funciones. Las organizaciones definen los puestos, departamentos
o divisiones nuevos como una forma de lograr nuevas tareas que la organizacion considera
valiosas. Un ejemplo interesante es la Armada de Estados Unidos, la cual cre6 una pequefia
unidad aérea de vigilancia en Irak. La nueva unidad debia concentrarse en detectar y detener
insurgentes que sembraban bombas en las carreteras. Antes, la Armada dependia totalmente
de la vigilancia aérea de la Fuerza Aérea, pero dichos recursos eran limitados y debian ser
asignados a las oficinas superiores. La nueva unidad aérea de la Armada es para los

comandantes de turno en el campo y encaja con la meta de la Armada de responder mejor a
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las necesidades de las unidades de combate mas pequefias en conflicto directo con los

adversarios.

Relaciones de subordinacion. Una vez definidos los departamentos y las actividades de
trabajo requeridas, la siguiente pregunta es como deben conjuntarse estas actividades y
departamentos en la jerarquia organizacional. La relacién de subordinacion, en muchas
ocasiones denominada cadena de mando, se representa en un organigrama con lineas
verticales. La cadena de mando debe ser una linea de autoridad ininterrumpida que vincula a
las personas de una organizacion y muestra a quién se le reporta. En una organizacién grande
como General Electric, Bank of America o Microsoft, podrian necesitarse 100 o mas
organigramas para identificar las relaciones de subordinacion entre los miles de empleados.
La definicion de los departamentos y el esquema de las relaciones de subordinacion definen

la forma en que los empleados se agrupan en departamentos.

Opciones de agrupamiento departamental. En la figura 3.6 se presentan las opciones de
agrupamiento departamental, como el agrupamiento funcional, agrupamiento divisional,

agrupamiento multifocal, agrupamiento horizontal y agrupamiento de red virtual.

El agrupamiento departamental afecta a los empleados porque comparten un supervisor y
recursos en comun, tienen la responsabilidad conjunta del desempefo 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. Para una
empresa de internet, las personas asociadas que dan mantenimiento al sitio web podrian estar
agrupadas en un departamento. En una empresa de investigacion cientifica, los quimicos
forman parte de un departamento diferente a los bidlogos, ya que representan distintas

disciplinas.

Agrupamiento
funcional

Ingenieria

El agrupamiento divisional son personas organizadas con base en lo que produce la
organizacién. Las personas requeridas para producir pasta dental, que incluyen personal de

marketing, manufactura y ventas, quedan agrupadas bajo un ejecutivo. En corporaciones muy
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grandes, como Time Warner Corporation, algunas lineas de productos o servicios pueden
representar negocios independientes, como Warner Brothers Entertainment (peliculas y
videos), Time Inc. (editora de revistas como Sports lllustrated, Time y People) y AOL (servicios

de internet).

Agrupamiento
divisional

En el agrupamiento multifocal, una organizacion adopta simultaneamente dos o mas
alternativas de grupos estructurales. Dichas formas estructurales con frecuencia se llaman
matriciales o hibridas. Se analizaran con mas detalle en este capitulo. Es posible que una
organizacion tenga que agruparse simultdneamente por funcién y division de productos o

quiza tengan que combinar caracteristicas de diversas opciones estructurales.

A amient
tifoeal

Division de

producto 1
Division de
producto 2

Agrupamiento horizontal significa que los empleados se organizan en torno a procesos de
trabajo centrales, el trabajo integral, informacion y flujos de material que ofrecen un valor
directamente a los clientes. Las personas que trabajan en un proceso central se agrupan en
vez de trabajar por separado en departamentos funcionales. Por ejemplo, en las oficinas de
campo de la U.S. Occupational Safety and Health Administration, los equipos de trabajadores
que representan varias funciones responden a quejas de trabajadores estadounidenses
respecto a los temas de salud y seguridad, en vez de tener el trabajo dividido entre empleados

especializados.
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Recursos
Agrupamiento humanos

Finanzas

horizontal
Proceso
>
central 1
Proceso >
central 2

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

Con estos grupos, la organizacion es un conjunto flexible de componentes separados. En
esencia, los departamentos son organizaciones separadas que se conectan electronicamente
para compartir la informacion y completar las tareas. Los departamentos pueden estar

distribuidos en todo el mundo en vez de concentrarse en una ubicacién geografica.

Agrupamiento
de red
virtual

Las formas organizacionales descritas anteriormente incluyen las opciones generales dentro

de las cuales se traza un organigrama y se disefa la estructura detallada. Cada alternativa de

disefio estructural tiene fortalezas y debilidades significativas.

LECTURA RECOMENDADA:

/Para ampliar la informacién te invitamos a leer el contenido en el Texto “Teoria y Diseﬁo\
Organizacional’ de Richard L. Daft en las paginas 88 — 104, lo puede encontrar en el enlace
que se presenta a continuacion.

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F.,
México: CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abril de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b

k pdf j
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Actividades practicas: SEMANA 5

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefanza aprendizaje. Durante
la semana 5 aprendimos los tres componentes clave en la definicion de la estructura
organizacional. Para complementar lo aprendido te invito a ver el siguiente video y leer las

siguientes lecturas complementarias:
Video:
Creo el Mustang, salvé a Chrysler, Invento las Minivans - Lee lacocca, una Leyenda:

https://www.youtube.com/watch?v=VQO05HYIGXRk

Lecturas recomendadas:

Cementos Mexicanos disponible en el libro Teoria y Disefio Organizacional de Richard L. Datf

pag. 34

Lee lacocca, el héroe que salvé a Chrysler:

https://www.taringa.net/+apuntes y monografias/lee-iacocca-el-heroe-que-salvo-a-chrysler-

y-ford-propio 1c9f37

Autoevaluacion Semana 5

¢Cuales son los tres componentes que se describen en la Estructura Organizacional?
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Encierre en un circulo los 3 instrumentos estructurales para mejorar los vinculos verticales

a) Referencia jerarquica

b) Contacto directo

c) Fuerzas de tarea

d) Reglasy planes

e) Sistemas de informacion

f) Integrador de tiempo completo

g) Sistemas formales de informacion administrativa.

h) Equipos

¢ Cuales son las principales funciones de los vinculos horizontales?

Encierre en un circulo los 5 instrumentos estructurales para mejorar los vinculos horizontales

a) Referencia jerarquica

b) Contacto directo

c) Fuerzas de tarea

d) Reglasy planes

e) Sistemas de informacién

f) Integrador de tiempo completo

g) Sistemas formales de informacion administrativa.

h) Equipos

¢ Qué es una fuerza de tare? ;Su conformacidén es temporal o de forma definitiva?

¢ Qué puestos con frecuencia se le da a un “Integrador de Tiempo completo? ¢ Esta

persona se encuentra en el organigrama dentro de los departamentos? Si o no.



Bibliografia

Daft, R. L. (2011). Teoria y DiIsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.
pdf
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Semana 6: Disefio de la estructura organizacional

Aplicar las normas y recomendaciones técnicas fundamentales para
conceptualizar, disefiar, elaborar y actualizar estructuras
organizacionales. Asi como a distinguir claramente los diferentes
formatos de estructura de acuerdo con su naturaleza y presentacion

Orientaciones:
[ttt — — .

| Durante la semana seis vamos a conocer el disefio de la estructura organizacional donde |
. abordaremos las estructuras organizacionales mas utilizadas en la actualidad, por lo que .
se recomienda:

¢Qué vamos

a aprender?

I
I
I
: I
| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
. recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
! profundizar en algunos aspectos. |
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -
. de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
. chats virtuales creados por el docente. |
| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
: responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
! debe volver al texto las veces que sean necesarias. |
| 4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
. planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Disefo de estructuras organizacionales

Introduccién
Para funcionar correctamente, todas las organizaciones, independientemente de su
naturaleza, campo de operacién o ambos, requieren de un marco de actuacion. Este marco

lo constituye la estructura organizacional, que no es sino una division ordenada y

sistematica de sus unidades de trabajo con base en el objeto de su creacion traducido y

concretado en estrategias.

Su representacion grafica también se conoce como organigrama, que es el método mas
sencillo de expresar la estructura, jerarquia e interrelacion de los érganos que la componen
en términos concretos y accesibles.

Concepto
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El organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de una institucion o de

una de sus areas, en la que se muestra la composicion de las unidades administrativas que

la integran, sus relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de

autoridad, supervision y asesoria.

Objeto

Es el instrumento idéneo para plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la composicion

de una organizacién.

Utilidad

Proporciona una imagen formal de la organizacion.

Facilita el conocimiento de una organizacién, asi como de sus relaciones de jerarquia y
coordinacion.

Representa un elemento técnico valioso para el analisis organizacional.

Constituye una fuente autorizada de consulta.

CRITERIOS FUNDAMENTALES PARA SU PREPARACION

*En el organigrama deben definirse con exactitud todas las unidades

Precision administrativas y sus interrelaciones.

*Debe ser muy simple, para que se comprenda facilmente. Para ello, se
recomienda no complicarlo con trazos innecesarios o una nomenclatura
compleja o poco clara.

*Para facilitar su interpretaciéon conviene homogeneizar las lineas y
figuras que se utilicen en su disefio

*En gran medida, su funcionalidad depende de su formato y estructura;
Presentacion por ello, en su preparacion deben considerarse criterios técnicos y de
servicio, en funcién de su objetivo.

*Para conservar su vigencia el organigrama debe mantenerse actualizado.
Cuando se elabora es recomendable que en el margen inferior derecho de
la grafica se anote el nombre de la unidad responsable de prepararlo y la
fecha de autorizacion y actualizacion.

Vigencia

Disefos funcionales, divisionales y geograficos
El agrupamiento funcional y divisional son los dos métodos mas comunes para el disefio

estructural.
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Estructura funcional

En una estructura funcional, las actividades se agrupan por funcion comun del nivel inferior

al superior de la organizacién. Los ingenieros se encuentran en el 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. Se presenta la figura
3.1 en la que se ejemplifica una estructura organizacional funcional.

FIGURA 3.1
Ejemplo de organigrama

Presidente ejecutivo
(CEO)

Vicepresidente Vicepresidente Director de
de Finanzas de Manufactura Recursos Humanos

En una estructura funcional se consolidan los conocimientos y habilidades humanas
con respecto de las actividades especificas, ofreciendo conocimientos profundos de valor
para la organizacion.

Esta estructura es mas eficaz cuando el vasto conocimiento experto (expertise) es
fundamental para alcanzar las metas organizacionales, cuando la organizacion se debe
controlar y coordinar a través de la jerarquia vertical y cuando la eficiencia es importante. La

estructura puede ser bastante efectiva si la coordinacion horizontal requerida es minima.

Una fortaleza de la estructura funcional es que fomenta las economias de escala dentro de
las funciones. Las economias de escala se presentan cuando los empleados se encuentran
en el mismo lugar y pueden compartir las instalaciones. Por ejemplo, fabricar productos en
una planta permite que ésta adquiera la maquinaria mas reciente. Construir una planta, en

vez de plantas separadas por cada linea de producto, disminuye la duplicidad y el desperdicio.

Asimismo, la estructura funcional estimula el desarrollo de habilidades profundas de los
empleados, quienes estan expuestos a una gama de actividades funcionales dentro de su

propio departamento.
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FIGURA 3.7

Fortalezas y debilidades
de una estructura
organizacional funcional

Fortalezas Debilidades

1. Permite las economias de escala 1. Lentitud en el tiempo de respuesta a
dentro de los departamentos los cambios en el entorno
funcionales 2. Puede provocar que las decisiones se

2. Posibilita el desarrollo de habilidades acumulen en el nivel alto; sobrecarga
y conocimientos profundos de la jerarquia

3. Habilita a la organizacioén para que 3. Conduce a una coordinacién horizontal
alcance las metas funcionales deficiente entre departamentos

i

4. Es mejor con uno o algunos productos . El resultado es una menor innovacion

5. Implica una perspectiva limitada de las
metas organizacionales

La principal debilidad de la estructura funcional es una respuesta lenta a los cambios en el
entorno que requieren coordinacion entre departamentos. La jerarquia vertical se sobrecarga.
Se acumulan las decisiones y los altos directivos no responden con suficiente prontitud. Otras
desventajas de la estructura funcional son que la innovacién es lenta debido a una
coordinacion deficiente y cada empleado tiene una perspectiva limitada de las metas en

general.

Algunas organizaciones se desempefian con gran efectividad en una estructura funcional.
Considere el caso de Blue Bell Creameries, Inc. que es la manufacturera de la marca de
helados Blue Bell, hechos desde 1911.

Blue Bell Creameries
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Es la tercera marca de mayor venta de helado R RN
en Estados Unidos, pero pocos estadounidenses

han escuchado de ella. Lo anterior se debe a que IE N [LA ITr)> IB? A
Blue Bell Creameries, cuyas oficinas corporativas : m r\ ™
se encuentran en Brenham, Texas, vende su helado Gnicamente en diecisiete estados, principal-
mente del sur. Mantener la distribucion limitada “nos permite concentrarnos en producir y vender Blue Bell
helado”, dice Paul Kurse, presidente y CEO, la cuarta generacion de los Kruse que dirigen Blue
Bell. O, como dice el lema de la familia, “Es seguro por pulgada, pues es dificil por yarda”.

La “pequena heladeria de Brenham”, como se comercializa la empresa, esta obsesionada
con el control de la calidad y no permite que nadie ajeno a la empresa toque su producto desde
la planta hasta el envase en el congelador. “Hacemos todo, entregamos en nuestros camiones
y mantenemos el surtido de los congeladores de los minoristas”, dice su presidente del consejo
Ed Kruse. Hubo una época en que la empresa incluso compraba los paquetes de galletas Oreo a
precio de menudeo (al detalle), abria manualmente cada paquete y vertia las galletas en batido-
ras para preparar el sabor Cookies‘n Cream de Blue Bell. Blue Bell vende mas de 400 millones
de délares en helado al ano y controla un gran porcentaje del mercado de helado en Texas,
Luisiana y Alabama. Las personas fuera de la regién con frecuencia pagan 89 ddlares por que
se les envien cuatro medios galones empacados en hielo seco. A pesar de la demanda, la admi-
nistracion se niega a comprometer su calidad por expandirse a regiones que no pueden atender
satisfactoriamente o crecer tan rapido que la empresa no pueda capacitar adecuadamente a los
empleados en el arte de preparar helado.

Los principales departamentos de Blue Bell son ventas, control de calidad, produccién,
mantenimiento y distribucion. También hay un departamento de contabilidad y un pequeno grupo
de investigacion y desarrollo. La mayoria de los empleados tiene anos en la empresa y han
adquirido mucha experiencia en la preparacion de helado de calidad. El entorno es estable y la
base de clientes esta bien establecida. El unico cambio ha sido el incremento en la demanda
del helado Blue Bell.**H

Creameries, Inc.

La estructura funcional es lo correcto para Blue Bell Creameries. La organizacion eligio
mantener un tamafio mediano y enfocarse en preparar sélo un producto: helado de calidad.
Sin embargo, conforme Blue Bell se expande, es posible que tenga problemas de
coordinacion entre departamentos y requiera mecanismos de vinculacion horizontal mas

solidos.

Estructura funcional con vinculos horizontales

En un estudio reciente se observé que la organizaciéon por funciones sigue siendo el
planteamiento dominante para el disefio 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. Los gerentes mejoran la coordinacion horizontal con el uso de sistemas de
informacion, contacto directo entre departamentos, integradores de tiempo completo o
gerentes de proyecto (como se muestra en la figura 3.3), fuerzas de tarea o equipo (figura
3.4).
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FIGURA 3.3
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Por ejemplo, un uso interesante de los vinculos horizontales se dio en el Hospital Karolinska
de Estocolmo, Suecia, en el que habia 47 departamentos funcionales. Incluso después de
que los altos directivos los redujeron a 11, la coordinacion seguia siendo inadecuada. El
equipo de altos directivos establecio la reorganizacion del flujo de trabajo en el hospital en
torno a la atencion a los pacientes. En lugar de enviar a un paciente de un departamento a
otro, el Karolinska ahora visualiza el periodo de la enfermedad a la recuperacién como un

proceso de “paradas en pits” en admisiones, rayos X, cirugia, etcétera. El aspecto mas

interesante del planteamiento es el nuevo puesto de coordinador de enfermeras. Los
coordinadores de enfermeras fungen como integradores de tiempo completo, detectando los
problemas de transicion dentro de o entre departamentos. La mayor coordinacién horizontal

mejoro drasticamente en Karolinska la productividad y atencién a los pacientes.

'. 113 H ” B , . g

 “Paradas en pits” conocido como parada en boxes, término utilizado en las carreras de
I motor para aludir a la parada que hace un vehiculo durante la competicion para repostar,
' cambiar los neumaticos, hacer reparaciones o ajustes mecanicos o cambiar el conductor.

I

N - -
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Karolinska utiliza con efectividad los vinculos horizontales para superar algunas
desventajas de la estructura funcional.

Estructura divisional

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 o programas, divisiones, negocios o
centros de utilidades. La caracteristica de una estructura divisional es que la agrupacién se
basa en resultados organizacionales.

) Por ejemplo, United Technologies Corporation (UTC), que se

P %":(I:}lendologies encuentra dentro de las 50 empresas industriales mas grandes de

ciimate | controls | security  EStados  Unidos, tiene muchas divisiones, como Carrier (aires

acondicionados y calefaccion), Otis (elevadores y escaleras

eléctricas), Pratt & Whitney (motores de aviones) y Sikorsky
(helicopteros).

United Technologies Corporation (UTC), es un conglomerado
multinacional estadounidense, se dedica a la investigacion,
desarrollo y fabricacion de productos de alta tecnologia, tanto para
el sector militar, con la fabricacion de motores de avion, como para
el sector civil, con la fabricacion y desarrollo de pilas de
combustible, HVAC, ascensores, sistemas de  seguridad
o escaleras mecanicas. Al ser uno de los grandes contratistas
militares en Estados Unidos, su principal fuente de ingresos
proviene de la venta de productos tecnoldgicos al sector militar,
con la fabricacion de motores y misiles.
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En el espacio en blanco, dibuje la estructura organizacional de la UTC:

En la figura 3.8 se presenta la diferencia entre una estructura divisional y una funcional. La
estructura funcional se puede redisefiar en grupos de productos separados y cada grupo
cuenta con los departamentos funcionales de investigacion y desarrollo, manufactura,
contabilidad y marketing. La coordinacién entre los departamentos funcionales se maximiza

dentro de cada grupo de productos.

FIGURA 3.8
Reorganizacion de
estructura funcional
a estructura divisional
en Info-Tech

- Estructura

funcional
Presidente de
Info-Tech
Investigacion y Manufactura Contabilidad Marketing

desarrollo

. Estructura
divisional

Presidente de
Info-Tech

Automatizacion Realidad
de oficinas virtual

Publicidad

electronica

B T O T

La estructura divisional fomenta la flexibilidad y el cambio, porque cada unidad es mas

pequeia y se puede adaptar a las necesidades de su entorno. Mas aun, la estructura divisional

descentraliza la toma de decisiones, porque las lineas de autoridad convergen en un nivel

mas bajo de la jerarquia. Por el contrario, la estructura funcional es centralizada, porque

obliga a que las decisiones sean tomadas en el nivel superior antes de que se pueda

solucionar un problema que afecte a varias funciones.

La estructura organizacional divisional es excelente para lograr la coordinacion entre
departamentos funcionales. Sirve cuando las organizaciones ya no pueden controlarse
adecuadamente a través de la jerarquia vertical tradicional y las metas estan dirigidas a la
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adaptacion y el cambio. Es decir, la estructura de una organizacion no es estatica, sino que

cambia y evoluciona segun las necesidades a través del tiempo.

Las organizaciones enormes y complejas como General Electric, Nestlé y Johnson & Johnson
se subdividen en una serie de organizaciones autonomas mas pequefas para un mejor control
y coordinacion. En estas empresas grandes, las unidades a veces se llaman divisiones,
empresas o unidades estratégicas de negocio. Por ejemplo: La estructura en Johnson &
Johnson incluye alrededor de 250 unidades de operaciones separadas, como:

1. McNeil Consumer Products, fabricantes de Tylenol;

2. Ortho Pharmeceuticals, productores de Retin-A y pastillas anticonceptivas; y

3. J&J Consumer Products, la compafiia del champu para bebé y bandas adhesivas de

Johnson.

Cada unidad es una empresa auténoma y autorizada independiente que opera bajo los
lineamientos del corporativo de Johnson & Johnson. Asimismo, algunas organizaciones
gubernamentales de Estados Unidos utilizan una estructura divisional para dar un mejor

servicio al publico.

Si tuviéramos que disefar la estructura organizacional de J&J teniendo como informacion las
3 divisiones anteriores, y en cada una de ellas las funciones de Investigacion y Desarrollo
(I+D), Manufactura y Contabilidad. § Cémo representarias su estructura divisional o como

elaborarias el organigrama?

Entre los productos que esta compafia comercializa en Ecuador se encuentra: cremas
Lubriderm, Clean & Clear y Neutrogena, champu Johnson & Johnson, protectores intimos

Carefree y O.B., cosméticos Acuvue y Roc, enjuage bucal Listerine, curitas Band-Aid.
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En la figura 3.9 se presenta un resumen de las fortalezas y debilidades de la estructura

divisional:

FIGURA 3.9

Fortalezas y debilidades
de la estructura
organizacional divisional

Fortalezas Debilidades

1. Adecuada para cambios rapidos en un 1. Elimina las economias de escala en
entorno inestable departamentos funcionales

5.

6.

. Dirigida a la satisfaccion del cliente

porque la responsabilidad del
producto y los puntos de contacto son
claros

. Implica una alta coordinacién entre

funciones

. Permite que las unidades se adapten

a las diferencias de productos,
regiones, clientes

Es mejor para organizaciones grandes
con varios productos

Descentraliza la toma de decisiones
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. Conduce a una coordinacion deficiente

entre lineas de productos

. Elimina la competencia profunda y

especializacion técnica

. Dificulta la integracion y

estandarizacion entre las lineas de
productos

Fuente: Organizational Dynamics por Duncan. Copyright 1979 por Elsevier Science & Technology Journals. Reproduccién con
pemiso de Elsevier Science & Technology Journals en el formato de libro de texto a través de Copyright Clearance Center.



Otro ejemplo es el Internal Revenue Service

(sistema de administracion tributaria de Estados

4 3
ED STATES

Unidos) cuya intencién era dirigirse mas a los
clientes. La dependencia cambi6 su enfoque a
informar, educar y dar servicio al publico por
medio de cuatro divisiones que dan servicio a
diferentes grupos de contribuyentes: personas

fisicas, pequefas empresas, empresas grandes

y organizaciones exentas de impuestos. Cada
division tiene sus presupuestos, empleados, politicas y personal de planeacion enfocados en

lo que es mejor para cada segmento de contribuyentes en particular.

Elabore la estructura divisional para Internal Revenue Service descrita en el ejemplo

anterior:

La estructura divisional tiene varias fortalezas. 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 coordinaciéon entre funciones
es excelente. Cada producto se puede adaptar a los requerimientos de los clientes

individuales o regiones.

La toma de decisiones se traslada a las
divisiones. Cada division es lo bastante

pequefia para actuar y responder con
rapidez a los cambios en el mercado.

Una desventaja de las estructuras divisionales es que las organizaciones pierden las
economias de escala. En lugar de que 50 ingenieros de investigacion en una estructura

funcional compartan un centro comun, se puede asignar 10 a cinco divisiones de productos.
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Se pierde la masa critica requerida para una investigacion profunda y se tienen que duplicar
las instalaciones fisicas por cada linea de productos. Otro problema es que las lineas de
producto se separan entre si y puede dificultarse la coordinacién entre lineas de productos.
Como dijo un ejecutivo de Johnson & Johnson, “Debemos tener presente que trabajamos

para la misma corporacion”.

SONY

Algunas empresas con muchas divisiones tienen problemas reales con la coordinacion entre
unidades. Sony perdio ante Apple el negocio de productos de medios digitales principalmente
debido a una coordinacion deficiente. Con la introduccion del iPod, Apple capturd rapidamente
60% del mercado estadounidense frente a 10% de Sony. El negocio de la musica digital
depende de una coordinacion ininterrumpida. ElI walkman de Sony ni siquiera reconocia
algunos aparatos de musica hechos con el software SonicStage de la empresa, por lo que no
funciond con la division dedicada a la venta de descargas de musica. Si no se cuenta con
los mecanismos horizontales eficaces, una estructura divisional puede afectar el
desempeiio general. Una division puede generar productos o programas que son
incompatibles con productos que vende otra divisién, como en Sony. Es posible que los
clientes se sientan frustrados si un representante de ventas de una division desconoce los

desarrollos de otras divisiones. Se necesitan fuerzas de tarea y otros instrumentos de

vinculacién horizontal para una coordinacién entre divisiones.

De igual modo, la falta de especializacién técnica es un problema dentro de una estructura
divisional. Los empleados se identifican con la linea de productos en vez de una especialidad
funcional. Por ejemplo, el personal de investigacion y desarrollo tiende a realizar
investigaciones aplicadas para beneficio de la linea de productos en lugar de llevar a cabo

investigaciones basicas que beneficien a toda la organizacion.
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Estructura geografica

Otra base para el agrupamiento estructural son los usuarios y los clientes de la organizacion.
La estructura mas comun de esta categoria es la geografia. Puede ser que cada region del
pais tenga diferentes gustos y necesidades. Cada unidad geografica incluye las funciones

requeridas para fabricar y comercializar productos o servicios en dicha region.

Las organizaciones grandes sin fines de lucro como Girl Scouts of the USA, Habitat for
Humanity, Make-A-Wish Foundation y United Way of America con frecuencia utilizan un tipo
de estructura geografica, con oficinas corporativas centrales y unidades locales parcialmente

auténomas.

La organizacién nacional ofrece reconocimiento de la marca, coordina los servicios para la

recaudacion de fondos y maneja ciertas funciones administrativas compartidas, al tiempo que
se descentraliza el control cotidiano y la toma de decisiones a las unidades locales o

regionales.

En el caso de corporaciones multinacionales, se crean unidades autbnomas para diferentes
paises y partes del mundo. En la figura 3.10 se presenta una estructura geografica potencial
para una empresa de computo. Esta estructura se enfoca en los gerentes y empleados en

regiones geograficas especificas y metas de ventas.
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Las fortalezas y debilidades de una estructura divisional geografica son semejantes a las
caracteristicas de la organizacion divisional que se presentan en la figura 3.9. La organizacion
se puede adaptar a las necesidades especificas de su region y los empleados se identifican

con las metas regionales y no con las nacionales.
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Se hace énfasis en la coordinacién horizontal dentro de una region y no en los vinculos entre
regiones o la oficina nacional. En la grafica anterior, mostramos la reorganizacién de Telefénica
en sus unidades geograficas, entran el comité ejecutivo los responsables de los cinco nuevos

territorios constituidos:
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Estructura matricial

A veces, la estructura de una organizacion tiene que ser multifocal para enfatizarse al mismo

tiempo en el producto y la funcién o el producto y la geografia. Una forma de lograrlo es

mediante la estructura matricial. La matriz se puede usar cuando tanto el conocimiento
experto técnico y la innovacion del producto, asi como los cambios son importantes para
alcanzar las metas organizacionales. Con frecuencia, la estructura matricial es la respuesta
cuando las organizaciones consideran que no funciona la combinacion de las
estructuras funcionales, divisionales y geograficas con los mecanismos de vinculacion

horizontal.

La matriz es una forma solida de vinculo horizontal. La Unica caracteristica de la
organizacién matricial es que se implementen simultaneamente las divisiones de productos y

las estructuras funcionales (horizontal y vertical), como se muestra en la figura 3.11.

FIGURA 3.11

Estructura de autoridad
dual en una organizacion
matricial

Director de Vicepresidente

operaciones de rketi
productos Ll

Gerente de

Contralor o
adquisiciones

Gerente de
producto A

Gerente de
producto B

Gerente de
producto C

Gerente de
producto D

Los gerentes de producto y gerentes funcionales tienen la misma autoridad dentro

de la organizacion y los empleados reportan a ambos.

La estructura matricial es semejante al uso de integradores de tiempo completo o
gerentes de producto antes descritos la semana anterior, excepto que en la estructura
matricial los gerentes de producto (horizontal) reciban una autoridad formal igual a
la de los gerentes funcionales (vertical).
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Condiciones para la matriz

Una doble jerarquia puede parecer una forma inusual de disefiar una organizacion, pero la
matriz es la estructura correcta cuando se tienen las siguientes condiciones:

e Condiciéon 1. Existe presidon por compartir los recursos escasos entre las lineas de
productos. Por lo general, la organizacién es de tamafio mediano y tiene un numero
moderado de lineas de producto. Se tiene la presion del uso compartido y flexible de
personas y equipo entre estos productos. Por ejemplo, la organizacién no es lo bastante
grande para asignar de tiempo completo a los ingenieros a cada linea de productos, de
modo que se asignan parcialmente a varios productos o proyectos.

e Condicién 2. Existe la presion del entorno para dos o mas resultados criticos, como
conocimientos técnicos profundos (estructura funcional) y frecuencia de los productos
nuevos (estructura divisional). Esta doble presion significa la necesidad de un equilibrio de
poder entre los lados funcional y de producto de la organizacién y se requiere una
estructura de autoridad dual para mantener dicho equilibrio.

e Condicién 3. El dominio del entorno de la organizacion es complejo e inseguro. Los
frecuentes cambios externos y la alta interdependencia entre los departamentos requieren
de una gran cantidad de coordinacion y procesamiento de informaciéon en ambas

direcciones, vertical y horizontal.

Bajo estas tres condiciones, las lineas de autoridad vertical y horizontal
deben recibir el mismo reconocimiento. Por ello, se crea una autoridad

dual para que el equilibrio del poder entre ellos sea el mismo.

Con referencia de nuevo a la figura 3.11, suponga que la estructura matricial es para un
fabricante de ropa. El producto A es calzado, el producto B es prendas de abrigo, el
producto C es ropa de dormir y asi sucesivamente. Cada linea de productos atiende a un
mercado y clientes diferentes. Como organizacién de tamafo mediano, |la empresa debe
utilizar con eficiencia al personal de manufactura, disefio y marketing para que trabajen en
cada linea de productos. No hay suficientes disefiadores para garantizar un departamento de
disefio por separado para cada linea de productos, de modo que los disefiadores se
comparten entre las lineas de producto. Ademas, al mantener intactas las funciones de
manufactura, disefio y marketing, los empleados pueden desarrollar conocimiento experto

profundo para dar un servicio eficiente a las lineas de producto.
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Subdivisiones de la estructura matricial:

La matriz formaliza los equipos horizontales junto con la jerarquia vertical tradicional y procura
dar un equilibrio a ambos. Sin embargo, la matriz puede cambiar de un modo u otro. Muchas
empresas consideran dificil implementar y mantener una matriz equilibrada, porque a menudo
domina un lado de la estructura de autoridad. Como consecuencia, se generaron dos

variaciones de estructura matricial, la matriz funcional y la matriz de producto.

En una matriz funcional, los jefes funcionales tienen la principal autoridad y los gerentes de
proyecto o producto simplemente coordinan actividades del producto. Por el contrario, en una
matriz de productos, los gerentes de proyecto o producto tienen la autoridad principal y los
gerentes funcionales simplemente asignan personal técnico a los proyectos y proporcionan
conocimiento experto de consultoria segun sea necesario. En el caso de numerosas
organizaciones, uno de estos planteamientos funciona mejor que la matriz equilibrada con

lineas de autoridad duales.

Esta estructura se ha utilizado con éxito en grandes organizaciones globales como Procter &
Gamble, Unilever y Dow Chemical, que adaptd la matriz a fin de adecuarla a sus metas y

cultura en particular.

Zs 2OV
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Unllerrer~  Dow AgroSciences

Fortalezas y debilidades

La estructura matricial es mejor cuando el cambio en el entorno es alto y las metas reflejan
un requerimiento dual, como en el caso de metas de producto y funcionales. La estructura de
autoridad dual facilita que la comunicacion y la coordinaciéon hagan frente a un cambio rapido
en el entorno y permite un equilibrio entre los jefes de producto y funcionales. La matriz facilita
el andlisis y la adaptacion a problemas inesperados. Suele funcionar mejor en

organizaciones de tamano moderado con pocas lineas de productos.

No se necesita la matriz para una sola linea de productos y demasiadas lineas dificultan la
coordinacion de ambas direcciones a la vez. En la figura 3.12 se presenta un resumen de las

fortalezas y debilidades de la estructura matricial basada en lo que sabemos de las
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organizaciones que la utilizan. Esta estructura también ofrece la oportunidad de que los

empleados

adquieran

habilidades

dependiendo de sus intereses.

FIGURA 3.12

Fortalezas y debilidades

de la estructura
organizacional matricial

Fortalezas Debilidades

1. Logra la coordinaciéon necesaria para
cumplir con las demandas duales de
los clientes

2. Los recursos humanos entre productos
se comparten de manera flexible

3. Adecuado para decisiones complejas
y cambios frecuentes en un entorno
inestable

4. Ofrece una oportunidad para el desa-
rrollo de habilidades funcionales y de
productos

5. Es mejor en organizaciones de tamano
mediano con multiples productos

administrativas

funcionales o generales,

. Provoca que los participantes perciban

una autoridad dual, lo cual puede ser
frustrante y confuso

. Significa que los participantes

necesitan habilidades interpersonales
adecuadas y una extensa capacitacion

. Consume tiempo: implica juntas

frecuentes y sesiones para la solucién
de conflictos

. No funcionara a menos que los

participantes lo entiendan y adopten
relaciones colegiadas en vez de
verticales

. Requiere un mayor esfuerzo para

mantener el equilibrio del poder

Fuente: Adaptado de Robert Duncan, “What is the Right Organization Structure? Decision Tree Analysis Provides the

Answer”, Organizational Dynamics (invierno de 1979), 429.

Una desventaja de la matriz es que algunos empleados sienten una autoridad dual, se

reportan a dos jefes y a veces se ven envueltos en demandas en conflicto, lo cual puede ser

frustrante y confuso, sobre todo si los altos directivos no definen claramente los roles y las

responsabilidades. Los empleados que trabajan en una matriz deben tener excelentes

habilidades interpersonales y de solucién de conflictos, para lo cual tal vez requieran

capacitacion especial en relaciones humanas. La matriz también obliga a que los gerentes

dediquen mucho tiempo a las juntas. Si los gerentes no adaptan la informacion y el

compartir el poder que requieren la matriz, el sistema no funciona.
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FIGURA 3.13
Estructura matricial para
Englander Steel

Presidente

Funciones verticales

I I I

Gerente de
negocios de
molde abierto

Gerente de
negocios de
productos de anillo

Gerente de
negocios de
ruedas y ejes

Lineas horizontales de producto

Gerente de
negocios de
lamina de acero

LECTURA RECOMENDADA:

/Para complementar lo aprendido en esta semana de clases te invitamos a leer los contenidos en el\
libro de Teoria y Disefio Organizacional de Richard Daft, disponible en las pags. 104 - 114

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de  abril de 2020, de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.pdf

Actividades practicas: SEMANA 6

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefianza-aprendizaje. Durante
la semana 6 aprendimos las estructuras organizacionales funcionales, divisionales,
geograficas y matriciales, es asi que para complementar lo aprendido vamos a revisar la

lectura:

fEn el “BookMark” del libro Teoria y Diseiio Organizacional de Richard Daft encontraras el cash
de “Englander Steel’, el cual presenta como esta organizacion adoptd una estructura para la
gestion administrativa que responde de manera mas coordinada y rapida a las necesidades del
mercado, pag. 113

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicién ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de

k https://cucionline.com/biblioteca/files/oriqinal/a470398d881ef04626b994461fc4879b.pJ
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Autoevaluacion Semana 6

Investigue una organizacién que utilice la estructura funcional y grafique en este espacio su

organigrama.

Una estructura divisional es mas descentralizada porque las lineas de autoridad convergen

en un nivel mas bajo de la jerarquia.

a) Verdadero
b) Falso

¢En una estructura matricial los gerentes de producto (horizontal) reciban una autoridad

formal igual a la de los gerentes funcionales (vertical)?

a) Si
b) No

4. 4 Cual es la diferencia entre una estructura matricial funcional y una estructura matricial de

producto?

5. La siguiente estructura es:

a. Funcional b. Divisional c. Geografica
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6. Elabore un cuadro sindptico en el cual ubique las estructuras organizacionales: funcionales,

divisionales, geograficas y matriciales, y se muestre una breve descripcion de cada una.

Actividad Evaluable

Como trabajo autonomo de esta semana vamos a investigar en internet ejemplos de las
estructuras organizacionales aprendidas durante la semana 6 y 7 (funcional, funcional con
vinculos horizontales, divisional, geografica, matricial, horizontal, redes virtuales e hibrida),
uno para cada caso. Una vez graficados los organigramas de cada empresa vamos a
profundizar en algunas interrogantes, ello implica que vas a tener que realizar una busqueda
mas profunda de cada empresa:

- ¢Por qué cree que la empresa seleccion6 este tipo de estructura?

- ¢ Cuales son las ventajas del tipo de estructura organizacional seleccionada por la

empresa?

- Que resultados positivos le ha dado a la empresa este tipo de estructura.

Esta actividad se realizara en equipos colaborativos de 6 estudiantes por afinidad, para lo que
se sugiere un andlisis individual previo y luego la organizacion del trabajo grupal, el mismo
que puede ser desarrollado en reuniones con videollamadas o chats por los medios

disponibles para los integrantes del grupo (Whatsapp, messenger, etc).

Se presentara un informe por grupo, el mismo que debera ser enviado al correo electronico
de la docente hasta la fecha indicada en clases. No olviden adjuntar cuadro con el aporte de
cada estudiante.
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Ruth

aporto a las conclusiones generales...

Realizé el analisis de la primera organizacion: Yasmin Pastel y

Maria Fernanda

Rubrica de evaluacion:

Criterios Excelente Bueno Regular Deficiente Puntos
obtenidos
Apariencia, 2puntos 1,5puntos 1punto 05puntos
organizacion, ) 55 partes del La mayor parte de En las partes No considera la
ortografia documento se ajusta a | elementos del del documento extension solicitada
del informe cabalidad documento se ajusta la extension es para cada parte del
< | de estudio a la extension solicitada | a la extension solicitada | considerablemente documento. El
E de caso . El informe esta escrito | . El informe presenta diferente a lo solicitado. | informe tiene mala
(o) sin faltas de ortografia, | dificultades para leerse, | El informe tiene presentacion
L ni problemas de tiene algunas faltas presentacion regular y/o | y notables faltas
redaccion. de ortografia o ciertos notables faltas de ortografia 'y
problemas de de ortografiay redaccion.
redaccion. redaccion.
Analisis 1,5puntos 1 punto 0,5puntos 0,25 puntos
de la situacion | Demuestra una Muestra una comprensi | Presenta una Manifiesta
comprension profunda | én completa comprension equivocaciones grave
planteada de y exacta de las incompleta sen
las generalizaciones, co | generalizaciones, de las generalizaciones, | las generalizaciones,
nceptos y hechos que | conceptos y hechos que | conceptos y hechos conceptos y hechos
son propios son propios que son propios que son propios
del tema a revisar. del tema a revisar. del tema a revisar. del tema a revisar
Relacién y 15puntos 1 punto 05 puntos 0,25 puntos
comparacién Selecciona elementos | Selecciona elementos | Selecciona elementos | Selecciona
de componente adecuados que que proporcionan un m | que satisfacen los elementos
permiten edio requerimientos basicos | no adecuados para
o|s del caso. comparar componentes | para poder comparar para comparar
[a] del tema demostrando u | componentes del tema. |la comparacion de los componentes
=z n pensamiento componentes del tema
E creativo y original. del tema, pero
Z éstos crean
8 algunas dificultades par
a completar
la tarea
Identificacién 1,5puntos 1 punto 0,5puntos 0,25 puntos
de Evalla todas las Evalla las principales si | Comete algunos errores | Comete muchos
. similitudes y diferencias | militudes y diferencias e | significativos en la errores significativos
similitudes y identificadas entre los ntre las caracteristicas | identificacion de las prin | en la identificaciéon de
diferencias del caso. Ademas, del caso. cipales las
entre casos proporciona inferencias similitudes y diferencias | principales similitudes
que no de las caracteristicas y diferencias de las ¢
fueron requeridas del caso. aracteristicas
explicitamente en la del caso.
descripcion de la tarea.
o Coherencia 15puntos 1 punto 0,5 puntos 0,25 puntos
a El desarrollo de las Ocasionalmente las La mayoria de las ideas | No se observa
CZD ideas ideas no tienen un orde | no tienen un orden légic | un orden logico.
L esta organizado de form | n (secuencia), pero o. Es dificil identificar la
a relacion
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clara, con argumentos
apropiados,

si son totalmente acord
es con lo que se

que existe entre las
ideas.

se presentan en un
lenguaje claro y
se vinculan con el

estudio de caso.
No todas las ideas se
presentan de manera

coherentes y plantea.
totalmente acordes
con lo que se plantea.
Conclusiones 2puntos 1,5 puntos 1 punto 05 puntos
(claridad Las conclusiones Existen algunas Se encuentran varias El lenguaje
d . | del dificultades ambiguedades en el no es claro o no
e la presentaci - . :
caso son facil de leer. L | para leer las estudio de caso. La se vincula
6n) as ideas conclusiones del mayoria de las ideas en | de forma adecuada

las conclusiones no son
claras y no utilizar
adecuadamente el

con el contenido
del trabajo y el uso de
términos de la

contenido del trabajoy | clara o sencillay lenguaje de la profesion.
el uso de términos de la | usando términos de la | profesién.
profesion. profesion.
PUNTAJE TOTAL

iLes deseo éxitos en el desarrollo de la tarea, estoy segura que realizaran un buen

trabajo!

Bibliografia

Daft, R. L. (2011). Teoria y DIsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:

CENAGE

Learning.

Recuperado

el

10 de abril

de 2020, de

https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.

pdf
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Semana 7: Departamentalizacion con procesos dinamicos y estructurales.

Conocer otras estructuras organizacionales que las organizaciones
contemporaneas emplean para responder con rapidez y flexibilidad
a los entornos cambiantes como las estructuras horizontales, de
redes virtuales y outsourcing, e hibridas.

Orientaciones:
U — . -|

| En la semana siete se abordan las estructurales organizacionales mas utilizadas por las |
i empresas que compiten en entornos cambiantes y volatiles. Al respecto revisaremos sus |
! caracteristicas principales, su aplicacién, ejemplos, fortalezas y debilidades, por lo que se |
| recomienda:

¢Qué vamos

a aprender?

i 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica
5 recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a |
| profundizar en algunos aspectos.

2. Recuerde responder a las preguntas de revisién que aparecen a lo largo de la guia |
| de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la
. compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
| chats virtuales creados por el docente. |
. 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido '
! responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
| debe volver al texto las veces que sean necesarias. .

4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este |
| planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Estructura de la organizacién: departamentalizacién

A menudo se dice que las personas adecuadas pueden hacer funcionar cualquier
estructura organizacional, algunos incluso sostienen que la imprecisién en una organizacion
es buena, pues obliga al trabajo en equipo, dado que las personas saben que deben cooperar
si quieren lograr algo; sin embargo, no hay duda de que las personas adecuadas y las que
quieren cooperar trabajaran mejor juntas y con mayor efectividad si conocen las funciones
que deben desempenar en cualquier operacion en equipo y la forma en que se relacionan
entre si. Esto vale tanto para una empresa o institucion como para un equipo de futbol o una
orquesta sinfénica. La funcién gerencial de organizar es basicamente disefar y mantener
los sistemas de funciones. Para que una funcion organizacional exista y sea significativa

para las personas debe incorporar:
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1. Objetivos verificables que, son una funcién importante de la planeacion.
Una idea clara de las principales obligaciones o actividades involucradas.
Un criterio claro de la funcién o una autoridad para que la persona que la desempefia

sepa lo que puede hacer para alcanzar las metas.

Ademas, para que una funcién opere con efectividad deben tomarse las medidas que
proporcionen la informacién y las herramientas necesarias para su desempefio. En ese
sentido, organizar se define como:
Identificar y clasificar las actividades necesarias.
Agrupar las actividades necesarias para alcanzar los objetivos.
Asignar cada grupo a un gerente con la autoridad (delegacion) necesaria para
supervisarlo.
Proveer de la coordinacion horizontal (al mismo nivel organizacional o uno similar) y
vertical (entre las oficinas corporativas, las divisiones y los departamentos) en la

estructura organizacional.

Para eliminar los obstaculos al desempeno derivados de la confusion e incertidumbre de las
asignaciones se debe disefar una estructura organizacional que especifique quién hace qué

tareas y quién es responsable de qué resultados; asimismo, proporcionar redes para la toma
de decisiones y la comunicacion que reflejen y apoyen los objetivos de la empresa.

A que hace referencia este enunciado “A menudo se dice que las personas adecuadas
pueden hacer funcionar cualquier estructura organizacional, algunos incluso sostienen

que la imprecisidon en una organizacion es buena, pues obliga al trabajo en equipo”

Divisién organizacional: el departamento

La accion de organizar comprende, entre otros aspectos, establecer departamentos. El
término departamento designa un area, una divisibn o una unidad especifica de una
organizacién sobre la cual un gerente tiene autoridad para el desempeio de las actividades
establecidas.

Un departamento —como generalmente se utiliza el término— puede ser:

- La division de produccion,
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- El departamento de ventas,
- Launidad de la costa oeste,
- La seccidn de investigacion de mercados o

- Launidad de cuentas por cobrar.

En algunas empresas la terminologia departamental se utiliza con libertad, en otras,
especialmente en las grandes, una terminologia mas estricta indica relaciones jerarquicas.
Asi, un vicepresidente puede encabezar una division; un director, un departamento; un

gerente, una unidad, y un jefe, una seccion.

Niveles organizacionales y la gestion administrativa

Si bien el propodsito de organizar es hacer efectiva la cooperacion humana, la razén de
los niveles en una organizacion es limitar el ambito de la gestidn; en otras palabras, los
niveles organizacionales existen porque para la cantidad de personas que un gerente puede
supervisar con efectividad hay un limite, aun cuando éste varie segun las circunstancias. Las
relaciones entre el ambito de la gestion y los niveles organizacionales se presentan en la figura
7.2. Un ambito amplio de la administracion se relaciona con pocos niveles organizacionales;

a su vez, un ambito estrecho, con muchos.

Organizacion con ambitos estrechos

- /= /= /& = =

Ventajas Desventajas
 Supervision estrecha. * Los superiores tienden a involucrarse en exceso en el
* Control estricto. trabajo de los subordinados.
» Comunicacion rapida entre * Muchos niveles administrativos.
subordinados y superiores. * Altos costos por los numerosos niveles.

* Excesiva distancia entre el nivel mas bajoy el mas alto.
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Organizacién con ambitos amplios

Ventajas Desventajas
¢ Los superiores estan obligados a delegar. * Tendencia de que los superiores sobrecargados de
* Deben establecerse politicas claras. trabajo se conviertan en cuellos de botella que impidan
* Es necesario seleccionar a los subordinados la toma de decisiones.
con sumo cuidado. * Riesgo de que el superior pierda el control.

¢ Se requiere de administradores de calidad excepcional.

Estructuras organizacionales de ambitos de administracion estrecho y amplio.

Problemas con los niveles organizacionales

Existe la tendencia a considerar a la organizacion y a su departamentalizacién como fines en
si mismos, y a medir la efectividad de las estructuras de la organizacion en términos de la
claridad e integridad de sus departamentos y niveles departamentales. La division de
actividades en departamentos y la creacion de multiples niveles en si no es del todo deseable

porque:

1. Los niveles son costosos: conforme aumentan deben asignarse mas esfuerzos y dinero
para administrarlos, este incremento se deriva de los gerentes adicionales, el personal que
los asiste y la necesidad de coordinar actividades departamentales, asi como del costo de las

instalaciones para el personal.
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2. Los niveles complican la comunicacién: por su estructura organizacional, una empresa
con muchos niveles tiene mas dificultad para comunicar sus objetivos, planes y politicas hacia
abajo que una horizontal donde el gerente principal se comunica con sus empleados de
manera directa; conforme la informacién fluye en linea descendente ocurren omisiones e
interpretaciones erroneas.

3. Muchos departamentos y niveles complican la planeacién y el control: un plan que
puede definirse y estar completo al mas alto nivel pierde coordinacion y claridad al ser
subdividido en niveles inferiores. El control se vuelve mas dificil conforme se agregan niveles
y gerentes; al mismo tiempo, las complejidades de la planeacién y las dificultades de

comunicacion hacen que este control sea mas importante.

Necesidad de equilibrio

Los gerentes pueden llegar a tener mas subordinados que los que pueden administrar con
efectividad, aun cuando deleguen autoridad, capaciten, formulen planes y politicas claras, y
adopten técnicas de control y comunicacion eficientes. Es igualmente cierto que conforme una
empresa crece las limitaciones del ambito de la administracion la obligan a aumentar la

cantidad de niveles, simplemente porque hay mas personas queé supervisar.

Lo que se requiere es un equilibrio mas preciso de todos los factores pertinentes a una
situacion determinada. Ampliar ambitos y reducir la cantidad de niveles puede ser la respuesta
en algunos casos; lo contrario puede ser valido en otros. De adoptar un proyecto u otro deben

equilibrarse todos los costos, no sélo los financieros, sino los del estado de animo, el

desarrollo personal y la consecucién de los objetivos de la empresa.

Por ejemplo, quiza en una organizacién militar lograr los objetivos con rapidez y sin error
seria lo mas importante, pero en la operacion de una tienda departamental el objetivo de
utilidades a largo plazo puede lograrse mejor si se fomentan la iniciativa y el desarrollo

personal en los niveles inferiores de la organizacion.
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Departamentalizaciéon

La limitacion de la cantidad de subordinados que es posible supervisar directamente
restringiria el tamano de las empresas de no ser por la departamentalizacion. Agrupar
actividades y personas en departamentos permite que la organizacion se extienda, al menos
en teoria, a un grado indefinido; sin embargo, los departamentos difieren respecto de los

modelos basicos utilizados para las actividades en grupo.

En las secciones anteriores y siguientes se estudia la naturaleza de estos modelos,
desarrollados tanto a partir de la l6gica y la practica, como de sus ventajas relativas. En primer
lugar, debe quedar claro que no existe una unica y mejor forma de crear departamentos,
lo cual es aplicable a todas las organizaciones o situaciones; el modelo utilizado dependera
de cada situacién y de lo que, en su caso, los gerentes consideren que les dara los mejores,
modelo que también puede basarse en los conceptos de reingenieria analizados

anteriormente. (Koontz, Weihrich, & Cannice).

LECTURA RECOMENDADA:

Para ampliar este tema, te invitamos a leer los contenidos detallados en el libro de Administracion,
Una perspectiva global y empresarial de Harold Koontz, pags. 200 - 2006

Koontz, H., Weihrich, H., & Cannice, M. (s.f.). Adminsitracion: Una perspectiva global y
empresarial (14° Edicion ed.). México, México: MacGrew Hill.

Existen diferentes alternativas como las que estudiamos en secciones anteriores:

Funcionales
Divisionales
Geograficas
Matriciales

Otras alternativas de disefio se presentan a continuacién, como:

Horizontales
Redes virtuales y outsourcing
Hibridas

Segun el libro de Administracion, una perspectiva global y empresarial de Harold Koontz a las
estructuras organizacionales ya estudiadas, se incluyen:

- Por clientes

- Por producto

- Unidades estratégicas de negocios

- Organizacion sin fronteras
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OTRAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Estructura horizontal

Un enfoque organizacional reciente es la estructura horizontal, que organiza a los
empleados en torno a los procesos centrales. Por lo general, las organizaciones cambian

hacia una estructura horizontal durante un proceso llamado reingenieria.

La reingenieria (reengineering) es

un enfoque administrativo que dentiflcar \ 3
el Proceso

consiste en gestionar los procesos ! .
. . Reingenieria
en lugar de funciones, siendo el

Probar e Revisar y

método por el cual se aplica un R Analizar
como es

. . .. debe ser

cambio radical en la operatividad de

la empresa, redisefiando los
Disefiar como H H

procesos de la organizacion por debe ser Organizacional

completo para alcanzar una mejora

de su acometividad y rentabilidad.

La reingenieria o reingenieria de procesos de negocio, significa basicamente el redisefio
de una organizacion vertical junto con sus flujos de trabajo y procesos horizontales. Un
proceso se refiere a un grupo organizado de tareas y actividades relacionadas que trabajan

en conjunto para transformar los insumos en resultados que generan valor para los clientes.

Relacién insumo Cambio Producto
ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS

Recursos, Resultados,

Insumos
informacion

PROCESO DE Producto o
CAMBIO

servicio

Los ejemplos de los procesos incluyen cumplir con los pedidos, desarrollo de productos
nuevos y servicio al cliente. La reingenieria cambia la forma de pensar de los gerentes
respecto a como se debe llevar a cabo el trabajo. En lugar de enfocarse en puestos estrechos
estructurados en diferentes departamentos funcionales, se enfatizan en procesos centrales
que cruzan horizontalmente a la organizacién e implican a equipos de empleados que trabajan

juntos para servir a los clientes.
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Un buen ejemplo de un proceso son las reclamaciones que se

manejan en Progressive Casualty Insurance Company (Compania

de seguros de accidentes progresivos). Antes, un cliente reportaria

- o ; un accidente a un agente, quien transmitiria la informacion a un
u PROGREIE § | representante de servicio al cliente que, a su vez, lo enviaria a un
[ WL gerente de reclamaciones. El gerente de reclamaciones dejaria la

reclamacion con otras del mismo territorio y asignaria a un ajustador, quien programaria una

hora para inspeccionar el dano del vehiculo.

The Progressive Corporation es uno de los mayores proveedores de seguros de coche en los
Estados Unidos. La compania también asegura motocicletas, barcos, vehiculos recreativos y
vehiculos comerciales, y proporciona un seguro de hogar a través de las compafiias selectas.
Progressive ocupo el puesto numero 112 en el 2018 en la lista de Fortune de las 500 mayores

empresas de los Estados Unidos por los ingresos totales.

Hoy, los ajustadores estan organizados en equipos que manejan todo el proceso de
reclamacion, de principio a fin. Un miembro esta a cargo de las llamadas a la oficina de
quienes hacen la reclamacion mientas otros estan ubicados en el campo. Cuando el ajustador
toma la llamada, hace lo posible por teléfono. Si se necesita una inspeccion, el ajustador se
comunica con un miembro del equipo en el campo y programa de inmediato una cita.
Progressive Casualty Insurance Company ahora mide el tiempo desde la llamada hasta la

inspeccion en horas, en vez de los 7 a 10 dias que antes le tomaba.

La estructura horizontal elimina la jerarquia vertical y las antiguas fronteras

Cuando una empresa aplica la reingenieria a una estructura horizontal, los empleados de
la organizacion que trabajan en un proceso en particular (como el manejo de las
reclamaciones o el cumplimiento con los pedidos) tienen un acceso facil entre si, de modo
que pueden comunicar y coordinar sus esfuerzos.

El progreso tecnoldgico se enfoca en la integracion basada en la computadora e internet y en
la coordinacién. Los clientes esperan un servicio mejor y mas rapido y los empleados buscan
oportunidades para ocupar la mente, aprender nuevas habilidades y asumir una mayor
responsabilidad. A las organizaciones con una mentalidad vertical les cuesta trabajo hacer
frente a estas dificultades. Por ello, muchas organizaciones han experimentado con
mecanismos horizontales, como los equipos transnacionales para lograr la coordinacion entre
departamentos o fuerzas de tarea y cumplir con proyectos temporales. Cada vez mas
organizaciones estan cambiando de estructuras funcionales jerarquicas a estructuras

basadas en procesos horizontales.
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Caracteristicas

En la figura 3.14 se ejemplifica una empresa redisefiada en una estructura horizontal. Dicha

organizacion tiene las siguientes caracteristicas:

e La estructura se crea en torno a procesos centrales transfuncionales en vez de
tareas, funciones o geografia. Por eso se anulan los limites entre departamentos. Por
ejemplo, la Division de Servicio al Cliente de Ford Motor Company tiene grupos de
proceso central para el desarrollo de negocios, suministros de partes y logistica, servicio
vehicular y programas y soporte técnico.

o Los equipos autodirigidos son la base del diseiio y el desempeio organizacionales,
no los individuos. Schwa, un restaurante en Chicago que sirve comidas con platos
multiples elaborados es dirigido por un equipo. Los miembros se turnan de modo que
todos tienen la oportunidad de ser chef, lavaplatos, mesero o telefonista. Hace

reservaciones o da la bienvenida a los comensales en la entrada.

e Los dueios del proceso tienen la responsabilidad absoluta de cada proceso
central. Por ejemplo, en el caso del proceso de suministro de partes y logistica de Ford,
varios equipos pueden trabajar en actividades como analisis de partes, compras, flujo de
material y distribucidn, pero un duefio del proceso tiene la responsabilidad de coordinarlo
por completo.

e Las personas en el equipo reciben las habilidades, herramientas, motivacion y
autoridad para tomar decisiones centrales para el desempefio del equipo. Los miembros
del equipo estan capacitados en diferentes areas para realizar el trabajo de otros y las
habilidades combinadas son suficientes para completar una tarea organizacional
importante.

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 corporaciéon horizontal. La efectividad se mide mediante
objetivos de desemperio al final del proceso (basado en la meta de dar valor al cliente),
asi como la satisfaccion del cliente, satisfaccién del empleado y contribucién financiera.

e La cultura es un todo de apertura, confianza y colaboracion, enfocada en la mejora
continua. La cultura valora el empowerment, la responsabilidad y el bienestar de los

empleados

FIGURA 3.14
Estructura horizontal

Equipo de
alta
direccion

Dueiio del
proceso

Diseiio
del proceso

Proceso de adquisiciones y logistica

Fuente: Basado en Frank Ostroff, The Horizontal Organization (Nueva York: Oxford University Press, 1999); John A. Byrne,
“The Horizontal Corporation”, BusinessWeek (20 de diciembre de 1993), 76-81; y Thomas A. Stewart, “The Search for the
Organization of Tomorrow”, Fortune (18 de mayo de 1992), 92-98.

La planta de General Electric (GE) en Salisbury, Carolina del Norte cambi6 a una estructura
horizontal a fin de mejorar la flexibilidad y el servicio al cliente.

LECTURA RECOMENDADA:

Gn el “BookMark” del libro Teoria y Diseiio Organizacional de Richard Daft encontrare’h
como “GE General Electric” transformé su estructura funcional en una nueva estructura
horizontal para responder a las necesidades de productos elaborados con caracteristicas
diferentes para cada pedido, pag. 117

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicién ed.). México D.F.,
México: CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://cucjonline.com/bibliotecalfiles/original/a470398d881ef04626b994461fc48

X'\ 79b.pdf /e/

conduce a una mayor satisfaccion del mismo al igual que mejoras en la

productividad, velocidad y eficiencia. Ademas, como no hay limites entre
los departamentos funcionales, los empleados tienen una vision mas amplia

de las metas organizacionales en vez de enfocarse en las metas de un solo
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departamento. La estructura horizontal fomenta el énfasis en el trabajo en equipo y la
cooperacion, de modo que los miembros del equipo comparten su compromiso por lograr
objetivos en comun. Por ultimo, la estructura horizontal puede mejorar la calidad de vida de los
empleados al ofrecerles la oportunidad de compartir responsabilidades, toma de decisiones y

contribuir en gran medida con la organizacion.

Una debilidad de la estructura horizontal es que puede afectar en vez de ayudar al
desempefio organizacional, a menos que los gerentes determinen con cuidado los procesos
centrales que ofrezcan valor a los clientes. Es dificil incluso el simple hecho de definir los
procesos en torno a los cuales organizar. Asimismo, el cambio a una estructura horizontal es
complicado y consume tiempo, porque requiere de cambios significativos de cultura, disefio de puestos,
filosofia de administracion y sistemas de informacion y recompensas. Es posible que los gerentes
tradicionales se resistan a ceder el poder y la autoridad para convertirse en coaches y
facilitadores de los equipos. Los empleados deben recibir capacitacion a fin de trabajar con
efectividad en un entorno de equipo. Por ultimo, debido a la naturaleza transfuncional del
trabajo, una estructura horizontal puede limitar el desarrollo de habilidades y conocimientos
profundos a menos que se tomen medidas que permitan a los empleados tener la oportunidad
de mantener y construir expertise técnico.
FIGURA 3.15

Fortalezas y debilidades
de la estructura

horizontal

Fortalezas Debilidades

1. Fomenta la flexibilidad y respuesta 1. Es dificil y requiere de tiempo
rapida a los cambios en las determinar los procesos centrales
necesidades del cliente 2. Se requieren cambios de cultura,

2. Dirige la atencion de todos hacia la diseno, filosofia de administracion
produccién y a la entrega de valor al y sistemas de informacién y
cliente recompensas

3. Cada empleado tiene una vision mas 3. Es posible que los gerentes
amplia de las metas organizacionales tradicionales se resistan a ceder el

4. Fomenta el enfoque en el trabajo en poder y la autoridad
equipo o la colaboracion 4. Requiere capacitacion relevante de

5. Mejora la calidad de vida de los los empleados para trabajar con
empleados al darles la oportunidad de efectividad en un entorno de equipo
compartir responsabilidades, toma de horizontal
decisiones y ser considerados en los 5. Puede limitar el desarrollo de
resultados habilidades profundas

Fuentes: Basado en Frank Ostroff, The Horizontal Organization: What the Organization of the Future Looks Like and How
It Delivers Value to Customers (Nueva York: Oxford University Press, 1999); y Richard L. Daft, Organization Theory and
Design, 62 ed. (Cincinnati, Ohio: South-Western, 1998), 253.
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Sabéis qué es expertise y un coach, vamos a investigarlo.

Redes virtuales y outsourcing

Los desarrollos recientes en el disefio organizacional amplian el concepto de coordinacion y
colaboracion horizontal mas alla de los limites de la organizacion tradicional. En afios
recientes, la tendencia del disefio mas generalizado ha sido el outsourcing de varias areas

de la organizacién a socios externos.
¢Qué es el outsourcong?

Outsourcing significa contratar ciertas tareas o funciones, como manufactura, recursos

humanos o procesamiento de crédito, de otras empresas.

Por ejemplo, Kellogg Brown & Root, subsidiaria de
Halliburton Corporation, construye y da mantenimiento a bases

militares y ofrece servicios de alimentacion y limpieza.

Cerca de 20% del trabajo quimico de la farmacéutica Eli Lily & Company lo realizan
laboratorios emergentes chinos como Chem-Explorer; y las empresas como Wipro de India,
S.R. Fiat Auto participa en multiples relaciones complejas de outsourcing con otras empresas
que manejan la logistica, el mantenimiento y la manufactura de ciertas partes. IBM maneja
las operaciones de pedidos atrasados de muchas empresas grandes, pero también realiza
algunas de sus actividades por outsourcing con otras empresas, que a su vez pueden delegar

parte de sus funciones en otras organizaciones.

En algun tiempo, las unidades de operacién de una empresa “estaban dentro de la
organizacién y ‘densamente conectadas’ o estaban fuera de la organizacion sin conexion
alguna”, segun palabras de un observador.

Pocas empresas pueden llevar el outsourcing al extremo y crear una estructura de red virtual.
Con una estructura de red virtual, a veces llamada estructura modular, la empresa subcontrata
la mayoria de sus funciones o procesos principales a empresas por separado y coordina sus

actividades desde pequenas oficinas corporativas de la organizacion.
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Como funciona la estructura

La organizacion de red virtual se puede ver como un eje central rodeado de una red de
especialistas externos. En lugar de encontrarse bajo un techo o dentro de una organizacion,
los servicios como contabilidad, disefio, manufactura, marketing y distribucion se encargan a

empresas por separado que estan conectadas electronicamente a una oficina central.

Los socios organizacionales localizados en diferentes partes del mundo pueden utilizar
computadoras en red o internet para intercambiar datos e informacion con tal rapidez y fluidez
que una red de proveedores, fabricantes y distribuidores con una conexion en red deficiente
puede parecer y actuar como una empresa sin contratiempos. La forma de la red virtual
incorpora un estilo de libre mercado que reemplaza a la jerarquia vertical. Los subcontratistas
pueden entrar y salir del sistema segun sea necesario para cumplir con las necesidades

cambiantes.

Con una estructura de red, el eje mantiene el control de los procesos en los que tiene
capacidades a nivel mundial o dificiles de imitar y transfiere otras actividades, junto con la
toma de decisiones y el control sobre ellas, a otras organizaciones. Dicha contraparte organiza

y realiza su trabajo utilizando sus ideas, recursos y herramientas.
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FIGURA 3.16
Estructura de red virtual
parcial de TiVo

Empresas de
manufactura

Funcién de Sistema!s
soporte de logistica
al cliente y distribucion

La idea es que una empresa se pueda concentrar en lo que mejor
hace y contratar el resto de empresas competentes en dichas areas
especificas, lo que permite a la organizacion hacer mas con menos.

La estructura de red con frecuencia es una ventaja para
empresas emergentes como TiVo Inc., la empresa que
introdujo la grabadora de video digital. TiVo se encuentra
ante una competencia estricta, pero el uso de la
estructura de red virtual le permiti6 establecer y
sobrevivir en una industria en crecimiento. TiVo se
comercializa como un servicio de DVR (Digital Video

Recorder) premium que compite con las opciones menos

costosas y de rapido crecimiento que ofrecen los
proveedores de television por cable y satelital. En la
figura 3.16 se presenta una estructura de red

simplificada para TiVo, mostrando algunas de las

funciones de outsourcing a otras empresas.

Una de las principales fortalezas es que la organizacion, independientemente de cuan
pequefia sea, realmente puede ser global al atraer recursos a nivel mundial para obtener la
mejor calidad y precios y después vender los productos o servicios en el mundo con la misma

facilidad por medio de subcontratistas. Asimismo, la estructura de red permite que una
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empresa nueva o pequefia desarrolle productos o servicios y logre comercializarlos

rapidamente sin grandes inversiones en fabricas, equipo, bodegas o plantas de distribucion.

La capacidad de ordenar y reordenar los recursos para satisfacer las necesidades cambiantes
y dar un mejor servicio a los clientes da a la estructura de red una gran flexibilidad y
respuesta rapida. Se pueden desarrollar rapidamente nuevas tecnologias al introducirse en
una red de expertos a nivel mundial. La organizacion se puede redefinir continuamente para
cumplir con las oportunidades cambiantes del producto o mercado. Una ultima fortaleza es la
reduccién de los gastos generales administrativos. No se requieren grandes equipos de
especialistas y gerentes. El talento gerencial y técnico se puede enfocar en las principales

actividades que ofrecen una ventaja competitiva mientras otras se realizan por outsourcing.

La estructura de red virtual también tiene varias debilidades. La principal es la falta de control.

La estructura de red lleva la descentralizacién al extremo. Los gerentes no tienen todas las
operaciones bajo su jurisdiccion y deben depender de los contratos, la coordinacion y
la negociaciéon para mantener todo junto. Lo anterior también significa la mayor cantidad

de tiempo dedicado al manejo de las relaciones con los socios y a la solucién de conflictos.

Un problema de igual importancia es el riesgo del fracaso si un socio organizacional no
participa, se quema una planta o se retira del negocio. Los gerentes de la organizacion de las
oficinas corporativas tienen que actuar rapido para detectar problemas y encontrar nuevos
acuerdos. Por ultimo, desde una perspectiva de recursos humanos, la lealtad del empleado
puede ser débil en una organizacién de red debido a los problemas acerca de la seguridad en

el trabajo.

Puede ser que los empleados sientan que los pueden reemplazar con servicios contratados.
Ademas, es mas dificil desarrollar una cultura corporativa cohesiva. La rotaciéon puede ser
mas alta porque el compromiso emocional entre la organizacion y los empleados es bajo. Con
el cambio de productos, mercados y socios, puede ser que la organizacion tenga que
reordenar a los empleados en cualquier momento para lograr la combinacion correcta de

habilidades y capacidades.
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FIGURA 3.17

Fortalezas y debilidades
de la estructura de red
virtual
Fortalezas Debilidades
1. Permite que incluso pequenas organi- 1. Los gerentes no tienen control directo
zaciones obtengan talento y recursos sobre muchas actividades y empleados
a nivel mundial 2. Se requiere mucho tiempo para el
2. Ofrece una escala y alcance inmediatos manejo de relaciones y conflictos
a la empresa sin grandes inversiones potenciales con socios contractuales
en fabricas, equipo o plantas de 3. Existe el riesgo de que fracase la
distribucion organizacion si un socio no contribuye
3. Permite una mayor flexibilidad y o cierra el negocio
respuesta de la organizacion a las 4. La lealtad de los empleados y la
necesidades cambiantes cultura corporativa podria ser débil
4. Reduce los costos generales debido a que los empleados perciben
administrativos. que podrian ser reemplazados por

servicios contratados

Fuentes: Basado en Linda S. Ackerman, “Transition Management: An In-Depth Look at Managing Complex Change”,
Organizational Dynamics (verano de 1982), 46-66; y Frank Ostroff, The Horizontal Organization (New York: Oxford University
Press, 1999), Fig. 2.1, 34.

Investiga en internet otros ejemplos (tres) de empresas que apliquen el outsourcing

Estructura hibrida

Como aspecto practico, muchas estructuras en el mundo real no existen en las formas puras
que hemos descrito hasta ahora (funcional, divisional, geografica, matricial, horizontal, red y

outsourcing).

En particular, la mayoria de las organizaciones grandes utiliza a menudo una estructura
hibrida que combina las caracteristicas de varios métodos disefiados para necesidades

estratégicas especificas.

La mayoria de las empresas combina las caracteristicas de las estructuras funcional,
divisional, geografica, horizontal y de red para aprovechar las fortalezas de varias estructuras
y evitar algunas de las debilidades.

Las estructuras hibridas suelen utilizarse en entornos de cambios rapidos porque ofrecen a
la organizacion una mayor flexibilidad.
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Un tipo de hibrido que con frecuencia se usa es combinar las caracteristicas de las

estructuras funcional y divisional.

Cuando una corporacién crece mucho y tiene varios productos o mercados, por lo comun se
organiza en divisiones autonomas de cierto tipo. Las funciones que son importantes para cada
producto o mercado se descentralizan en unidades auténomas. Sin embargo, algunas
funciones relativamente estables que requieren economias de escala y una especializacion

profunda también se centralizan en las oficinas corporativas.

Sun Petroleum Products Corporation (SPPC). Sunoco es
una empresa petrolera y de gas natural estadounidense. Antes
de adquirir su nombre actual, se denominaba Sun Petrolium

Products Corporations. La sede central de la empresa esta

localizada en Filadelfia, en el estado de Pensilvania. Con la

conclusion de la Segunda Guerra Mundial la empresa comenzé a expandirse en el extranjero.
La primera refineria canadiense se construy6 en 1953. En 1957 la empresa exploté pozos en
el Lago de Maracaibo, Venezuela hasta que la empresa fue nacionalizada en 1975. Sun Oil
Espafa, S. A.creada en 1981, se dedica a la fabricacion, importacion y distribucion de
lubricantes. En la imagen una Gasolinera de Sunoco en Nueva York.

Productos:

v" Lubricantes de motor,
Transmision.
Lubricantes y grasas
alimentarias.
Lubricantes de
refrigeracion.

Grasas industriales.
Maquinaria agricola.
Sistemas hidraulicos.
Lubricantes
Biodegradables.
Lubricantes industriales.
v' Oftros

AN

AN N NN AN

AN

Es multinacional se reorganiz6 a una estructura hibrida para responder mejor a los mercados

cambiantes. La estructura de la organizacion hibrida que adoptdé SPPC esta en la figura 3.18.
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FIGURA 3.18
Dos estructuras hibridas

Parte 1. Sun Petrochemical Products Parte 2. Division de Servicio al Cliente de Ford

P'°Sid.me
Estructura funcional Estructura funcional

Director de . - Vicepresidente
Asesor juridico recursos Y;::s::?::l‘:):‘:: de servicios B.'T:;ZI :‘“"“
humanos financieros
Estructura por producto « ‘

Grupo de suministro de partes/ logistica

Director
y dueiio Equipos
del proceso

Grupo de servicio a vehiculos

Director
y dueiio
del proceso

Grupo de soporte técnico

Directory
dueiio

del proceso

Vicepresidente Vicepresidente

Estructura
de combustibles de lubricantes

horizontal

ALINEACION ESTRUCTURAL

Por ultimo, la decisiébn mas importante que toman los gerentes acerca del disefio estructural
es encontrar el equilibro correcto entre el control vertical y la coordinaciéon horizontal,
dependiendo de las necesidades de la organizacion.

CONTROL VERTICAL.:
Se asocia a las metas de
eficiencia y estabilidad.
4
\ COORDINACION
HORIZONTAL.:
£a . .
- /é Se asocia al aprendizaje,
| - innovacion y flexibilidad.
L
._ ............................................. — ’

La estructura funcional es adecuada cuando se debe coordinar la organizacion a través de
la jerarquia vertical y la importancia de la eficiencia para cumplir las metas organizacionales.
La estructura funcional utiliza la especializaciéon de tareas y una cadena de mando estricta

para obtener el uso eficiente de los recursos escasos, aunque no permite que la organizacién

sea flexible o innovadora.

Ot e s —  —  —  ——  —— — — — s — — — — — e
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En el extremo opuesto de la escala, la estructura horizontal es adecuada si la organizacion
tiene una gran necesidad de coordinacion entre funciones para lograr la innovacién y fomentar
el aprendizaje. La estructura horizontal posibilita que las organizaciones se diferencien entre

si y respondan con prontitud a los cambios, pero a expensas del uso eficiente de los recursos.

La estructura de red virtual ofrece incluso mas flexibilidad y potencial para una respuesta
rapida al permitir que la organizacion sume o reste piezas segun sea necesario para adaptarse

y satisfacer las necesidades cambiantes del entorno y el mercado.

La figura 3.19 también presenta como otros tipos de estructura estudiadas (funcional con
vinculos horizontales, divisional y matricial) representan pasos intermedios en la ruta de la
organizacion hacia la eficiencia o la innovacion y el aprendizaje. La figura no incluye todas las
estructuras posibles, aunque ilustra la forma en que las organizaciones buscan equilibrar las
necesidades de eficiencia y control vertical con innovacién y coordinacién horizontal. Ademas,
como se describe en parrafos anteriores, muchas organizaciones utilizan una estructura
hibrida para combinar las caracteristicas de varios tipos estructurales.

FIGURA 3.19

Relacién de la estructura

con la necesidad de la

organizacién de eficiencia
frente a la de aprendizaje

Estructura Funcional con equipos Estructura Estructura Estructura Estructura
funcional transfuncionales, divisional matricial horizontal de red
integradores virtual

Horizontal:
Coordinacion,
aprendizaje,
innovacion,
Método flexibilidad
estructural
dominante

Vertical:
Control, eficiencia,
estabilidad, confiabilidad

SINTOMAS DE DEFICIENCIA ESTRUCTURAL

Los altos directivos evaltan con periodicidad la estructura organizacional para determinar si
es conveniente para las necesidades cambiantes. Los gerentes buscan lograr el mejor ajuste
posible entre las relaciones de subordinacién internas y las necesidades del entorno externo.

Como regla general, cuando una estructura organizacional no esta alineada con las
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necesidades organizacionales, aparecen uno o mas de los siguientes sintomas de

deficiencia estructural.

1. Retraso o falta de calidad en la toma de decisiones. Es posible que quienes toman las
decisiones estén con exceso de carga debido a que la jerarquia canaliza demasiados
problemas y decisiones hacia ellos. La delegacion a niveles mas bajos es insuficiente. Otra
causa de las decisiones de mala calidad es que la informacion no llega a las personas
correctas. Los vinculos de informacién en direccién vertical u horizontal son inadecuados para

garantizar la calidad de la decision.

2. La organizacion no responde de modo innovador a un entorno cambiante. Un motivo
de falta de innovacion es que los departamentos no se coordinan horizontalmente. Se debe
coordinar la identificacion de las necesidades de los clientes por parte del departamento de
marketing y la identificacion de los desarrollos tecnolégicos en el departamento de
investigacion. Asimismo, la estructura organizacional tiene que especificar las

responsabilidades departamentales que incluye el escaneo del entorno y la innovacion.

3. Disminuye el desemperio de los empleados o no se alcanzan las metas. El desempeiio
de los empleados puede disminuir porque la estructura no ofrece metas, responsabilidades y
mecanismos claros para la coordinacion. La estructura debe reflejar la complejidad del entorno

del mercado y ser lo bastante directa para que los empleados trabajen eficazmente en ella.

4. Evidencia de demasiado conflicto. La estructura organizacional debe permitir que las
metas departamentales en conflicto se combinen en una sola serie de metas para toda la
organizacion. Si los departamentos actuan con propositos distintos o estan bajo presién por
alcanzar las metas departamentales a costa de las metas organizacionales, la estructura con

frecuencia tiene fallas. Los mecanismos de vinculacion horizontal no son adecuados.

FUNDAMENTOS DEL DISENO

Los gerentes pueden elegir orientarse hacia una organizacion tradicional disefiada para la
eficiencia, con énfasis en los vinculos verticales, como jerarquia, reglas y planes y sistemas
de informacion formales o hacia una organizacion contemporanea disefiada para el

aprendizaje y la adaptacioén, que resalta en la comunicacion horizontal y la coordinacion.

Los vinculos verticales no son suficientes para la mayoria de las organizaciones
actuales. Las organizaciones proporcionan vinculos horizontales mediante sistemas de
informacion transfuncionales, contacto directo entre los gerentes a través de las lineas

departamentales, grupos de trabajo temporales, integradores de tiempo completo y equipos.
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Las alternativas para la agrupacion de empleados y departamentos en un disefio
estructural general incluyen agrupamientos funcionales, divisionales, multifocales,
horizontales y de red virtual. La seleccion entre las estructuras funcional, divisional y
horizontal determina donde sera mayor la coordinacion e integracién. Con las estructuras
funcional y divisional, los gerentes también utilizan mecanismos de vinculacion horizontal para
complementar la dimension vertical y lograr la integracion de departamentos y niveles en un
todo organizacional. Con una estructura horizontal, las actividades se organizan
horizontalmente en torno a los procesos de trabajo centrales.

Una estructura de red virtual extiende el concepto de la coordinacion horizontal y
colaboraciéon mas alla de las fronteras de la organizacion. Las actividades centrales se llevan
a cabo a través de un eje central, en tanto que socios contratados por outsourcing realizan

otras funciones y actividades.

La estructura matricial busca lograr un equilibrio entre las dimensiones vertical y horizontal de
la estructura. La mayoria de las organizaciones no existe en estas formas puras, en cambio
utilizan estructuras hibridas que incorporan las caracteristicas de dos o mas tipos de

estructura.

Por ultimo, los gerentes buscan encontrar el equilibrio correcto entre el control vertical y la
coordinacion horizontal. Los signos de desalineacién estructural incluyen la demora en
la toma de decisiones, la falta de innovacioén, el bajo desempefio de los empleados y el

exceso de conflictos.

El organigrama ofrece la estructura,
pero los empleados el

comportamiento.

El objetivo del organigrama es fomentar y
dirigir a los empleados hacia actividades y
comunicaciones que permitan a la
organizacién alcanzar sus metas.

Finalmente, un organigrama no sélo son muchas lineas y cuadros en un papel. El objetivo

del organigrama es fomentar y dirigir a los empleados hacia actividades y
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comunicaciones que permitan a la organizacion alcanzar sus metas. El organigrama
ofrece la estructura, pero los empleados el comportamiento. Se trata de una guia para
procurar que las personas trabajen en conjunto, pero la gerencia debe implementar la

estructura y ejecutarla.

LECTURA RECOMENDADA:

Te invitamos a ampliar los contenidos de los temas tratados en el libro de Teoria y Disefio
Organizacional de Richard Daft, pags. 115 - 127

Bibliografia:

Daft, R. L. (2011). Teoria y Disefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F.,
México: CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://cucjonline.com/bibliotecalfiles/original/a470398d881ef04626b994461fc487

Actividades practicas: SEMANA 7

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefanza aprendizaje. Durante
la semana 7 estudiamos otros tipos de estructuras organizacionales como: las horizontales,

redes virtuales y outsourcing, e hibridas.

VIDEO: Para ejemplificar los equipos autodirigidos como base del disefio y desempefio de
organizaciones con estructura horizontal, te invitamos a observar el video Schwa
Restaurante en el cual se aprecia como los cocineros interactuan directamente con los
clientes y todos los colaboradores tienen la oportunidad de desempenar las diferentes
funciones, en palabras del chef-propietario Michael Carlson “/ cooked and we all cook you
know there's a place for that here. ‘Yo cocino y todos cocinamos, sabes que hay un lugar para
eso aqui.”“ (Thatcher, 2009).

La estructura organizacional: https://www.youtube.com/watch?v=NpsflJIWNIg

Bibliografia

Thatcher. (25 de agosto de 2009). Schwa Restaurant for NBC. Obtenido de YouTube:
https://www.youtube.com/watch?v=MuyquB3Xzmg

Autoevaluacién Semana 7
En torno a qué se organizan los empleados en la estructura organizacional:
a. Funciones

b. Unidades de producto
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b. Areas geogréficas
c. Procesos

¢ Qué es la reingenieria? ;En el redisefio de procesos, solo se cambia una parte de los

procesos o todo por completo?

a. Una parte del proceso

b. Todo por completo

¢, Qué es un duefio de procesos término empleado en la estructura horizontal?

Pocas empresas pueden llevar el outsourcing al extremo y crear una estructura de red virtual.
La empresa subcontrata la mayoria de sus funciones o procesos principales a empresas por

separado y coordina sus actividades desde pequefias oficinas corporativas de la organizacion.
a. Verdadero
b. Falso

¢ Cual de las siguientes NO es una caracteristica de una estructura organizacional hibrida?
a. La tienen la mayoria de las organizaciones grandes; combina varios métodos de
disefio de estructuras, y suelen utilizar en entornos empresariales cambiantes.
b. Latienen la mayoria de empresas pequefias; utiliza un método de disefio estructural;

y es empleada en entornos empresariales estables.
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¢ Cuales son las principales diferencias entre una organizacion tradicional disefiada para la

eficiencia y una organizacion mas contemporanea disefiada para el aprendizaje?

CONTROL VERTICAL COORDINACION HORIZONTAL

Bibliografia

Daft, R. L. (2011). Teoria y DiIsefio Organizacional (Décima Edicion ed.). México D.F., México:
CENAGE Learning. Recuperado el 10 de abrii de 2020, de
https://cucjonline.com/bibliotecalfiles/original/a470398d881ef04626b994461fc4879b.

pdf
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Semana 8: Cadena de mando, tramo de control y linea de conexion, relacion lineal, relacion

de autoridad, relacion de coordinacion, relacion de asesoria, relacion de comisiones.

Conocer 1) el proceso para la elaboracion de organigramas; y 2) los
criterios de elaboracion y recomendaciones para el disefio de
organigramas estructurales como: la Cadena de Mando, el Tramo
de Control y las Lineas de Conexion.

¢Qué vamos

a aprender?

Orientaciones:
[ 4+ 4 1+t 1 —

| En la semana ocho se presentan algunos criterios basicos que son necesario conocerlos |
i antes de disefiar los organigramas, estos criterios vienen a funcionar como el sistema
! nervioso central, que deben a priori ser definidos antes de proceder a disefiar o redisefiar

| una estructura organizacional, por lo que se recomienda:

I
I
I
| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica I
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a |
| profundizar en algunos aspectos.
2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia |
| de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la :
compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
| chats virtuales creados por el docente. |
. 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido !
I responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
| debe volver al texto las veces que sean necesarias.
4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este |
| planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Una vez analizadas las estructuras organizacionales, otra cuestiéon esencial es conocer el
proceso de elaboracion de los organigramas dentro del cual también se analiza la cadena de
mando, el tramo de control y las lineas de conexién. Como se manifestd en clases anteriores,
la estructura organizacional se ve reflejada en el organigrama de ahi la importancia de conocer

el proceso de construccion de los mismos.
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Proceso para la elaboracion y/o actualizaciéon de los organigramas

Se conocen cinco pasos basicos que se han de
seguir en el procedimiento para la elaboracion
y/o actualizacién de los organigramas:
1. Autorizacion y apoyo de los niveles
superiores
Acopio de la informacion ‘l‘

Clasificacion y registro de la informacion
Analisis y registro y ‘

Disefio del organigrama

o & DN

1. Autorizacion y apoyo de los niveles superiores

La unidad encargada de elaborar los organigramas, podra intervenir por su propia
iniciativa, a peticion de parte o por érdenes superiores; sin embargo, la autorizacién que
debe obtenerse de los niveles superiores representa el punto de partida en este
procedimiento. La autorizacién traduce también el apoyo con que debe contar la unidad que

realice el acopio de la informacion basica para el disefio del Organigrama.

Integracion del equipo de trabajo

La elaboracion de organigramas requiere personal
compenetrado con la materia, por lo que es
conveniente seleccionar al equipo que se asignara
a este efecto. Para afinar detalles y lograr una
buena coordinacion del trabajo puede capacitarse

a personal de apoyo en las siguientes areas

especificas:

v Presentacion personal y forma de solicitar la informacion.
v' Alternativas para concentrar avances.
v' Mecanismos de supervision y coordinacion.

v Revisioén y depuracién de propuestas.

En caso de trabajos muy especificos y de poca complejidad, no es necesario integrar un

equipo, sino que basta con designar un responsable de llevarlos a cabo.
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Determinacion del programa de trabajo

- - ~ Es necesario que la planeacion de

actividades para elaborar organigramas se

plasme en un documento rector que sirva

N° Actividad Inicio  Final

como marco de actuacion, el cual debe

contener exposicion de motivos, naturaleza,

propdsito, responsables, acciones, alcance,

etc. Asimismo, es necesario que cuente con

una grafica de Gantt, una red, o ambas,

para el seguimiento y control de las acciones.

2. Recopilacion de informacion

Esta etapa se cumple por medio de entrevistas
dirigidas con los encargados de funciones,
procesos, proyectos o sistemas que se revisan,
con los lideres técnicos de las unidades, con el
personal operativo y con los usuarios de los

servicios, las areas o ambos, que interactuan

con las unidades sujetas a examen.

También puede acudirse a los archivos y centros de documentacion, en donde, través de
investigacion documental se recopila informacion normativa y administrativa relativa a la
constitucion, organos, niveles, relaciones de coordinacion internas, interinstitucionales y con
grupos de interés, funciones, procesos y proyectos de la organizacién. Asimismo, es util

acceder a los sistemas de informacioén via intranet o extranet.

La informacién que debe reunirse con este propdsito debe referirse a:
v' Los 6rganos que integran dichas areas.

El nivel jerarquico que ocupan en la estructura organica.

Las relaciones que guardan entre ellos.

La naturaleza de estas relaciones.

ANEENEENEEN

Las funciones que realizan y, en su caso, los puestos y el numero de plazas que los
integran.

Los procesos que llevan a cabo.

Los proyectos que desarrollan.

El alcance de sus acciones.

ANEENEENEEN

Las estrategias que aplican.
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v" Los beneficios que se espera obtener.

Debera especificarse la informacion basica que se requiere y seguidamente establecerse los

medios para su acopio, identificando sus fuentes:

Métodos de recoleccion
A continuacién, se sefalan los principales métodos para reunir la informacion basica ya

descrita:

4] Investigacion documental. La informacion proveniente de este método, es producto de
la consulta bibliografica y en el caso particular que ocupa a una determinada organizacion,
pueden ser principales fuentes de consulta los reglamentos y leyes que citen las
atribuciones del area, asi como los manuales administrativos que hacen referencia a las
funciones y procedimientos. En el sector publico, es necesario conocer el Plan Estatal de

Desarrollo y otros como Plan Operativo Anual.

| Investigacion de campo. La investigacion de campo se lleva a cabo mediante la
entrevista con funcionarios de los distintos niveles de la unidad sujeta a investigacion,
aplicando cuestionarios: o bien, celebrando con ellos entrevistas que permiten obtener la
informacion requerida. La investigacion de campo, permite también verificar la
informacion documental o complementaria con datos proporcionados por los titulares de

las diversas unidades.

3. Clasificacion y registro de la informacion

Este paso es de vital importancia ya que es la instancia en la que se organiza, clasifica y
selecciona la informacién recopilada, de forma tal que los posteriores pasos encuentren dicha

observacion adecuadamente presentada y concentrada.

El trabajo de clasificacion y registro debe capturarse en formatos que permitan un manejo agil
y que podrian ordenarse en carpetas como documentos fuente. Su procesamiento considera
el apoyo informatico, en especifico paqueteria desarrollada para disefio grafico, bases de

datos, carpetas y bibliotecas.

Es necesario examinar criticamente los datos que se obtengan con el fin de detectar posibles

contradicciones, lagunas o duplicidad de funciones.
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4. Analisis de la informacion

La informacién ha sido recopilada, clasificada y registrada, debera someterse a un analisis
para detectar, entre otros aspectos, posibles lagunas y contradicciones de la misma. Antes de
dar interpretacion personal aclaratorio, debera buscarse la conformacion de los datos que asi

lo requieran, por parte de las areas sometidas a estudio.

5. Diseno del organigrama

Los elementos graficos que se utilizan para representar las unidades que componen la

estructura organica, asi como las relaciones existentes entre ellos, son:

v" Figuras para representar los érganos.
v Lineas de conexion para indicar las relaciones existentes entre ellos. El elemento grafico
esencial en el disefio del organigrama son las lineas de conexidn, ya que representan las

relaciones entre los 6rganos y la naturaleza de éstas.

En el siguiente apartado, se sefialan algunas de las principales reglas para el disefio de los

organigramas.

Cree usted que en las empresas de nuestro medio se cumple con el proceso antes

descrito.

Criterios de elaboracion y recomendaciones para el disefio y/o actualizacién de

organigramas estructurales

Antes del disefio y/o actualizacion de los organigramas se debe considerar dos conceptos
importantes que nos permitiran estructura de forma adecuada los organigramas, como son: a

cadena de mando y el tramo de control.

Cadena de mando

La cadena de mando es la linea de autoridad que se extiende de los niveles mas altos de
la organizaciéon hacia los mas bajos, lo cual especifica quién le reporta a quién. Los
gerentes deben considerarla cuando organizan el trabajo, ya que esto ayuda a los empleados

con preguntas como “sa quién le reporto? o ;con quién voy si tengo un problema?”.
é é
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Para entender la cadena de mando, debe entender otros tres conceptos:
[ Autoridad,

VI Responsabilidad y

M Unidad de mando.

La autoridad se refiere a los derechos
inherentes a una posicioén gerencial para decirle a
la gente qué hacer y esperar que lo haga. Los
gerentes de la linea de mando tienen la autoridad
de hacer su trabajo de coordinar y supervisar el
trabajo de los demas. Cuando los gerentes

asignan trabajo a los empleados, dichos

empleados asumen una obligacién para realizar

cualquier tarea asignada.

Esta obligacion o expectativa de desempefio se conoce como responsabilidad.

¢ Cual es la diferencia entre un lider y un gerente? y ; COmo se relaciona con el concepto

de autoridad?

Por ultimo, el principio de unidad de mando, establece que una persona debe reportarle
so6lo a un gerente. Sin la unidad de mando, las peticiones contradictorias de varios jefes
pueden crear problemas, como le sucedié a Damian Birkel, un gerente de comercializacién
de la divisiéon Fuller Brands de CPAC, Inc (Compafiia que vende productos de marca y de
etiqueta privada para el cuidado personal, asi como para la limpieza comercial y doméstica).
Resulté que les reportaba a dos jefes, uno que estaba a cargo del negocio de tiendas
departamentales, y otro que se encargaba de las tiendas de descuento. Birkel intentd
minimizar el conflicto e hizo una lista combinada de cosas por hacer que actualizaria y

modificaria conforme cambiaran las tareas.
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Sin embargo, existen estructuras como la = s rucsen co oo conn
estructura organizacional matricial en la cual '
existe una autoridad dual, la misma que es
conveniente emplearla cuando se han
establecido los mecanismos de
coordinacion y comunicacién para que

funcione adecuadamente ademas de las

reuniones periédicas para su efectividad.

Aunque los primeros tedricos (Fayol, Weber, Taylor y otros) creian que la cadena de mando,
autoridad, responsabilidad y unidad de mando eran basicas, la época ha cambiado, y estos

conceptos son mucho menos importantes hoy en dia.

Por ejemplo, en la planta Michelin de Tours (es una empresa francesa especializada en la
fabricacion de neumaticos fundada en 1889), los gerentes han reemplazado la cadena de
mando de arriba hacia abajo por reuniones “en el
nido”, donde los empleados se juntan durante cinco
minutos en intervalos regulares a lo largo del dia en
una columna del piso de la tienda y estudian tablas y
graficas sencillas para identificar cuellos de botella en
la produccién. En lugar de ser jefes, los gerentes de
tienda son facilitadores. Ademas, la tecnologia de la
informaciéon ha hecho que tales conceptos sean
menos relevantes ahora. En cuestion de segundos
los empleados pueden acceder a informacién que
solia estar disponible sélo para los gerentes y

pueden comunicarse con cualquier persona de la

organizacion sin tener que pasar por la cadena de

mando.

166



Mark Stepowoy

Vicepresidente (
American Residential Services LLC
Cleveland, Ohio
MI TRABAJO: Ayudo a los equipos de soporte, desarrollo y dirijo las sucursales ‘ “N
de la region central, y también administro nuestra sucursal de Cleveland. ~ w
LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Ayudar a la gente a establecer y N
desarrollar objetivos personales. J

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Despedir a un empleado por robar; =
esto sucedid hace 25 anos, pero aun lo recuerdo.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: No importa qué tan rapido ‘
corras, no tienes probabilidades de ganar la carrera si no sabes donde esta -
la meta. Asegurate de saber lo que la empresa espera de ti.

Tramo de control

(A cuantos empleados puede dirigir un gerente de
forma eficiente y eficaz? De eso trata el tramo de control.
La visién tradicional era que los gerentes no podian, y no

debian, supervisar directamente a mas de cinco o seis

pordinad MANAANANI0N
subordinados.
nnnnnnnnn
, ) , 0000000000
Determinar el tramo de control es importante debido a que, MMMMMMMMAMANMN
en gran medida, éste determina el numero de niveles y nannnnnnmn

gerentes de una organizacion; una consideracion importante sobre qué tan eficiente sera una
empresa.

Ejemplo de tramo de control de 4.

Figura # 1

L]

OO0 O

1 o C]
5
w

1: %ﬁl tlflj?tlcjﬁlljgtlﬂ]tltl tlt:jtltl

Tramo de tamafio= 4

LI V¥V

Comparacion de tramos de control
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Mientras todo lo demas permanezca igual, cuanto mayor sea el tramo, mas eficiente resulta
econdémicamente. He aqui por qué: suponga que dos organizaciones tienen aproximadamente
4,100 empleados. Como muestra la figura 9-3, si una organizacion tiene un tramo de cuatro y
la otra una de ocho, la organizacion con mayor tramo tendra dos niveles menos y
aproximadamente 800 gerentes menos. Con un salario promedio por gerente de 24,000
dolares anuales, la organizacion con mayor tramo ahorrara jmas de 33 millones de ddlares

por afo! Obviamente, los tramos mayores son mas eficientes en términos de costos.

Miembros en cada nivel

Figura 9-3 .
— (Mas alto) Suponiendo un tramo de 4 Suponiendo un tramo de 8
Comparacion de tramos de _ - 1
control e
S 2 4 8
Qo
N 16 64
5 4 64 512
o
5 256 4,096
g 6 1,024
2 4,096
(Mas bajo)
Tramo de 4: Tramo de 8:
Empleados: = 4,096 Empleados: =4,096
Gerentes (nivel 1-6) = 1,365 Gerentes (nivel 1-4) = 585

Sin embargo, en alguin punto, los tramos mas grandes pueden reducir la eficacia, si el
desempefio de los empleados empeora debido a que los gerentes no tienen mas tiempo para

dirigir.

La vision contemporanea del tramo de control reconoce que

no hay un nimero magico. Muchos factores influyen en el

numero de empleados que un gerente puede manejar con MI TRAMO DE CONTROL:

eficiencia y eficacia. Estos factores incluyen las habilidades y Ocho personas me reportan
directamente a ™

capacidades del gerente y los empleados, asi como las mi, lo cual es ‘,\

Lo . . . normal en nuestra e
caracteristicas del trabajo por realizar. Por ejemplo, los organizacion. i .
gerentes con empleados bien capacitados vy
experimentados pueden funcionar bien con un tramo ad ]}

mayor. Otras variables de contingencia que determinan el
tramo apropiado incluyen similitud y complejidad de las tareas de los empleados, la
proximidad fisica de los subordinados, el grado de estandarizacion de procedimientos, la
sofisticacion del sistema de informacioén de la organizacion, la fortaleza de la cultura de la

organizacion y el estilo preferido del gerente.

La tendencia de los ultimos afios se ha dirigido hacia tramos de control mayores, lo cual

es consistente con los esfuerzos de los gerentes de agilizar la toma de decisiones, aumentar
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la flexibilidad, acercarse mas a los clientes, dar facultades de decisién a los empleados y

reducir costos.

Los gerentes estan comenzando a reconocer que pueden manejar un
tramo mayor cuando los empleados conocen bien sus tareas y

entienden los procesos organizacionales.

Por ejemplo, en la planta de galletas Gamesa de PepsiCo ubicada en México, ahora a cada
gerente le reportan 56 empleados. Sin embargo, para garantizar que el desempefo no se vea
afectado por estos tramos mas grandes, a los empleados se les informa completamente de
los objetivos y procesos de la compafiia. Ademas, nuevos sistemas de pago recompensan la
calidad, el servicio, la productividad y el trabajo en equipo. (Robbins & Coulter, Administracion,
2010).

En las empresas de nuestro pais cual es el tramo de control que controlan los gerentes.

LECTURA RECOMENDADA:

Para complementar lo aprendido en esta semana te invitamos a leer los contenidos en el libro

de Administracion de Stephen Robbins y Mary Coulter, disponible en las pags. 187 - 188

Bibliografia:

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2010). Administracion (Décima ed.). México, México: Pearson
Education. Obtenido de https://www.academia.edu/41618453/Robbins_Coulter

Lineas de conexion

Las relaciones entre unidades se representan por lineas, y el tipo de ellas dependera del tipo
de relaciones que tiene cada uno de los 6rganos en cada uno de los niveles de la estructura

administrativa.

Se emplean lineas para mostrar los diferentes tipos de relaciones existentes entre las
unidades que integran la estructura organizacional. A continuacién, se brindan criterios

especificos para uniformar su presentacion:

Las lineas se dibujan exclusivamente en sentido vertical u horizontal, se recomienda que

se ubique, de forma tal que al unirse a otra linea o rectangulo forme un angulo de noventa
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grados. En los organigramas verticales, la linea debe partir del punto medio de la linea inferior
rectangulo de mayor jerarquia, y terminar en el punto medio de la linea superior del rectangulo

que le sigue en jerarquia.

—) Mando o autondad sobre B

B

En cuanto a los organigramas horizontales, la linea partira del punto medio del lado derecho
del rectangulo de mayor autoridad y se conectara al punto medio izquierdo del rectangulo

siguiente.

Il_b Mando o autondad sobre B

A
( )

A B

Relacion de autoridad y mando

pa—

- Indica
| mando
Indica autondad de
linca, mando

Relacion con las unidades de mando

especializado: Lineas cortas de trazo discontinuo.

Relacion de coordinacion y/o colaboracion: Lineas
largas de trazo discontinuo. NOTA: También es

comun que la relacion de coordinacién se muestre
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como la “linea corta de tazo discontinuo” como se

muestra en la linea anterior.

Separacion entre las unidades centrales vy
desconcentradas: Lineas largas de trazo

discontinuo y un punto intermedio.

Relacibn de apoyo de asesorias internas
permanente: Linea llena sin interrupciones, de
trazo suave, colocada perpendicularmente a la

unidad administrativa.

Desconcentracion: Lineas quebrantadas en forma
de “z”. Organos descentralizados: Este tipo de
6rganos son aquellos que tienen patrimonio propio

y personalidad juridica.

Desconcentracion: Lineas quebrantadas en forma
de dos triangulos laterales, atravesadas por lineas
largas de trazo discontinuo con puntos
intermedios. Organos desconcentrados. Son
aquellos organos que estan jerarquicamente
subordinados a wuna entidad y que tienen

autonomia operativa por funciéon para resolver

sobre la materia dentro del ambito regional.

Recomendaciones sobre las lineas de conexion:

1. Utilizar en las lineas que interconectan las figuras

rectangulares un trazo mas grueso que el

que se emplea para dibujar estas ultimas (figura 4.15 b, d, fy h).

|
I N I I B R I e

b) Correcto

d) Correcto
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2. Las lineas de conexion no deben terminar con flechas orientadas hacia abajo, porque
se rompe con el principio de autoridad-responsabilidad y se crea la impresion de una

estructura con un flujo del trabajo estrictamente vertical (figura 4.15 ay b).

FIGURA 4.15 Q ;

Relacion lineal. l ‘i l
= o
| g | e s e e

| N N N B Y

a) Incorrecto b) Correcto

3. Todas las unidades que dependen de un superior deben quedar vinculadas a él por

una sola linea (figura 4.15 c y d).

= ==
H 1

[ |

[T 1 1
RN | . ) N e

¢) Incorrecto d) Correcto
4. Eliminar todos los trazos y tramos injustificados (figura 4.15 e y f).

;]

S | g TR s |

i
||

l Bl {

e) Incorrecto f) Correcto

5. Es conveniente mantener el mismo grosor de las lineas de interconexion en todo el
organigrama. No deben adelgazarse las lineas a medida que desciende el nivel jerarquico
(figura 4.15 g y h), ya que la importancia o jerarquia de un 6rgano no se amplifica marcando
mas las lineas, con la excepcion de la linea de relacion principal de autoridad y la
establecida para sefialar la relacién de la jerarquia institucional con los 6rganos con

desconcentracion minima o maxima.
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] 1 1 [

I I I I III ID_I I | II I_I_I

|
- I
N N N e N O o O B i

g) Incorrecto h) Correcto

6. Para evitar el cruce de dos lineas, se recomienda ensayar diferentes colocaciones hasta

encontrar la que permita suprimir los cruces, o por lo menos reducirlos al minimo.

A través de las lineas de conexion se presentan algunos tipos de relaciones organizacionales:

Relacién principal de autoridad (relacion lineal)

Establece una relacion de subordinacién entre el superior y sus colaboradores de forma
univoca y directa. Simboliza de forma grafica el principio de unidad de mando. Las lineas
graficadas que enlazan entre si las distintas unidades administrativas corresponden

exclusivamente a las unidades y responsabilidades.

Relacién de autoridad funcional

Representa la relacion de mando especializado, no la de dependencia jerarquica. La
autoridad funcional puede existir en forma paralela a la autoridad de linea o entre un 6rgano

especializado y los subordinados de otras unidades de linea.

Es comun representar este tipo de nexo por medio de lineas cortas de trazo discontinuo

que salen de la parte inferior del rectangulo de la unidad de mando y se conectan a la parte

superior del rectangulo de una unidad del siguiente nivel o con la linea de autoridad en ese

nivel cuando el mando especializado involucra a mas de una unidad (figura 4.16) como se

resalta con el circulo naranja.
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FIGURA 4.16 ;l

Relacién de autoridad
funcional.

Relacién de coordinacion
Tiene por objeto interrelacionar y coordinar las actividades que realizan diferentes unidades
de la organizacion. Se representa por medio de lineas largas de trazo discontinuo que salen

de la parte inferior del rectangulo de una unidad v se conectan a la parte inferior con otra

unidad o con un érgano desconcentrado (figura 4.17). Funcionan mas como medidas para la

comunicacion.

|
N
a

________________________

W
:
J\_I
T

§

...
FIGURA 4.17 L

Relacion de ﬂ

coordinacion.

Relacién de asesoria

Existe entre unidades que brindan informacion técnica o conocimientos especializados a
unidades de linea. Por lo regular, las unidades asesoras o de apoyo cuentan con una
autoridad técnica derivada de su preparacion, experiencia, 0 ambas, que les permite proponer

—no ordenar— a las unidades de linea criterios para resolver un asunto.

En el nivel inmediato inferior, a la administracion debera aparecer las asesorias.

ASESORIA LEGAL

e PLANES
PLANEAMIENTO
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Existen dos tipos de relaciéon de esta clase:

- Relaciéon de asesoria interna. Es la que proporcionan a los érganos de linea las unidades
asesoras que forman parte de la estructura organizacional. En el organigrama suelen
representarse por medio de lineas continuas de trazo fino colocadas perpendicularmente

a la linea de mando de la unidad a la cual se adscriben (figura 4.18).

Relacion de asesoria
interna.

‘ FIGURA 4.18

I

|

- Relacién de asesoria externa. Es la que brindan a los érganos de linea las unidades
asesoras que, aunque forman parte del grafico de la organizacion, desempefian sus
funciones de modo independiente. En el organigrama se representan por medio de lineas
de trazo discontinuo colocadas de manera perpendicular a la linea de mando de la unidad
de la cual dependen jerarquicamente (figura 4.19).

FIGURA 4.19
| Relacién de asesoria

externa.

L I

B

Relacion con comisiones
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Comisiones externas (Interinstitucionales). Estas comisiones se integran con
representantes de diferentes instituciones. Cuando forman parte del grafico de la organizacion
se le adscribe al titular y se representan mediante un rectangulo de trazo discontinuo corto
ligado perpendicularmente a la linea de mando por una linea de trazo discontinuo largo (figura
4.20).

FIGURA 4.20

Director

Comisiones general
interinstitucionales.

Comision “A”
F— — — — — Comisién"“B"
Comisién “C”

Comisiones internas. Estas comisiones dependen jerarquicamente del érgano rector de sus
actividades y en el organigrama se representan mediante un rectangulo y linea de trazo

discontinuo corto (figura 4.21).

FIGURA 4.21
— Director
Comisiones internas. general

Nota: Es importante mencionar que también se adapta la siguiente representacion

grafica en las comisiones internas y externa también.

Si es interna, dispuesta perpendicularmente a la linea principal de mando de la organizacion;
si es externa, o a la unidad administrativa a la cual coordina directamente, en este caso, la

autoridad principal.
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Separacion entre unidades centrales y 6rganos o unidades desconcentradas

Es la relacion existente entre los 6érganos desconcentrados de otras instituciones publicas. Es
decir, aquella relacion que se da entre las unidades de campo que se crean a nivel de

provincia o lugar (para que los interesados no tengan que concurrir a la capital a resolver

lo problemas locales) y las oficinas supervisoras.

- Desconcentrados: Los 6érganos desconcentrados se colocan en el ultimo nivel del
organigrama. Para que la distincion entre ellos y el resto de la organizacion quede
suficientemente clara, debe trazarse una linea de eje que los separe. (Franklin, Organizacion
de Empresas, 2009). Entre esta ultima representacion y el grafico de la institucion, debera
trazarse una linea larga de trazo discontinuado con puntos intermedios (tal como se

representa en el ejemplo) que permita establecer una distincion.

MINISTERIO
DE SALUD

T [ 1

OFICINAS
CONCENTRADAS |

l

OFICINAS

ll)},(\\l[-).::u\ _,_(____________(_._._,_._.____<

SANITARIAS

También es comun encontrar en la relacion con unidades desconcentradas dependiendo del

ENTIDADES )
DESCONCENTRA HOSMITALES
DAS

pais donde encuentra la empresa o institucion, se entrecruza la linea vertical con la linea de
trazo largo discontinuo, que justo en esa parte se presenta “lineas quebradas en forma de
dos triangulos laterales”. Por ejemplo, el Ministerio de Salud que estéa en la capital, tiene sus

organismos desconcentrados en las diferentes provincias del pais como los hospitales.

¢ Como se muestra la relacion entre el 6rgano central y las unidades desconcentradas?
Relaciéon con érganos desconcentrados. Los 6rganos desconcentrados se colocan en el
ultimo nivel del organigrama. Para que la distincion entre ellos y el resto de la organizacién
quede suficientemente clara, debe trazarse una linea de eje que los separe. (Franklin,

Organizacién de Empresas, 2009).
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FIGURA 4.22

Secretario

Relacién con érganos

desconcentrados.

Subsecretaria Subsecretaria Oficialia Mayor

Organo

Relacion de autoridad
——————— Relacion de coordinacién y/o colaboracion
— - —— — Separacion entre 6rganos centrales y desconcentrados

- Descentralizadas: Es la relacién entre los 6rganos descentralizados o dependencias

autonomas con los Ministerios u Oficinas Centrales.

Descentralizar es la delegacion de una atribucion por el Gobierno Central a favor de una

entidad auténoma, autoridad estatal o municipal.

Esta relacion se dibuja mediante una linea quebrada en forma de “Z” que contacta a las
unidades descentralizadas con las oficinas centrales, tal como se puede observar en los

modelos “A” y “B” que se incluye a continuacion.
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MINISTRO

MODELO “A”

[

DIRECCION

o

|

DIRECCION

|

INSTITUTO
AUTONOMO

Sin embargo, las unidades descentralizadas o auténomas, no son todas igualmente

“auténomas”, por lo que se debera indicar los diferentes grados de autonomia de la

siguiente manera:

SECTOR

I

Entidades
totalmente
autonomas

Entidades con
autonomia
relativa.

Entidades con menos
autonomia.

Lectura recomendada:

presenta a continuacion.
Bibliografia:

Franklin, E. B. (2009). Organizacion de Empresas.
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrigue-franklin-organizacion-de-

(T. E. Hil,

Ed.)

k empresas.pdf

/Para ampliar la informacion te invitamos a leer el contenido en el Texto “Organizacion de\
Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 138 - 141, lo puede encontrar en el enlace que se

Obtenido de

J

Actividades practicas: SEMANA 8

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefianza aprendizaje. Durante

la semana 8 aprendimos: 1. el proceso para la elaboracién de organigramas; y 2. Criterios de
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elaboracion y recomendaciones para el disefio de organigramas estructurales, como la

Cadena de Mando, el Tramo de Control, y las Lineas de Conexion.

Lecturas recomendadas: Notas sobre administracion: ;Personal de linea o de staff?,
¢ cual es su meta profesional? Disponible en el libro de Administracion una perspectiva global
de Harold Koontz, Heinz Weihrich & Mark Cannice, pag. 240.

Autoevaluacion Semana 8

1. El primer paso para la elaboracion del organigrama es la “Autorizacion y apoyo de los
niveles superiores”. a). ¢ La unidad encargada de elaborar el organigrama como intervenir
para empezar a elaborarlos? b). ¢En el caso de su proyecto integrador, a quién se le

solicita la autorizacion y apoyo?

2. Cuando se empieza a elaborar un organigrama es necesario la Recopilaciéon de
Informacién, en la cual existe informacion que es vital recopilarla o llamada Informacién
Basica, escriba ¢Cual es la informaciéon basica que se debe recopilar para hacer un

organigrama?

VL
3. Responda. a) ¢Cuales son los dos métodos de investigacion para la recoleccién de

informacion?; b). ¢ Cuél(s) aplicara en su proyecto integrador?

D) ettt

6. ¢Qué entiende por Unidad de Mando?
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7. ¢Qué es el Tramo de Control?

8. Respecto a la comparacion de tramos de control. Escriba V si es verdadero o F si es falso:
(.....) La organizacion con mayor tramo de control tendra menos niveles organizacionales.
(.....) La organizacién con tramos de control mas pequefios tendra mas niveles
organizacionales.

9. Verdadero o falso. En lo relacionado a las Lineas de Conexion.

a. Las lineas se dibujan exclusivamente en sentido vertical u horizontal (....)

b. Es recomendable mantener el mismo grosor de las lineas de interconexién entre
unidades (....)

c. Las lineas de conexion deben terminar con flechas orientadas hacia abajo (.....)

d. La relacién principal de autoridad (relacion lineal) establece una relacion de
subordinacion entre el superior y sus colaboradores (.....)

10. ;Cual es la diferencia entre la posicion de las lineas que representan la “relacion de

autoridad” y las lineas que se utilizan para mostrar la “relacion de coordinacion?

11. ¢ Cual es la diferencia entre las lineas de Relacion de Asesoria “interna” y la “externa”?

Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizacion de Empresas (Tercera Ediciéon. ed.). México, México:
McGrew Hill. Obtenido de https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-
organizacion-de-empresas.pdf

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2010). Administracion (Décima ed.). México, México: Pearson
Education. Obtenido de https://www.academia.edu/41618453/Robbins_Coulter
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UNIDAD 3: Organigramas y manuales organizacionales

Comprende el disefio organizacional adecuado y los manuales
respectivos para una empresa determinada, empleando elementos
y signos convencionales para su disefo.

¢Qué vamos

a aprender?

Semana 9: Organigramas, procedimiento para la elaboracion y/o actualizacién, clasificacion.

Orientaciones: zf

- Durante la semana nueve daremos continuidad a lo aprendido la clase anterior respecto
| alos organigramas, conociendo su clasificacion y el procedimiento para su elaboracién y
* actualizacion, por lo que se recomienda:

I
I
I
1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |

| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
profundizar en algunos aspectos. |

I 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -
| de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
. compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
| chats virtuales creados por el docente. |
3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |

| responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
debe volver al texto las veces que sean necesarias. |

| 4. A llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
| planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Organigramas

Introduccion

Para funcionar correctamente, todas las organizaciones, independientemente de su
naturaleza, campo de operacién o ambos, requieren de un marco de actuaciéon. Este marco
lo constituye la estructura organizacional, que no es sino una division ordenada y sistematica
de sus unidades de trabajo con base en el objeto de su creacion traducido y concretado en
estrategias. Como lo aprendimos en clases anteriores, su representacion grafica también se
conoce como organigrama, que es el método mas sencillo de expresar la estructura, jerarquia

e interrelacion de los érganos que la componen en términos concretos y accesibles.
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Pese a que es un instrumento altamente utilizado, ya que todas las organizaciones cuentan
por lo menos con un organigrama general, es sorprendente percibir la gran diferencia de
criterios y enfoques considerados en su preparacion. Ello pone de manifiesto la importancia
de contar con una base de informacion homogénea, que permita dar unidad y cohesién a este

tipo de recursos.

O Concepto. El organigrama es la representacion grafica de la estructura

c ) organica de una institucion o de una de sus areas, en la que se muestra

yj la composicion de las unidades administrativas que la integran, sus
0 relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas

AYAYA)

de autoridad, supervision y asesoria.

Criterios fundamentales para su preparacion

*En el organigrama deben definirse con exactitud todas las unidades
administrativas y sus interrelaciones.

*Debe ser muy simple, para que se comprenda facilmente. Para ello, se
recomienda no complicarlo con trazos innecesarios o una nomenclatura
compleja o poco clara.

*Para facilitar su interpretacion conviene homogeneizar las lineas y
figuras que se utilicen en su disefio

_ *En gran medida, su funcionalidad depende de su formato y estructura;
Presentacion por ello, en su preparacion deben considerarse criterios técnicos y de
servicio, en funcién de su objetivo.

*Para conservar su vigencia el organigrama debe mantenerse actualizado.
Cuando se elabora es recomendable que en el margen inferior derecho de
la grafica se anote el nombre de la unidad responsable de prepararlo y la
fecha de autorizacioén y actualizacion.

Vigencia
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Clasificacion

Los organigramas pueden clasificarse segun cuatro grandes criterios:

1. Por su naturaleza o ¢

2. Por su ambito. ‘ * _ {..IL‘\

3. Por su contenido. ° o e

4. Por su presentacion. as * &

P £

®

. >

Por su naturaleza T )
®

[ Microadministrativos.
Corresponden a una sola organizacion, y pueden referirse a ella en forma general o
mencionar alguna de las areas que la conforman.

[l Macroadministrativos. Contienen informacion de mas de una organizacion.

] Mesoadministrativos. Consideran una o mas organizaciones de un mismo sector de
actividad o ramo especifico. Cabe sefialar que el término mesoadministrativo
corresponde a una convencién utilizada normalmente en el sector publico, aunque

también puede emplearse en el sector privado.

Por su ambito

[ Generales
Contienen informacion representativa de una organizacién hasta determinado nivel

jerarquico, segun su magnitud y caracteristicas (figura 4.1).

Direccion
general

FIGURA 4.1

Organigrama

general.
Direccion Direccion Direcciéon
| | |

Depto. ‘ Depto. Depto. ‘ Depto. ‘ Depto. Depto. ‘ Depto.

En el sector publico pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su
equivalente, en tanto que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de
departamento u oficina.

[V Especificos

Muestran en forma particular la estructura de un area de la organizacion (figura 4.2).
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FIGURA 4.2 .
— Gerencia
Organigrama
especifico. |
Depto. Depto. Depto.
Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina

Por su contenido

M Integrales
Son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de una
organizacion y sus relaciones de jerarquia o dependencia (figura 4.3). Es conveniente

anotar que los organigramas generales e integrales son equivalentes.

Direccion M
|
ge?.gfa Organigrama integral.

Direccion Direccion Direccién
1.1 1.2 1.3
l l |

Depto. ‘

Depto.

U2 1.2.1 12222 [F233 1.3.1

Depto. ‘ Depto. ‘

Depto. ‘ Depto. Depto.

M Funcionales
Incluyen las principales funciones que tienen asignadas, ademas de las unidades y
sus interrelaciones (figura 4.4). Este tipo de organigrama es de gran utilidad para

capacitar al personal y presentar a la organizacion en forma general.
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Direccion general

FIGURA 4.4

1. Cumplir los acuerdos de la junta administrativa
2. Vigilar el cumplimiento de los programas

3. Coordinar las direcciones
4. Formular el proyecto del programa general

Organigrama funcional.

Direccion técnica

Direccion financiera

Direcciéon de promocion
y coordinacion

1. Evaluary controlar la
aplicacion y desarrollo de
los programas

2. Formular el programa anual
de labores

3. Dirigir las labores
administrativas de su area

1. Obtener los resultados
necesarios

2. Formular el programa
anual de financiamiento

3. Dirigir las labores
administrativas de su area

1. Establecer relaciones de
asistencia promocional

2. Establecer relaciones de
cooperacion y apoyo

3. Supervisar al Departamento
de Compras

4. Formular el programa de
trabajo

5. Proponer modelos de
autoabastecimiento parcial

6. Organizar y coordinar
seminarios

v De puestos, plazas y unidades

Indican las necesidades de puestos y el numero de plazas existentes o necesarias de

cada unidad consignada. También se incluyen los nombres de las personas que

ocupan las plazas (figura 4.5).

E R FIGURA 4.5
Direccién general 4|4 —
o " Organigrama de
issels 11 puestos, plazas y
Auxiliar * 111 unidades.
Secretarias * 2|2
E R E R
Direccién “A” 5|5 Direccién “B” 57
Director * 111 Director * 111
Analistas < 2|2 Analistas e 2|4
Secretarias * 212 Secretarias * 2|2
R E R
Departamento 1215 Departamento 1111
E = Existentes Jefe 11 Jefe * 111
R = Requeridos Analistas 6|8 Analistas @ 717
*
Nombre de la persona Dibujantes 2|2 Dibujantes @ 101
Secretarias 3|4 Secretarias S 2 |2

Por su presentacion

V] Verticales
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Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir del titular, en la parte
superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada. Son
los de uso mas generalizado en la administracién, por lo cual se recomienda su empleo

en los manuales de organizacion (figura 4.6).

FIGURA 4.6

Organigrama vertical.

Gerente General de Restaurante

—— 71— —
) ) l
Sub Chef ’ [ Bartender Mozos
— | —y — =
Cocineros | Asistente de bar ' Anfitriona

S Encargado de
I almacén

Asistente de Cocina —

o 1 Caiera
1 Steward

M Horizontales
Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular en el extremo
izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto que las
relaciones entre las unidades se estructuran por lineas dispuestas horizontalmente

(figura 4.7).
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Organigrama Horizontal

Gerencia 1

Supervisién

Direccién General

M Mixtos
Utilizan combinaciones verticales y horizontales para ampliar las posibilidades de

Organigrama mixto.
Vertical/horizontal.

Gerencia 2

Supervisién

numero de unidades en la base (figura 4.8a y b).

Direccién
general

FIGURA 4.7

Organigrama horizontal.

Agentes

graficacion. Se recomienda utilizarlos en el caso de organizaciones con un gran

Direcciéon A

PR

Depto. A

Depto. B

Depto. C

Direccién B

Depto. A

Depto. B

Depto. C

Depto.D
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Direccién C

Depto. A

Depto. B

Depto. C

Depto. D

Direccién D

Depto. A

Depto. B

Depto. C

Depto. D

Depto. E

Direccién E

Depto. A

1 o |

Depto. B

Depto. C

Depto.D



Direccién
general
I |
Direccién A Direcciéon B Direccion C
Depto. A Depto. A Depto. A
Oficina A Oficina A Oficina A
Oficina B Oficina B Oficina B
‘— Depto.B — Depto.B ‘— Depto.B
FIGURA 4.8b
. . i i Oficina A
Organigrama mixto. (CE R SRl cna
Disefio replegado.
Oficina B Oficina B Seccién A

] De bloque
Son una variante de los verticales, pero tienen la particularidad de integrar un mayor
numero de unidades en espacios mas reducidos. Por su cobertura, en poco espacio

permiten que aparezcan unidades ubicadas en varios niveles jerarquicos (figura 4.9).

189



Secretario

Subsecretaria A

Subsecretaria B

Oficialia Mayor

Organigrama de bloque.

1. Direcciéon 3. Direccion 5. Direccion
1.1 Departamento 3.1 Departamento 5.1 Departamento
1.1.1 Oficina 3.1.1 Oficina 5.1.1 Oficina
1.1.2 Oficina 3.1.2 Oficina 5.1.2 Oficina
1.1.3 Oficina 3.1.3 Oficina 5.1.3 Oficina
1.2 Departamento 5.2 Departamento
1.2.1 Oficina 4. Direccion 5.2.1 Oficina
1.2.2 Oficina 4.1 Departamento 5.2.2 Oficina
1.2.3 Oficina 4.1.1 Oficina 5.2.3 Oficina
4.1.2 Oficina
2. Direccién 4.1.3 Oficina 6. Direccion
2.1 Departamento 4.2 Departamento 6.1 Departamento
2.1.1 Oficina 4.2.1 Oficina 6.1.1 Oficina
2.1.2 Oficina 4.2.2 Oficina 6.1.2 Oficina
2.1.3 Oficina 4.2.3 Oficina 6.1.3 Oficina
2.2 Departamento 6.2 Departamento
2.2.1 Oficina 6.2.1 Oficina
2.2.2 Oficina 6.2.2 Oficina
2.2.3 Oficina 6.2.3 Oficina

¢Cuales de los tipos de organigramas antes aprendidos se utilizan con mayor

frecuencia en las empresas de nuestro pais?

Criterios de elaboracion y recomendaciones para el disefo y/o actualizacién de

organigramas estructurales.

Figuras

Las Figuras se utilizan para representar los 6rganos, pueden ser: directivos, operativos o
sustantivos, de apoyo, de asesoria, desconcentrados y descentralizados.

Forma: Como regla general se recomienda, usar un solo tipo de figura para simbolizar a
cada uno de los elementos que integran el organigrama. Debido a la facilidad de lecturas que
ofrecen los titulos escritos horizontalmente, asi como por ser una figura de trazo mas sencillo,

es recomendable utilizarla para representar los diferentes tipos de 6rganos (fig. 11y 12).
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SECRETARIO

a‘ SUBSECRETARIA

il

SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA

SECRETARIA
— UNIDAD — UNIDAD — UNIDAD

| SUBSECRETARIA

| SUBSECRETARIA

DT

L SUBSECRETARIA

Dimensién: Aunque existe la tendencia a relacionar el tamafio de las figuras con la
importancia del érgano, no deben reducirse progresivamente sus dimensiones para establecer
diferencias de nivel jerarquico, ya que estas se establecen por la posicion de las unidades en
el grafico (fig. 13y 14).

EMPLEO DE RECTANGULOS DE DIMENSIONES SEMEJANTES

INCORRECTO

DIMENSION DE LAS FIGURAS

INCORRECTO

DIRECTOR
GENERAL

[ ‘ |

| DIRECTOR | | DIRECTOR | | DIRECTOR

CORRECTO

| | SECRETARIO

SUBSECRETARIO

aalueusauciliss

Otros autores, sugieren que el rectangulo correspondiente al nivel mas alto debe ser de

un tamaio mayor que los demas o por lo menos igual, pero nunca menor.
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Colocacion de las unidades
Las unidades deben ubicarse en la grafica segun se explica a continuacion.

En diferente nivel jerarquico
Las unidades deben ordenarse en el organigrama de acuerdo con los diferentes niveles

jerarquicos de la organizacion, los cuales varian segun su naturaleza, enfoque (procesos,

funciones o ambos y proyectos), sector, giro industrial y ambito de actuacion (figura 4.12).

Asamblea de

accionistas

Consejo de

administracion
Direccién
general
Direccion Direccion S St
= 5 Direccién Direccion
de pﬂ_)duc.clov\ de produccion comercial de finanzas
primaria industrial

Diraccion técnico-
administrativa

Unidad S C:..
de programacion y métodos
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de Gesencia Gerencla Tesorerla Gerencia de Gerencia Gerenda de Gerencia de
de exploracion | |de explotacion de refinacion petroquimica iRl e general finanzas de personal [ = computacion
interiores exteriores y almacén
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Sector publico. Por lo general, en la administracion central estos niveles son:

Primer nivel Secretario
Segundo nivel Subsecretario
Tercer nivel Oficial mayor
Cuarto nivel Coordinacion general
Quinto nivel Direccion general
Sexto nivel Direccion de drea
Séptimo nivel Subdireccion de drea
Octavo nivel Departamento
Noveno nivel Oficina
Décimo nivel Seccion
Undécimo nivel Mesa

Niveles de desconcentracion Organos desconcentrados

En la administracion paraestatal:

-

Organo de gobierno Asamblea general

Organo de gobierno Consejo de administracion

Primer nivel Direccion general o presidente o vocal

Segundo nivel Subdireccién general, direccion divisional, o
gerencia general

Tercer nivel Direccion o gerencia divisional o
direccion de drea

Cuarto nivel Departamento

Quinto nivel Oficina

Sexto nivel Seccion

Séptimo nivel Mesa

Niveles de desconcentracion Organos desconcentrados

Sector privado. Los niveles de uso generalizados en este sector son:

Organo de gobierno Asamblea de accionistas

Organo de gobierno Consejo de administracion

Primer nivel Direccion general

Segundo nivel Subdireccién general, direccién divisional o
gerencia general

Tercer nivel Direccion o gerencia divisional o
direccion de drea

Cuarto nivel Departamento

Quinto nivel Oficina

Niveles de desconcentracion Organos desconcentrados
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En el mismo nivel jerarquico

Secuencia de unidades. Deben presentarse primero las unidades sustantivas, y después las

adjetivas o de apoyo (figura 4.13). A las unidades sustantivas se les asignan las funciones

derivadas del instrumento juridico de creacion, en tanto que a las unidades adjetivas o de

apoyo se les confieren las funciones de orden administrativo, que brindan soporte a las

sustantivas.

FIGURA 4.13

Secuencia
sustantivo-adjetiva.

[\

Gerencia de
ventas drea
metropolitana

Asamblea
de accionistas

Consejo de
administraciéon

Direccién
general

Direccién de
ventas -
Gerencia de
ventas en los
estados
Gerencia
atencion a
Direcci6n de clientes
servicios
Gerencia de
servicios
Gerencia de
i occi transporte
Direcci6n de Bo
logistica -
. Gerencia de
distribucién
Tesorerfa
general
Direccién de
Contralorfa
finanzas
Gerencia de
finanzas
Gerencia de
Direccién de proveeduria
administracién -
Gerencia de
computacion

Secuencia de actividades. Cuando las unidades administrativas se distribuyen conforme al

procedimiento general de trabajo de la organizacion o en relacién con los procedimientos

particulares establecidos para atender todas y cada una de las funciones, de acuerdo con las

prioridades establecidas (figura 4.14).
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FIGURA 4.14 ‘

Secuencia por »
procedimiento. [
; | INIE
— "A" 1.1

— 1.1.3 ‘
1.0.1 | —1 1.2 ‘
- “B" 1.2 ‘ | 122 ‘
1.0 — 123 ‘
— 13.1
— ‘13 13.2 ‘
— 133 ‘
] 14.1
L D" 1.4
— 142 ‘

Segun la cobertura de funciones. Cuando, ademas de los criterios citados, para el acomodo

en la gréafica se considera la posible sustitucion de 6rganos.

En el caso de los organigramas verticales, las unidades se colocan de arriba hacia abajo y de
izquierda a derecha, en tanto que en el caso de los horizontales se ubican de izquierda a

derecha y de arriba hacia abajo.

Procedimiento para la revision y/o actualizacién de organigramas

Revisién y actualizacién: La revision de los organigramas habra de realizarse de manera
continua y en funcién de los cambios que sufra la dependencia o entidad en su estructura
organica. El titular de cada 6rgano sera responsable de sefialar los cambios correspondientes
a su area, reportandolos al area administrativa, o personas de la misma dependencia,

encargadas de actualizar los organigramas especificos y generales.

Divulgacién: Los organigramas constituyen un instrumento de orientacién e informacion para
el personal de la dependencia o entidad, y para aquellas personas o instituciones con los que
se guarda alguna relacion. También, las unidades de orientacién e informacion y quejas
(mddulo de informacion y atencion al publico), deben contar con esta informacion lo cual

facilitara la identificacién y ubicacion de las unidades a que debe acudir el publico.
Criterios generales para la elaboraciéon de organigramas en el sector publico

Origen. Por lo general, en este ambito, los cambios de estructura organizacional se

derivan de una propuesta que puede partir de:
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N NN

RSN

El Ejecutivo Federal.

El titular de la institucion.

La autoridad administrativa de la institucién.

Una unidad o area de trabajo.

Demandas de servicio de los clientes o usuarios.

Una dependencia globalizadora (institucion publica que tiene la facultad de dictar
lineamientos de caracter normativo para la administracion publica federal).

La dependencia responsable del manejo de los recursos econémicos del pais.

Una cabeza de sector (la secretaria de Estado responsable de coordinar a las entidades

paraestatales agrupadas en su sector).

Mecanica. El procedimiento para modificar estructuras organizacionales en este sector

es muy claro, ya que por su naturaleza juridica y funcionamiento normalmente se apega a las

fases siguientes:

AN N N N O N RN

<\

Determinacién del cambio especifico que se desea realizar.

Justificacion técnica y econdmica.

Fundamento legal.

Presentacion de la propuesta a las autoridades de la institucion.

Analisis y ajuste de la propuesta.

Integracion del documento final.

Autorizacion del titular de la institucion.

Presentacion al érgano de gobierno.

Envio de la propuesta al poder legislativo para autorizar la modificacion del reglamento
interior.

Envio de los ajustes a la plantilla de personal para que la secretaria o ministerio que
maneje la hacienda y crédito publico autorice las partidas destinadas a ese renglon.
Aprobacion de la estructura, la cual puede contener observaciones previas a su
implementacion.

Puesta en practica de los cambios a la estructura, al reglamento, al presupuesto, al

programa operativo anual y a la plantilla de personal.

Responsable

Organo de gobierno: Autoriza la propuesta de cambio en la institucion.

Titular de la institucion: Gira instrucciones para que se modifiquen la normatividad y la

estructura.

Funcionario designado: Persona a la que se encomienda el manejo y seguimiento de los

cambios propuestos.
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Responsable del area administrativa: funcionario que realiza los cambios en la plantilla de
personal, y la asignacién de recursos para ese efecto.

Responsable del area juridica: Actualiza el reglamento interno y otras disposiciones
juridicas que inciden en el funcionamiento de la institucion.

Responsable de la unidad o areas afectadas: Reestructura las unidades administrativas y
sus funciones procesos y/o proyectos. En caso de existir, una unidad de mejoramiento
administrativo podria brindar soporte técnico al resto de los encargados de los cambios

estructurales.

Criterios generales para la elaboraciéon de organigramas en el sector privado

Origen. La mayoria de las organizaciones privadas revisan mas o menos periédicamente
su estructura y métodos de trabajo, lo que trae como consecuencia ajustes, que son desde
simples variaciones en la distribucion de cargas de trabajo hasta la preparacion de una

nueva estructura administrativa.

Mecanica. Este aspecto depende de la magnitud de los cambios organizacionales y del tipo
de respuesta que debe darse en materia de tiempo, recursos y nivel técnico para su
implementacion. Convencionalmente, los cambios de esta naturaleza pueden agruparse

como se expone a continuacion.

Basicos: Implican ajustes minimos a operaciones, actividades, funciones, procesos o

proyectos, los cuales pueden producir cambios en el organigrama no mas alla de nivel

departamental o de oficina. So6lo se necesita una propuesta bien fundamentada y autorizada,

que incluya la referencia de la estructura organizacional que se desea cambiar, asi como las

ventajas que esto reportara a la organizacion.

De alcance medio: Implican variantes funcionales y estructurales que afectan hasta el nivel

gerencial de la organizacién. En este caso se aplica el procedimiento general para elaborar o
actualizar organigramas.

De alcance total: Son decisiones que cambian por completo la estructura de una

organizacién y que varian de acuerdo con los recursos técnicos y econémicos que se
destinen a ese fin. La decision de llevar a cabo una modificacion estructural de esta magnitud
lleva consigo la ejecucion de un andlisis organizacional que, si bien debe basarse en el
procedimiento especifico para la elaboracién de organigramas, también tiene que considerar

la integracion de variables de operacién y estrategia de mayor alcance.

En términos generales, las variables complementarias del procedimiento especifico que

deben considerarse son las siguientes:
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1. Diagnéstico de la situacion de la organizacion.
2. Anélisis y proyecciones financieras.
3. Estudio del mercado.

4. Ventajas competitivas esperadas.

Responsable

La asignacion de responsables de los cambios de la estructura organizacional dependera si

estos cambios son: basicos, de alcance medio o total. También, se considera el tamafio de la

organizacion, dado que si es una pequena empresa lo puede desarrollar una persona interna
0 un consultor externo, pero si es una empresa grande es necesario un equipo de trabajo

para llevar a cabo el cambio estructural.
De cambios basicos Personal del area que formula la propuesta.

De alcance medio Personal del area afectada, de las otras areas relacionadas con ésta y
técnicos internos especializados en la materia. Aunque no es estrictamente necesario puede

contratarse el servicio de un consultor externo.

De alcance total Personal de todas las areas de la organizacion, apoyados en un cuerpo
técnico y de decision altamente calificado, el cual puede utilizar los servicios de consultores

externos.
Soporte decisional

Las organizaciones privadas funcionan con estricto apego a sus normas internas, por lo que
cualquier modificacién a sus estructuras generalmente parte de un proceso de analisis muy

preciso, el cual se basa en los motivos siguientes:

Actualizacion o cambio del objeto de la organizacion.
Nuevas estrategias corporativas, funcionales, de negocios o globales.
Integracion de nuevos socios.

Aumento del capital.

AN N NN

Reestructuracion de la forma de operar con motivo de la creacion, desaparicion, fusiéon
o readscripcion de unidades administrativas.

Requerimientos de sus grupos de interés.

Tratados, convenios o0 acuerdos nacionales e internacionales.

Cumplimiento de normas de gestién de la calidad.

NN

Relaciones con el entorno a nivel nacional, internacional, multinacional, global o

trasnacional.
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Mecanismos de informacion

Instrumentos de apoyo que se establecen para fortalecer el flujo de informacién hacia las
unidades, areas y funcionarios responsables de la toma de decisiones en el analisis de

estructuras.

Acervo documental: Organigramas que forman parte de un archivo escritos y digitales; estan
firmados por los responsables de su elaboracion y autorizacion, y constituyen los documentos

fuente de consulta.

Difusion: Las modificaciones a la estructura organizacional deben implementarse con la
participacion de las unidades administrativas afectadas, por lo cual es conveniente llevar a
cabo conferencias, seminarios, foros de decisién, entre otros, para motivar y capacitar al

personal que colaborara en su desarrollo.

Uno de los medios mas eficaces que permite crear un clima de confianza y colaboracion para
el cambio lo constituyen las reuniones de sensibilizacion, a través de las cuales se comunica

al personal los objetivos que se pretende alcanzar y los beneficios que se puede obtener.

La transmision de cambios debe llevarse a cabo también por medio de boletines, tableros de
comunicacion y folletos informativos, lo cual es importante sobre todo cuando el cambio afecta

a toda la organizacion.

LECTURA RECOMENDADA:

Para ampliar la informacion te invitamos a leer el contenido en el Texto “Organizacion de
Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 124 - 147, lo puede encontrar en el enlace que se
presenta a continuacion.

Bibliografia:
Franklin, E. B. (2009). Organizaciéon de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Actividades practicas: SEMANA 9

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensehanza aprendizaje. Durante
la semana 9 aprendimos a elaborar bajo criterios técnicas la estructura organizacional de una

empresa. Ahora te proponemos poner en practica los conocimientos adquiridos.
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LECTURA: Guia para la elaboracion de organigramas

Autoevaluacion Semana 9

1. Entre los criterios fundamentales para elaborar los organigramas se encuentra el criterio
de “Precision”, a qué se refiere:

2. Verdadero o falso: En la elaboracién de un organigrama deben reducirse progresivamente
el tamafo de sus dimensiones (rectangulos) para establecer diferencias en el nivel
jerarquico, en la medida que se descienda en el organigrama.

a. Verdadero

b. Falso

3. De acuerdo a la clasificacion de organigramas segun se presentacion ¢Qué tipo de

organigrama es el siguiente?

Respuesta: .......cooiiiiii
‘ PRESIDENCIA
| )
‘ GERENCIA GENERAL }
‘ ADMINISTRACION ‘ ‘ CALIDAD ‘ DPTO. OPERACIONES

‘ ‘ COMERCIALIZACION ‘

o

_‘ RECURSOS HUMANOS ‘ ‘ PRODUCCION |
_‘ FINANCIERO ‘ ‘ MANTENIMIENTO
—{ COMPRAS ‘

4{ EXPORTACIONES ‘

4. Secuencia de actividades. Cuando las unidades administrativas se distribuyen

conforme al procedimiento general de trabajo de la organizacion o en relacion con los
procedimientos particulares establecidos para atender todas y cada una de las
funciones, de acuerdo con las prioridades establecidas.

En la figura 4.14 puede observar un organigrama vacio, tome por ejemplo una empresa

textii de fabricacion de ropa y llene el siguiente organigrama considerado el
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procedimiento general del trabajo. A continuacion, se presenta las areas y sub areas de

la empresa sin ningun orden.

AREA DE COMERCIALIZACION
Ventas

Distribucion

AREA DE CONFECCION

Confeccion

Empacado

AREA DE DISENO

Investigacion, Desarrollo e Innovacidn I+D+i

Diseiio de Modas

AREA DE ADMINISTRATIVA

Contabilidad

Talento Humano

AREA DE ADQUISICIONES

Compras de insumos
Aprovisionamiento de materiales
ASISTENCIA DE GERENCIA

GERENCIA

Figura 1.14
Secuencia por procedimiento

4{1.1.2 |
7‘1.1.3 |

4{1.2.1 |
"" 1.2
1.0.1 122 |

4{1.3.1 |

"C"1.3 1.3.2

OXER]

|

4{1.4.1 |

D" 1.4
‘1.4.2 |
4{1.5.1 |
D" 1.5 '
‘1.5.2 |

201



Actividad Evaluable

Para poner en practica lo aprendido desde la semana 7, 8 y 9 vamos a disefar la estructura
organizacional de las empresas del sector de restauracion del canton mencionado, tomando

en consideracion los siguientes datos:

- La mayoria de restaurantes, bares y similares del medio se ubican en la categoria de
microempresas y pequefia empresa.

- Por lo general son familiares o pertenecen a un solo duefio.

- No tienen claramente definidos los departamentos, pero si las actividades especificas que
realizan, de ahi la importancia de agrupar las actividades por funciones o departamentos.

- Investigue la informacion del personal y disefie el organigrama (de los restaurantes

seleccionados para el Proyecto Integrador de Saberes).

Previa a la elaboracién del organigrama debera investigar la siguiente informacion:
a) Personal

A la fecha el establecimiento cuenta con __ personas a cargo de las labores y estas son:

Nombre Cargo Area Depende de: Subordinados:
Ejemplo:  Gerente Gerencia Ninguno o de Enlistar todos los
General/Administrador la Junta cargos de los
General de subordinados
Accionistas
Cajero Administrativa Gerente Ninguno
(Staff interno)
Contador Contable (Staff Gerente Ninguno

externo)
Cocinero Senior Area de cocina
(Chef)

Cocinero junior Area de cocina

Ayudante 1 (o
asistente del chef)
Pastelero

Ayudante de cocina 2
Ayudante de cocina 2
Maitre

Mesero 1
Mesero 2
Auxiliar de

limpieza/Steward
Repartidor

Area de cocina

Area de Cocina
Area de cocina
Area de cocina

Area de
comedor
Area de
comedor
Area de
comedor

NOTA: Los datos ubicados en la tabla son un ejemplo de como llenarla.

b) Organigrama
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Deberan identificarse y mostrarse los niveles jerarquicos y la relacion que guardan
entre si cada uno de los érganos que integran la estructura.

Conocer la organizacién del establecimiento.

Dibujar el organigrama con figuras de dimensiones semejantes para representar cada
area y con lineas de conexioén para indicar las relaciones existentes entre éstas.

Ubicar cada area representada, de acuerdo al nivel jerarquico que le corresponde.

Conectar todas las areas dependientes de la primera autoridad, por medio de una sola
linea.

Representar en primer lugar las areas sustantivas y a continuacion las de apoyo.

Representar areas de asesoria (staff), mediante lineas discontinuas colocadas
perpendicularmente a la autoridad principal o area.

Utilizar una linea de trazo discontinuo en forma transversal, para indicar érganos o

unidades desconcentradas (si las hubiere).

Dibuje el organigrama:

Esta actividad se realizara en equipos colaborativos de 6 estudiantes por afinidad, para lo que
se sugiere un analisis individual previo y luego la organizacion del trabajo grupal, el mismo
que puede ser desarrollado en reuniones con videollamadas o chats por los medios

disponibles para los integrantes del grupo (Whatsapp, messenger, etc).

Se presentara un informe por grupo, el mismo que debera ser enviado al correo electronico
de la docente en la fecha y aula virtual indicada. No olviden adjuntar cuadro con el aporte de

cada estudiante.
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Ruth Realizé el analisis de la primera organizacion: Yasmin Pastel y

aporto a las conclusiones generales...

Maria Fernanda

Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizaciébn de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

204



Semana 10: Manuales administrativos, clasificacion de manuales.

Comprende el disefio organizacional adecuado y los manuales
respectivos para una empresa determinada, empleando elementos
y signos convencionales para su disefo.

Orientaciones:
OO y e

| Durante la semana diez aprenderemos todo lo referente a los manuales administrativos |
-y su clasificacion, elementos cruciales para el proceso de toma de decisiones, la mejora |
continua y el logro de un desempefio, por lo que se recomienda:

¢Qué vamos

a aprender?

I
I
I
| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
| profundizar en algunos aspectos. |
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -
. de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los

chats virtuales creados por el docente. |
| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
| debe volver al texto las veces que sean necesarias. |
4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
I planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccion (Trabajo
Auténomo)

Introduccion

Los manuales administrativos son indispensables debido a la complejidad de las estructuras
de las organizaciones, el volumen de sus operaciones, los recursos de que disponen, la
demanda de sus productos, servicios 0 ambos, y la adopcion de tecnologia de la informacién

para atender adecuadamente todos estos aspectos, y mas.

Estas circunstancias obligan a usar manuales administrativos que apoyen la atencion del

quehacer cotidiano, ya que en ellos se consignan, en forma ordenada, los elementos
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fundamentales para contar con una comunicacion, coordinacion, direcciéon y evaluacion
administrativas eficientes.

Para manejarlos con consistencia y claridad se incluye un procedimiento por medio del cual
se analiza con precision y profundidad el marco de referencia para su disefio, elaboracion,

presentacién, aprobacion, manejo, revision y actualizacion permanentes.

Es un hecho que los manuales administrativos representan un elemento crucial para el
proceso de toma de decisiones, la mejora continua y el logro de un desempeiio por

encima del estandar regular.

Concepto

Los manuales administrativos son documentos que
sirven como medios de comunicacion y coordinacion
para registrar y transmitir en forma ordenada vy
sistematica tanto la informacién de una organizacion
(antecedentes, legislacion, estructura, obijetivos,
politicas, sistemas, procedimientos, elementos de

calidad, etc.), como las instrucciones y lineamientos

necesarios para que desempefie mejor sus tareas.
Segun varios autores, el manual es:

Segun Miguel A. Duhalt Kraus, un manual es:
Un documento que contiene, en una forma ordenada y sistematica, informacion y/o
instrucciones sobre historia, organizacion, politica y procedimiento de una empresa, que se

consideran necesarios para la mejor ejecucién del trabajo.

Para G. R. Terry, un manual es:
Un registro inscrito de informacion e instrucciones que conciernen al empleado y pueden ser

utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una empresa.

G. Continolo define al manual como:
Una expresion formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias para operar en
un determinado sector; es una guia que permite encaminar en la direccion adecuada los

esfuerzos del personal operativo.

Un manual también es un documento en el que se encuentran de manera sistematica

las instrucciones, bases o procedimientos para ejecutar una actividad.
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Segun plantea G. Continolo, un manual correctamente redactado puede ser un valioso
instrumento administrativo. Se puede comprobar esto si consideramos que, aun siendo unos
simples puntos de llegada, los manuales vienen a ser las rutas por las cuales opera todo
el aparato organizacional; es decir, son la manifestacion concreta de una mentalidad

directiva orientada hacia la relacion sistematica de las diversas funciones y actividades.

El manual como herramienta de comunicacion

X v A —a

’

Los manuales representan un medio de comunicacion de las decisiones de la administracion,

concernientes a objetivos, funciones, relaciones, politicas, procedimientos etc. En la
actualidad, el volumen y la frecuencia de dichas decisiones continua incrementandose. Los
organismos progresistas han llegado a considerar que determinados medios administrativos
pueden y deben cambiar tan seguido como sea necesario para capitalizar oportunidades y

enfrentar a la competencia.

¢éPor qué emplear los manuales?

En esencia, los manuales administrativos son un recurso para ayudar a la orientacion de los
empleados en la ejecuciéon de sus tareas. Es una gran ayuda para el personal que las
instrucciones sean definidas, para aclarar funciones y responsabilidades, definir
procedimientos, fijar politicas, proporcionar soluciones rapidas a los malentendidos y mostrar
el modo en que puede contribuir el personal en el logro de los objetivos organizacionales, asi

como sus relaciones con otros empleados.
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Los manuales administrativos liberan a los administradores o gerentes de tener que repetir
explicaciones o instrucciones similares. La uniformidad, la accesibilidad y la reflexion

estan entre las ventajas de los manuales.

Obligatoriedad en el uso de manuales

En la practica se observa que existe una minoria de empresas (20 a 25 por ciento) en la que
los gerentes generales consideran una obligacion el uso de manuales administrativos. Entre
las criticas adversas mas generalizadas estan: los manuales cuestan demasiado, su
elaboracion es muy técnica, obstaculizan la iniciativa del personal, no son absolutamente

indispensables.

Desafios actuales

Los desafios que enfrentan las organizaciones en los inicios del siglo XXI son bastante
diferentes de los retos de las décadas de los ochenta y noventa, por lo que el concepto de
teoria de la organizacion se halla en evolucién. Algunos desafios especificos que enfrentan
las organizaciones son: competencia global, necesidad de un redisefio organizacional,
ubicar su ventaja estratégica, manejo de relaciones nuevas con los empleados, apoyo

de la diversidad y mantenimiento de la ética y la responsabilidad social.

-
-
-
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Los patrones de comportamiento y actitud que alguna vez fueron exitosos ya no funcionan vy,

sin embargo, apenas comienzan a surgir nuevos patrones. Una de las tendencias mas
novedosas en afios recientes es el redisefio organizacional, que puede conducir a grandes
resultados. La estructura organizacional de las empresas es mas plana, se eliminan los

mandos medios y se faculta a equipos de trabajo en la toma de decisiones.

En la actualidad, cree usted que los manuales administrativos son fundamentales para

el desarrollo de las actividades y cumplimiento de los objetivos.
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I Controlar la autoridad y responsabilidades del “programa de manualizacion”, en el |
| departamento de personal, en consultores administrativos externos. I
i Escribir de manera sencilla y clara para el nivel de los usuarios del manual que se trate.
: Utilizar ayudas visuales (organigramas, diagramas de flujo). I
Controlar las distribuciones de los manuales.

Conservar actualizados los manuales, mediante revisiones periodicas. :

Hacer resaltar los cambios y las revisiones I

La finalidad de la estructura organizacional de una empresa es sefialar los puestos de
trabajo y la relacion que existe entre ellos para el logro de objetivos organizacionales. Por
consiguiente, es necesario explicar la divisidén del trabajo, la jerarquia y los grados de

autoridad y responsabilidad.

Por lo tanto, los manuales administrativos adquieren la figura de instrumento de planeacion
y control sobre la actuacion de cada uno de los empleados en todos los departamentos de
una empresa. Un manual administrativo correctamente elaborado e implantado puede ser una

valiosa herramienta administrativa.

Razones que justifican el uso de manuales administrativos

La necesidad de garantizar una correcta uniformidad en el tratamiento de las operaciones
cotidianas tiene en diversos motivos fundamentales su razén de ser. De acuerdo con
Continolo, existen las razones siguientes:

v" Asegurarse de que sea constantemente respetada la estructura organica de la empresa.

v Asegurarse de que se apliquen los procedimientos de manera correcta.

v Percatarse de que se apliquen las politicas fijadas en la empresa.

v" Reducir los errores operativos.

¥" Facilitar el proceso de induccion de los nuevos empleados.

v Apoyar la capacitacion del personal.

v" Evitar que los cambios del sistema estructural sean resultado de decisiones apresuradas.

¥" Facilitar un sostenido y correcto nivel de organizacion.
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Por su parte, S. Z. Diamond plantea las razones siguientes:

v" Proporcionar al usuario un marco de referencia general y estandarizado.

¥" Servir como un medio de archivo portatil y facil de usar.

v Ahorrar tiempo y asegurar respuestas exactas.

v’ Servir como instrumento de capacitacion para nuevos empleados.

v Tienen una influencia definitiva en la actitud de los empleados.

Objetivos

En la actualidad, una de las estrategias para el desarrollo de organizaciones de todo tipo y

tamafio es la formalizacion. Esta se refiere al grado en que un organismo social establece por

escrito la estructura organizacional, la estructura procedimental, las politicas, etc., que guiaran

el comportamiento de los empleados.

Los manuales administrativos son instrumentos que contienen informacion sistematica sobre

historia, objetivos, politicas, estructura organica, procedimientos de un organismo social o de

un area funcional basica, que dados a conocer al personal sirven para normar su actuacion y

a coadyuvar al logro de los objetivos organizacionales.

Existen diversos objetivos en éstos, entre los mas sobresalientes se encuentran

los siguientes:

Presentar una vision de conjunto de la organizacién (individual, grupal o sectorial).
Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Mostrar claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos niveles
jerarquicos que la componen.

Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion de funciones pues evitan la repeticion de
instrucciones y criterios de actuacion.

Relacionar las estructuras jerarquicas funcionales con los procesos de negocio.
Coadyuvar a la correcta realizaciéon y uniformidad de las labores encomendadas a todo
el personal.

Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales, financieros
y tecnolégicos disponibles.

Fortalecer la cadena de valor de la organizacion.

Facilitar el reclutamiento, seleccion, induccion, socializacion, capacitacion y desarrollo del
personal.

Servir como una fuente de informacion para conocer la organizacion.

Funcionar como medio de relacién y coordinacion con otras organizaciones.
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Constituir un vehiculo de orientacién e informacién a los proveedores de bienes,

prestadores de servicios y usuarios o clientes con los que interactua la organizacién.

Posibilidades y limitaciones

Son una fuente permanente de informacion sobre el trabajo a ejecutar.
Ayudan a institucionalizar y establecer objetivos, politicas, procedimientos,
funciones, normas, etcétera.

Evitan discusiones y malos entendidos de las operaciones.

Aseguran la continuidad y coherencia de los procedimientos y normas a través
del tiempo.

(©XC)

(©XC)

Incrementan la coordinacién en la realizacion del trabajo.

Permiten delegar en forma efectiva, ya que al existir instrucciones escritas el
seguimiento del supervisor se puede circunscribir el control por excepcion.

Si se elaboran en forma deficiente se producen serios inconvenientes en el
desarrollo de las operaciones.

El costo de producirlos y actualizarlos puede ser alto.

Si no se las actualiza periédicamente pierden efectividad.

Se limitan a los aspectos formales de la organizacion y dejan de lados los
informales, que también son muy importantes.

Si se sintetizan demasiado pierden su utilidad; pero si abundan en detalles

pueden volverse complicados.

Clasificacion basica
Por su naturaleza o area de aplicacion

Microadministrativos. Son los manuales que corresponden a una sola organizacion, que se
refieren a ella de modo general o se circunscriben a alguna de sus areas en forma especifica.
Macroadministrativos. Son los documentos que contienen informacion de mas de una
organizacion.

Mesoadministrativos. Incluyen a una o mas organizaciones de un mismo sector de actividad
o ramo especifico. El término mesoadministrativo se usa normalmente en el sector publico,

aunque también puede emplearse en el sector privado.

Por su contenido

De organizacién. Estos manuales contienen informacién detallada sobre los antecedentes,
legislacién, atribuciones, estructura organica, organigrama, mision y funciones
organizacionales. Cuando corresponden a un area especifica comprenden la descripciéon de

puestos; de manera opcional pueden presentar el directorio de la organizacion.
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De procedimientos. Constituyen un documento técnico que incluye informaciéon sobre la
sucesion cronologica y secuencial de operaciones concatenadas entre si, que se constituyen
en una unidad para la realizacion de una funcién, actividad o tarea especificas en una

organizacion.

Todo procedimiento incluye la determinacion de tiempos de ejecucion, el uso de recursos
materiales y tecnologicos, asi como la aplicacion de métodos de trabajo y control para

desarrollar las operaciones de modo oportuno y eficiente.

La descripcion de los procedimientos permite comprender mejor el desarrollo de las
actividades de rutina en todos los niveles jerarquicos, lo que propicia la disminucion de fallas

u omisiones y el incremento de la productividad.

De gestion de la calidad. Documentos que describen y consignan los elementos del sistema
de gestion de la calidad, el cual incluye informacion sobre el alcance, exclusiones, directrices
de calidad (objetivos y politicas de calidad); responsabilidad y autoridad del sistema de gestion
de la calidad; mapas de procesos; sistemas de gestion de la calidad; responsabilidades de la
alta direccion; gestion de recursos; realizacion del servicio o producto; medicion, analisis y

mejora, y referencias normativas.

De historia de la organizacién. Estos manuales son documentos que refieren la historia de
la organizacion, es decir, su creacién, crecimiento, logros, evolucién, situacion y composicién.
Este tipo de conocimientos proporciona al personal una vision de la organizacion y su cultura,
lo que facilita su adaptacion y ambientacion laborales. Ademas, sirve como mecanismo de
enlace y contacto con otras organizaciones, autoridades, proveedores, clientes y/o usuarios.
La informacion histdrica puede enriquecer otros manuales, como el de organizacion, politicas,

contenido multiple, etcétera.

De politicas. También conocidos como de normas, estos manuales incluyen guias basicas
gue sirven como marco de actuacién para realizar acciones, disefiar sistemas e implementar

estrategias en una organizacion.

De contenido muiltiple. Estos manuales concentran informacion relativa a diferentes tépicos
0 aspectos de una organizacién. El objetivo de agruparla en un solo documento obedece
basicamente a las razones siguientes:

Que sea mas accesible para su consulta.

Que resulte mas viable econdmicamente.

Que técnicamente se estime necesario integrar mas de un tipo de informacion.

Que sea una instruccion del nivel directivo.
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De puestos. Conocido también como manual individual o instructivo de trabajo, precisa la
identificacion, relaciones, funciones y responsabilidades asignadas a los puestos de una

organizacion.

De técnicas. Este documento detalla los principios y criterios necesarios para emplear las

herramientas técnicas que apoyan la ejecuciéon de procesos o funciones.

De ventas. Es un compendio de informacién especifica para apoyar la funcion de ventas;
puede incluir:

Definicidon de estrategias de comercializacion.

©)

Descripcion de productos o ambos servicios.

(©)

Mecanismos de negociacion.

(©)

Politicas de funcionamiento.

(©)

Estructura de la fuerza de ventas.

(©)

Analisis de la competencia.

(©)

Division territorial por responsable, cliente, producto y/o servicio.

(©)

Forma de evaluar el desempefio.

De produccioén. Elemento de soporte para dirigir y coordinar procesos de produccion en todas
sus fases. Constituye un auxiliar muy valioso para uniformar criterios y sistematizar lineas de

trabajo en areas de fabricacion.

De finanzas. Manuales que respaldan el manejo y distribucién de los recursos econémicos
de una organizacién en todos sus niveles, en particular en las areas responsables de su

captacion, aplicacion, resguardo y control.

De personal. Identificados también como manuales de relaciones industriales, de reglas del
empleado o de empleo, basicamente incluyen informacion sobre:
Condiciones de trabajo
Organizacion y control de personal
Lineamientos para:
— El analisis y valuacion de puestos

— Reclutamiento, seleccion, contratacion, induccién y socializacion de personal

©)

Capacitacién y desarrollo

(©)

Normatividad

©)

Higiene y seguridad

(©)

Prestaciones
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De operacion. Estos manuales se utilizan para orientar el uso de equipos y apoyar funciones

altamente especializadas o cuyo desarrollo demanda un conocimiento muy especifico.

De sistemas. Instrumento de apoyo para conocer el funcionamiento de sistemas de

informacion, administrativos, informaticos, etc., de una organizacion.

Por su ambito

Generales. Son documentos que contienen informacion general de una organizacion, segun
su naturaleza, sector y giro industrial, estructura, forma y ambito de operacion y tipo de
personal. En el sector publico pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su
equivalente, en tanto que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento

u oficina.

Especificos. Estos manuales concentran informaciéon de un area o unidad administrativa de
una organizacion; por convencion, incluyen la descripcién de puestos.

Enfoque. Este documento contiene informacion detallada del contenido de los manuales de
organizacién, procedimientos y del sistema de gestion de la calidad, que son los de uso mas

generalizado en las organizaciones.

Resumen de la clasificacion:

©)

De organizacion

©)

De procedimientos

©)

De gestion de calidad

©)

De historia de la organizacion

©)

De politicas

©)

De contenido multiple

(©)

De puestos

©)

De técnicas

(©)

De ventas

(©)

De produccion

©)

De finanzas

(©)

De personal

(©)

De operacion

(©)

De sistemas
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Generales
Especificos
Enfoque

Procedimiento general para la elaboraciéon de manuales administrativos

Para la elaboracion de los Manuales Administrativos no existen reglas universales, ni
metodologias preestablecidas, solamente existen lineamientos légicos para su conformacion,
los cuales pueden integrarse de la siguiente forma:

v" Recopilacion de informacion

v Interpretacion y disefio de la informacion
v Elaboracion del manual

v Aprobacion y actualizacion del manual
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Recopilacién de informacién

La recopilacion de informacién dependera de
las condiciones especificas del manual que se
quiera elaborar, por lo que en esta etapa es
necesario tener presente el objetivo general y
los objetivos especificos del Manual, definir a
quienes estara dirigido, los términos que seran
“ utilizados dentro de él y todos aquellos

caracteristicas particulares del documento.

aspectos técnicos que se adecuen a las

La informacion debe recopilarse con el apoyo del personal de toda la organizacion,
obviamente para la elaboracion de Manuales de tipo general, la informacién debe ser
recopilada con ayuda de las altas autoridades, mientras que para la elaboracion de los
Manuales especificos la informacidon debe ser recopilada directamente de los responsables

de los procesos y las funciones objeto de estudio.

La informacion puede ser recopilada a través de entrevistas directas con el
personal, cuestionarios y por medio de la observacion directa, €s
recomendable utilizar las tres técnicas e interrelacionar la informacion
resultante en cada una de ellas.

Interpretacién y diseio de la informacion

Interpretar la informacion significa analizar en todos los
datos recopilados, su importancia y aporte al disefio del
Manual, probablemente mucha de la informacién no sera
necesario incluirla dentro del documento por considerar
que no agrega ningun valor para los usuarios directos,
pero también se puede determinar que aun hacen falta
algunos otros datos y que es necesario realizar una

segunda etapa de recopilacién de informacion.

Es en esta etapa en donde se confrontan los resultados de la informacion recopilada
verbalmente contra la informacion que proviene de las respuestas a los cuestionarios y
de lo observado durante la primera etapa.
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En esta parte del disefio del Manual es darle forma a la informacién para crear un borrador

que permita visualizar claramente el contenido del documento.

Elaboracién del manual

La elaboracion del Manual es la etapa mas sencilla pero
laboriosa de la metodologia, su finalidad es la creacion del
documento final bajo lineamientos claros y homogéneos,
utilizando para ello un lenguaje sencillo que logre la
comprension y la adecuada aplicacion de los usuarios
directos del documento y de todos los niveles jerarquicos de

la organizacion.

M Debe evitarse el uso de tecnicismos exagerados a menos de que se trate de un
manual especifico para una tarea de tipo técnico.
M Dentro de la elaboracion del manual es importante incluir las conclusiones y

recomendaciones que ayuden a facilitar la interpretacion del contenido del mismo.

Aprobacion y actualizacién del manual

El 6rgano encargado de la aprobacion de los Manuales puede ser el Gerente General, el jefe
de la dependencia, un departamento y/o comité especifico para el efecto, etc. Lo importante
es que se haga por medio de un mecanismo formal, ya que solamente de esa forma los

Manuales seran consultados y respetados por todos los integrantes de la organizacion.

Toda moaodificacion y/o ampliacién al contenido
del Manual debe realizarse por medio de los
encargados de la elaboracién y disefio de los
mismos, y a su vez ser aprobados por el érgano
competente para que tenga la validez y el
respaldo necesario. Cualquier modificacion que
se realice por separado y que no se comunique

formalmente puede considerarse invalida y los

responsables de llevar a cabo las actividades

dentro de la organizacion podran hacer caso omiso a las mismas.
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LECTURA RECOMENDADA:

Para ampliar la informacién te invitamos a leer el contenido en el Texto “Cémo elaborar
manuales administrativos” de Joaquin Rodriguez Valencia en las pags. 58 — 71 sobre
Manuales Administrativos, lo puede encontrar en el enlace que se presenta a
continuacion.

Bibliografia:
Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018).
Retrieved August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8

Asi como también se recomienda revisar:

El Texto “Organizacion de Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 264 - 285, disponible
en el enlace que se presenta a continuacion.

Bibliografia:
Franklin, E. B. (2009). Organizacion de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Actividades practicas: SEMANA 10

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensehanza aprendizaje. Durante
la semana 10 comprendimos la importancia de un adecuado disefio organizacional, las
ventajas de implementar los manuales administrativos y su procedimiento de elaboracién. Te
recomendamos leer las lecturas recomendadas y responder a las preguntas de comprobacion

planteadas a lo largo de la guia.

Autoevaluacion Semana 10

1. ¢ Qué entiende por Manuales Administrativos?



. ¢ Por qué emplear los manuales?

. Lea el apartado de las “posibilidades” y las “limitaciones” del uso de los manuales, y
mencione 3 de cada apartado que le resulte mas importante.

. En la clasificacion de los manuales se encuentra el tipo de manual “Por procedimiento” A

qué se refiere éste?

. En el siguiente esquema grafico plasme el Procedimiento general para la elaboracion de

manuales administrativos:
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Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizaciébn de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,
2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8
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Semana 11: Manual de organizacién, objetivo, esquema para la elaboracion.

Comprende el disefio organizacional adecuado y los manuales
respectivos para una empresa determinada, empleando elementos
y signos convencionales para su disefo.

Orientaciones: %

. Durante la semana once aprenderemos a elaborar los manuales de funciones, por lo que
| se recomienda:

¢Qué vamos

a aprender?

I
I
| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica I
. recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a |
| profundizar en algunos aspectos. .
2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia |
| de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la -
" compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
! chats virtuales creados por el docente.

| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
. responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
| debe volver al texto las veces que sean necesarias. .
- 4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este |
| planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Manuales de organizacién

El Manual de Organizacion y Funciones, mas conocido como
(MOF) por sus siglas, es un documento formal que las
empresas elaboran para plasmar parte de la forma que la
organizacién ha adoptado, y que sirve como guia para todo el
personal. EI MOF contiene esencialmente la estructura

organizacional, comunmente Illamada organigrama, y la

Manual de Organizacion

descripcion de las funciones de todos los puestos en la

empresa. También se suele incluir en la descripcion de cada

puesto el perfil y los indicadores de evaluacion.

Es también un instrumento metodolégico de la ciencia y técnica de la administracion; siendo

un medio de accion practica por excelencia, que ayuda grandemente al proceso de
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organizacion. Constituye un complemento ideal de los organigramas o, mejor dicho se
complementan reciprocamente para dar informaciones claras y detalladas de la estructura y
de las unidades que la integran. Estas unidades se sefialan en los organigramas solamente
con su titulo, pero el manual de organizacion las describe con detalle, en todo lo relativo a

responsabilidades, tareas, atribuciones, deberes y funciones.

Contenido de los Manuales de organizacion

Los manuales de organizacion contienen, fundamentalmente, una descripcion de los puestos,
lo cual es lo mas importante. Ademas, sefialan los fines de una empresa, de cada una de las

unidades principalmente de la estructura organizativa.

. Los manuales contienen la base legal de la organizacion, su

L estructura, fecha de creacion de la empresa o de la unidad
P~ ' administrativa, un organigrama de esta y hasta de sus
{ I unidades principales, las funciones de las unidades y de los

/ / v
- \ . cargos, las responsabilidades y la autoridad de los mismos.
GJ V) Asimismo, describen las actividades especificas que se

enumeran y que son un conjunto de tareas y labores.

[ En los manuales de organizacion no se acostumbra a describir todos los cargos de la
organizacion, es recomendable incluir los cargos correspondientes hasta el nivel técnico
auxiliar, que incluye unidades como divisiones y departamentos, para el sector publico;

departamentos, secciones y divisiones para el sector privado.

[ EI manual de organizacién se presenta en varias formas, una de ellas incluye un
organigrama para cada una de las unidades principales, donde se van destacando las
funciones principales de cada una de ellas. Esta manera de describir un puesto es poco
frecuente, ademas, presenta el inconveniente de ser esquematico y escueto, aunque
bastante grafico. Para preparar un manual de este tipo se quiere un trabajo abundante y

laborioso.

Otra forma muy corriente y de mucho uso es la de aquellos manuales que describen los
cargos y las unidades mediante una nomenclatura organica que utiliza numeros
correlativos, lo cual permite conocer las relaciones estructurales de dependencia, asi se sabe

cual unidad es subalterna a otra.

Otros manuales describen por escrito la situacion de dependencia jerarquica de cada
unidad, detallan quien es responsable ante quien, por ejemplo, para describir el cargo del jefe

de personal explican que este es responsable ante el gerente general.
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Hoy en dia se hace necesario tener este tipo de
documentos, no solo porque todas Ilas
certificaciones de calidad (ISO, OHSAS, etc), lo
requieran, sino porque su uso interno y diario,
minimiza los conflictos de areas, marca
responsabilidades, divide el trabajo, aumenta la
productividad individual y organizacional, etc.

Ademas, es la piedra angular para implantar otros

NUAL

ON
£ ORGANIZACIO
N FUNCIONES

.njl:’l

sistemas organizacionales muy efectivos como: evaluacién de desempefio, escalas

salariales, desarrollo de carrera y otros.

¢ Qué se necesita para elaborar un MOF?

Como ven, la existencia del MOF en una organizacion es de vital importancia y por ello se

debe cuidar el proceso de su elaboracion. Aqui algunas recomendaciones para este

proceso:

v Se necesita la participacion y compromiso de todos en

especialmente de los lideres como promotores.

la organizacion,

Se necesita que los lideres que toman las decisiones separen unas horas (3 a 4)

semanales para las decisiones referentes a estos temas.

Se necesita formar un equipo técnico que lidere el proceso (no es necesario la

exclusividad) y puede ser interno o externo a la organizacion.

Se necesita que la organizacion tenga su plan estratégico vigente, pues sin esto no

se podra realizar el MOF.

Se necesita que el equipo técnico use una metodologia para la elaboraciéon del
organigrama y para que el plan estratégico se refleje en las funciones; en mi libro
“‘Metodologias para implantar la estrategia: Disefio organizacional de la empresa”,

recomiendo y muestro algunas metodologias.

Se necesita finalmente hacer un plan de implantacion de este manual, especialmente

con los cambios fuertes.

223



Clasificacion de los MOF

Manual General de Organizaciéon. - Documento que es
producto de la planeacion organizacional y abarca toda la
dependencia o entidad, indicando la organizacion formal y
definiendo su estructura funcional, refleja el objetivo y

funciones de las unidades administrativas que la componen.

Manual Especifico de Organizacion. - Documento ~
que es producto de la planeacion organizacional y / /\/\f\

abarca so6lo una Unidad Administrativa, indicando la

organizacién formal y definiendo su estructura

funcional, refleja la totalidad de organos que

' i

componen la estructura organica de la unidad

administrativa.

Contenido del manual

Identificacion. Este manual debe incluir, en primer término, los siguientes datos (figura 6.1):

v
v
v

AN N N RN

Logotipo de la organizacion.

Nombre de la organizacion.

Denominacioén y extension del manual (general o especifico). En caso de corresponder a
una unidad en particular debe anotarse el nombre de ésta.

Lugar y fecha de elaboracion.

Numero de paginas.

Sustitucion de paginas (actualizaciéon de informacion).

Unidades responsables de su elaboracién, revision y autorizacion.

Clave de la forma; en primer término, se deben escribir las siglas de la organizacién; en
segundo, las de la unidad administrativa responsable de elaborar o utilizar el formulario;
en tercero, el numero consecutivo del formulario y, en cuarto, el afo. Para leerla con
facilidad, entre las siglas y los numeros debe colocarse un punto, un guion o una diagonal,
v. gr., ONU.DSI.002.09 (corresponde a Organizacion de las Naciones Unidas; Direccion

General de Informacion; formulario numero 2, y afio 2009).
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Figura 6.5: Datos basicos de una manual de organizacion

Nombre de la organizacion Fecha
Pagina | De |
Manual de organizacion Sustituye a

(general o especifico) Pagina | De |

De fecha
Nombre del apartado especifico
Elaboro Reviso Autorizo
Clave

= " mm 5 Em  EE I EE P EE F EE 5 EE f EE I EE I EE P EE I EE P EE F EE 5 EE f EE D Em 5 Em r

« No olvides que en la clave de forma se deben escribir las siglas de la organizacién; en |
I segundo, las de la unidad administrativa responsable de elaborar o utilizar el formulario; en -

i tercero, el numero consecutivo del formulario y, en cuarto, el ahio. ULEAM-EP-001-2020
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indice o contenido. Relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del

documento.

Prélogo, introduccion o ambos. El prélogo normalmente es la presentacion que hace del
manual alguna autoridad de la organizacion. La introduccion es una breve explicacion del
contenido del documento, como su estructura, propdsitos, ambito de aplicacion y la necesidad

de mantenerlo vigente.

Antecedentes histoéricos. Descripcion de la génesis de la organizacion o del area descrita

en el manual, en la que se indica su origen, evolucion y cambios significativos registrados.

Legislacion o base legal. Contiene una lista de titulos de los principales ordenamientos
juridicos que norman las actividades de la organizacién, de los cuales se derivan sus
atribuciones o facultades. Se recomienda que las disposiciones legales sigan este orden
jerarquico: constitucion, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos vy
circulares. En cada caso debe respetarse la secuencia cronolégica de su expedicion (fecha

de publicacion en el Diario Oficial).

Atribuciones. Transcripcion textual y completa del articulo, clausula, considerando o punto
que explica las facultades conferidas a la organizacion, de acuerdo con las disposiciones
juridicas que fundamentan su quehacer. Para este efecto, debe senalarse el titulo completo

del ordenamiento, capitulo, articulo o inciso (la cita tiene que hacerse entre comillas).

Estructura organica. Descripcion ordenada de las unidades administrativas de una
organizacion en funcién de sus relaciones de jerarquia. Esta descripcion de la estructura
organica debe corresponder a la representacion grafica en el organigrama, tanto en lo
referente al titulo de las unidades administrativas como a su nivel jerarquico de adscripcion.
Conviene codificarla en forma tal que sea posible visualizar con toda claridad los niveles de

jerarquiay las relaciones de dependencia, como en el ejemplo que se presenta a continuacion:
1.0 Director general

1.0.1 Asesoria
1.0.2 Auditoria interna

1.1 Gerencia general

Gerente divisional “A”
Gerente divisional “B”

— i

o —

Organigrama. Es la representacion grafica de la estructura organica de una organizacion o

bien de alguna de sus areas, la cual muestra qué unidades administrativas la integran y sus
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respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de

autoridad, supervision y asesoria (figura 6.2).

FIGURA 6.2
Organigrama. NOMBRE DE LA ORGANIZACION

ORGANIGRAMA
(GENERAL O ESPECIFICO)

REPRESENTACION GRAFICA

RESPONSABLE DE SU ELABORACION

FECHA
(ACTUALIZACION, EN SU CASO)

Mision. Este enunciado sirve a la organizacion como guia o marco de referencia para orientar
sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible. Es recomendable que el texto de la mision
mencione la razén de ser de la organizacion en términos de propositos especificos, resultados

esperados y compromisos por cumplir.

Funciones. Es la especificacion de las tareas inherentes a cada una de las unidades
administrativas que forman parte de la estructura organica, necesarias para cumplir con las
atribuciones encomendadas a la organizacion. Es conveniente que en la presentacion de las
funciones se tomen en cuenta los siguientes aspectos:
v" Que los titulos de las unidades correspondan a los que se utilizan en la estructura
organica.
v/ Que sigan el orden que se establecio en la estructura.

v Que la redaccion se inicie con un verbo en infinitivo.

En el cuadro 6.1 se muestran los verbos comunes para la redaccion de funciones. Los
manuales generales convencionalmente contienen las funciones hasta el nivel jerarquico de

director general, en tanto que en los especificos descienden hasta el nivel operativo.
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CUADRO 6.1 Verbos comunes para indicar funciones

Los verbos que se utilizan con mayor frecuencia para indicar las funciones que desarrollan las unidades
administrativas, 6rganos y puestos de acuerdo con su nivel jerarquico son:

Direcciones Subdirecciones Departamentos
Planear Organizar Organizar
Organizar Integrar Integrar

Dirigir Dirigir Operar
Controlar Controlar Programar
Autorizar Supervisar Informar
Evaluar Desarrollar Proponer
Definir Formular Sistematizar
Establecer Implantar Participar

« Organizar y dirigir
« Integrar y supervisar
« Dirigir y coordinar

Sin embargo, estos verbos se pueden utilizar combinados, de acuerdo con la naturaleza del érgano; por ejemplo:
« Organizar, evaluar y controlar

Para describir las funciones especificas de cada 6rgano y de acuerdo con su ambito de competencia, se pueden
utilizar los siguientes verbos, entre otros:

acreditar conservar emplazar intervenir publicar
actualizar consolidar entablar investigar realizar
adecuar contratar enterar jerarquizar recabar
administrar contribuir enviar manejar recibir
analizar controlar establecer mantener recopilar
aplicar convocar estimar marcar registrar
apoyar cuantificar estudiar notificar regular
asegurar definir expedir observar rehabilitar
asignar depurar fijar obtener remitir
atender desahogar fincar operar rendir
autorizar desarrollar fomentar opinar representar
canalizar designar formular orientar requerir
capacitar detectar fundamentar otorgar resolver
captar determinar generar participar reunir
capturar diagnosticar gestionar planear revisar
certificar dictaminar globalizar practicar sancionar
clasificar dictar grabar preparar seleccionar
coadyuvar difundir hacer prestar sistematizar
codificar disenar identificar prever solicitar
colaborar disponer impartir procesar sugerir
compatibilizar distribuir implantar producir suministrar
compilar divulgar informar programar tramitar
comprobar documentar inscribir promover turnar
comunicar efectuar inspeccionar proponer validar
concentrar ejecutar instruir proporcionar valorar
conciliar ejercer instrumentar proteger verificar
conducir elaborar integrar proveer vigilar
conformar emitir interpretar proyectar vincular

Estos verbos son un ejemplo para apoyar la redaccion de las funciones, por lo que se pueden buscar otros que
reflejen las acciones a cargo de cada 6rgano.

Descripcion de puestos. Es la resefia del contenido basico de los puestos que componen
cada unidad administrativa, que incluye la informacion siguiente (figura 6.3):
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Figura 6.3: Descripcién de puestos

Fecha
Pagina | De|
Sustituye a

Nombre de la organizacion

Manual de organizacion

(general o especifico) Pagina | De|
Fecha

Descripcion de puestos

Identificacion y relaciones

A) |dentificacion
1. Nombre del puesto
2. Numero de plazas
3. Clave
4. Ubicacion (fisica y administrativa)
5. Ambito de operacion

B) Relaciones de autoridad
6. Jefe inmediato
7. Subordinados directos
8. Dependencia funcional

Propaosito del puesto

Funciones generales

Funciones especificas

Responsabilidad

Comunicacion
1. Ascendente
2. Horizontal
3. Descendente
4, Externa

Especificaciones
1. Conocimientos
2. Experiencia
3. Iniciativa
4, Personalidad

Elaboro Reviso Autorizo

Clave

Identificacion del puesto (nombre, ubicacion, ambito de operacion, etcétera).

Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las facultades de
decision, asi como las relaciones de linea y asesoria.

Funciones generales y especificas.

Responsabilidades o deberes.
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v Relaciones de comunicacion con otras unidades y puestos dentro de la organizacion, asi
como las que deba establecer externamente.
v Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia, iniciativa y

personalidad.

Este apartado normalmente forma parte de un manual de organizacién de una unidad

administrativa en particular.

Directorio. Documento en donde constan los nombres, puestos, numeros telefénicos y correo
electronico de las personas comprendidas en el manual (figura 6.4). Por necesidades del
servicio pueden adicionarse los horarios de atencion y la direccion de las instalaciones,
especialmente cuando la organizacidon cuenta con varias oficinas o representaciones. Es
conveniente que la secuencia de presentacion respete el orden de la estructura organica. Su

integracion en el manual es opcional.

Glosario de términos. Explicacion de los principales conceptos utilizados en el documento.

Disefo del proyecto

Responsable. - Determinar al responsable capacitado para realizar la consulta. Se
recomienda que sea un equipo con buen manejo de las relaciones humanas.

Delimitacion del universo de estudio. - Definir y delimitar su universo de trabajo para estar
en posibilidad de actuar en él, para ello, se debera implementar:

v Estudio preliminar. - Para conocer en forma global las funciones y actividades que
se realizan en el area o areas donde se va a actuar. Prever las acciones y calcular los
recursos necesarios para iniciar la recopilacién de datos.

Programe el trabajo con el equipo asignado.

Fuentes de informacion. - Referencias de las instituciones, areas de trabajo,
documentos, personas y mecanismos de informacion de donde se pueden obtener
datos para la investigacion.
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Figura 6.3: Directorio

Nombre de la organizacion Fecha

Pagina | De |

Manual de organizacion Sustituye a

(general o especifico) Pagina | De |

Fecha
Directorio
Nam. Nombre Cargo Teléfonol(s) Correo electronico
Elaboro Reviso Autorizo

Clave

Actividades practicas: SEMANA 11

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefianza - aprendizaje. Durante
la semana 11 comprendimos la importancia de que la organizacion cuente con un Manual de
Organizaciéon y Funciones MOF asi como los contenidos basicos para la elaboracion del

mismo. Te recomendamos leer las lecturas complementarias, revisar los ejemplos de
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manuales compartidos en la carpeta de la asignatura y responder a las preguntas de
comprobacion planteadas a lo largo de la guia.

Autoevaluacion Semana 11

¢ Qué significado tienen las siglas MOF?

¢ Hasta qué nivel jerarquico es conveniente incluir en el Manual el Organizacion y Funciones?
Explique por que

Hoy en dia es necesario tener el MOF, no solo para optar por certificaciones de calidad sino
para otros fines. Mencione 4 fines:

Utilice la siguiente tabla para plasmar la clasificacion de los MOF:

¢ Cuales son los principales puntos considerados en el “Contenido del manual”?
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¢ Qué datos se incluyen en la “Identificacion” de los manuales:

AN NI NN Y N NN

El MOF en sus datos de identificacion debe llevar uan clave de forma. Desarrolle y describa

una clave como ejemplo para un MOF en un restaurante.

En la siguiente tabla escriba algunos ejemplos de verbos utilizados para describir las funciones
que desarrollan las unidades adminsitrativas y ejemplos de verbos para las unidades

especificas de cada organo.
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¢ Qué contenidos se ubican en la descripcion de puestos?

Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizaciébn de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,

2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8
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Semana 12: Manual de procedimientos, objetivo, esquema para la elaboracion.

¢Qué vamos

a aprender?

Comprende el disefio organizacional adecuado y los manuales
respectivos para una empresa determinada, empleando elementos
y signos convencionales para su disefo.

Orientaciones:

. Durante la semana doce aprenderemos lo referente a los manuales de procedimientos,
| objetivos, esquema de elaboracion, por lo que se recomienda:

1.

2.

3.

I
I
Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica I
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a |
profundizar en algunos aspectos. .
Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia |
de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la -
compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
chats virtuales creados por el docente.

Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello |
debe volver al texto las veces que sean necesarias. !
Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este |
planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccion (Trabajo

Auténomo)

Manual de procedimientos

Un manual de procedimientos es un instrumento administrativo que apoya el quehacer

cotidiano de las diferentes areas de una empresa. En los manuales de procedimientos son

consignados, metddicamente tanto las acciones
como las operaciones que deben seguirse para
llevar a cabo las funciones generales de la
empresa. Ademas, con los manuales puede
hacerse un seguimiento adecuado y secuencial de
las actividades anteriormente programadas en

orden légico y en un tiempo definido.
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Procedimientos

Los procedimientos, en cambio, son una sucesion cronolégica y secuencial de un conjunto de

labores concatenadas que constituyen la manera de efectuar un trabajo dentro de un ambito

predeterminado de aplicacion. Todo

procedimiento implica, ademas de las actividades
y las tareas del personal, la determinacion del {

tiempo de realizacidon; el uso de recursos <>=>C
materiales, tecnoloégicos y financieros, la

aplicacion de métodos de trabajo y de control D¢m

para lograr un eficiente y eficaz desarrollo en las

diferentes operaciones de una empresa.

Ventajas del Manuales de Procedimientos

Auxilian en el adiestramiento y capacitacion del personal.
Auxilian en la induccion al puesto.

Describen en forma detallada las actividades de cada puesto.
Facilitan la interaccion de las distintas areas de la empresa.

Indican las interrelaciones con otras areas de trabajo.

AR NEE NEENEN

desarrollo de las actividades de rutina.

\

la informacion.
v" Proporcionan la descripcion de cada una de sus funciones al personal.

v' Proporcionan una vision integral de la empresa al personal.

Permiten que el personal operativo conozca los diversos pasos que se siguen para el

Permiten una adecuada coordinacion de actividades a través de un flujo eficiente de

v Se establecen como referencia documental para precisar las fallas, omisiones y

desempefios de los empleados involucrados en un determinado procedimiento.

v' Son guias del trabajo a ejecutar.

RECUERDE: Un sistema esta basado en varios procedimientos interdependientes.

Elaboracion del Manual

Para elaborar un manual de procedimientos hay que seguir los siguientes pasos:

1. Definir el contenido:

v Introduccion
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Objetivos

Areas de aplicacion
Responsables

Politicas

Descripcion de las operaciones
Formatos

Diagramas de flujo

DN NI N N N N R

Terminologia

Recopilaciéon de informacion.

Estudio preliminar de las areas.

Elaboracion de inventario de procedimientos.
Integracion de la informacion.

Analisis de la informacion.

Graficar los procedimientos.

Revision de objetivos, ambito de accion, politicas y areas responsables.

© ©® N o o s~ DN

Implantacion y recomendaciones para la simplificacion de los procedimientos.
No olvide que las fuentes de informacion mas comunes son:

*Archivos de la empresa.

*Directivos, ejecutivos asesores y empleados.
Los métodos para compilar la informacion son:

*Encuestas.

*Investigacion documental.

*Observacion directa

Recomendaciones generales de presentaciéon

Identificacion. Este manual debe incluir, en primer término, los siguientes datos (figura 6.5):
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Figura 6.5: Formato del manual de procedimientos

Logotipo de la organizacion.

Nombre de la organizacion.

Denominacién y extension del manual (general o especifico). Si corresponde a una

unidad en particular, debe anotarse el nombre de ésta.

Lugar y fecha de elaboracion.

Numeracion de paginas.

Sustitucion de paginas (actualizaciéon de informacion).

Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.
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Nombre de la organizacion Fecha
Pagina De |
Manual de procedimientos Sustituye a
(general o especifico) Pagina De [
Fecha
Nombre del apartado especifico
Elaboro Reviso Autorizo
Clave




v

Clave del formulario; en primer término, se deben escribir las siglas de la organizacion;
en segundo, las de la unidad administrativa responsable de elaborar o utilizar la forma;
en tercero, el numero consecutivo del formulario y, en cuarto, el afio. Para leerla con
facilidad, entre las siglas y los numeros debe colocarse un punto, un guion o una
diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09 (corresponde a Organizacion de las Naciones

Unidas; Direccion General de Informacion; formulario nimero 2, y afio 2009.

Prélogo, introduccion o ambos. El prélogo es la presentacion que hace del manual alguna

autoridad de la organizacion, preferentemente del mas alto nivel jerarquico. La introduccion

es una exposicion de lo que es el manual, su estructura, propositos, ambito de aplicacion y

necesidad de mantenerlo vigente.

indice. Es la relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del documento.

Contenido. Lista de los procedimientos que integran el contenido del manual. En el caso de

un manual general debe incluir todos los procedimientos de la organizacion; en el caso de un

manual especifico, sélo los procedimientos de un area o unidad administrativa. En particular,

cada procedimiento debe contener la informacion siguiente:

v

Objetivo. Explicar el propdsito que se pretende cumplir con el procedimiento.

Areas de aplicacion o alcance de los procedimientos. Esfera de accién que cubre

el procedimiento.

Responsables. Area, unidad administrativa o puesto que tiene a su cargo la

preparacion, aplicacion o ambas cosas del procedimiento.

Politicas o normas de operacion. Criterios o lineas de accién que se formulan de
manera explicita para orientar y facilitar el desahogo de las operaciones que llevan a

cabo las distintas instancias que participan en el procedimiento.

Concepto. Palabras, términos de caracter técnico o formatos que se emplean en el
procedimiento cuyo significado o referencia, por su grado de especializacion, debe

anotarse para hacer mas accesible la consulta del manual.

Procedimiento (descripcion de las operaciones). Presentacion por escrito, en
forma narrativa y secuencial, de cada una de las operaciones que se realizan en un
procedimiento, para lo cual se anota el numero de operacion, el nombre de las areas
responsables de llevarlas a cabo y, en la descripcion, explicar en qué consiste, como,

donde y con qué se llevan a cabo (figura 6.6).
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Figura 6.6: Formato de descripcion de operaciones

Nombre de la organizacion Fecha (4)
(2) Pagina (5) I De |
Manual de procedimientos Sustituye a
(general o especifico) Pagina (6) I De l
Fecha
)
Nombre del procedimiento (3)
No. de operacion (7) Responsable(s) (8) Descripcion (9)
10
Elaboro Reviso Autorizo

Cuando la descripcion del procedimiento es general y comprende varias areas, debe anotarse
la unidad administrativa que tiene a su cargo cada operacion; si se trata de una descripcién
detallada dentro de una unidad administrativa, tiene que indicarse el puesto responsable de

cada operacion. En el cuadro 6.2 puede apreciarse un instructivo para el llenado de la

descripcion de operaciones.
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CUADRO 6.2 Instructivo para el llenado de la descripcién de operaciones

1. Logotipo de la organizaciéon. Expresion grafica de la identidad corporativa de una organizacién compuesta por
un simbolo, un emblema y una tipografia especificos.

2. Denominacién. Nombre de la organizaciéon y del documento.

3. Procedimiento. Nombre del procedimiento que, ademas, describe la materia a que se refiere.

4. Fecha. Dia, mesy aio en que se terminé de elaborar el procedimiento.

5. Pagina _de_. En el primer espacio debe anotarse el niimero progresivo de las hojas del manual y, en el segundo,
el nimero total de hojas de que consta el documento.

6. Sustituye. Fecha y pagina que reemplaza la hoja. Este espacio se completa exactamente en los términos anota-
dos en los puntos 4 y 5.

7. Nimero de operacion. Se enumera progresivamente cada una de las operaciones que forman parte del proce-
dimiento.

8. Responsables. Nombre del area, unidad administrativa o puesto responsable de realizar cada operacién.

9. Descripcion. Expresion del contenido de cada operacién del procedimiento. Debe incluir el nombre y clave de
las formas utilizadas.

10. Unidades responsables de su elaboracién, revision y autorizacién. Nombre y firma del responsable de ela-
borar, revisar y aprobar el procedimiento.

En este apartado es importante que conozcas que a través del conocimiento de los
procedimientos puede tenerse una concepcion clara y sistematica de las operaciones
que se realizan en un departamento o unidad administrativa;, es importante que, al
emprender un estudio de esta naturaleza, se aplique una metodologia que garantice la
descripcion de los procedimientos, de acuerdo con la realidad operativa y con las normas
juridico-administrativas establecidas al efecto. En tal virtud se presentan las etapas necesarias

para desarrollar la identificacion, el analisis y el disefio de los procedimientos.

El primer punto que debe concretarse cuando se investigan uno o varios procedimientos, ya
sea para describirlos, implantarlos, mejorarlos o sustituirlos, es el definir con la mayor

precision posible los siguientes aspectos:

1. Delimitacion del procedimiento

© ¢Cual es el procedimiento que se va a analizar?

© ¢Dénde se inicia?

© ¢Doénde termina?
Una vez contestadas las preguntas anteriores, se podra fijar el objetivo del estudio; éste
servird de guia para la investigacién, el analisis y la propuesta del procedimiento o
procedimientos en estudio, esta informacidn sera proporcionada de la recoleccion de

informacion que se realizé inicialmente para la construccion del manual.

2. Analisis de la Informacién y Disefio del Procedimiento
Constituye una de las partes mas importantes del estudio de procedimientos, consiste

fundamentalmente en estudiar cada uno de los elementos de informacién o grupos de datos
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que se integraron durante la recoleccion de informacién, con el propédsito de obtener un
diagndstico que refleje la realidad operativa actual. Para analizar la informacién recabada, es
conveniente responder los cuestionamientos fundamentales que se mencionan a
continuacion:

¢ Qué trabajo se hace? Se cuestiona el tipo de actividades que se realizan en la unidad
administrativa y los resultados que se obtienen de éstas.

¢Quién lo hace? Son las unidades que intervienen en el procedimiento y el factor humano,
ya sea como individuos o como grupos, para la realizacién del trabajo.

¢Como se hace? Se refiere a la secuencia de actividades que se realizan para cumplir con
un trabajo o servicio determinado.

¢Cuando se hace? Es la periodicidad con la que se realiza el trabajo, asi como los horarios
y tiempos requeridos para obtener resultados o terminar una actividad.

:Donde se hace? Se refiere a la ubicacion geografica y al domicilio de las oficinas.

¢Por qué se hace? Busca la justificacion de la existencia de ese trabajo o de su
procedimiento; también se pretende conocer los objetivos de las actividades que integran el

procedimiento.

La descripcién de cualquier procedimiento debera hacerse “a detalle”, sin obviar elementos
que posteriormente pudieran repercutir en el analisis de la informacion e implique la
realizacion de nuevas consultas y/o mayores distracciones al personal en funcién. La
contestacion a estos cuestionamientos, si bien implica disponibilidad de tiempo, es necesaria
para el analisis de la informacion por ello, es indispensable dirigir principalmente la
investigacion a:

v La distribucion que se hace de los documentos.

v El tipo de registros empleados.

v Los tipos de archivos (permanentemente o provisional).

v Las probables causas de demora.

v" Los formatos o cédulas que se utilizan, su contenido, asi como que parte o partes de
las mismas se llenan y en qué area lo hacen.

v Las claves de los formatos, cédulas u otros.

v La determinacion que se requiere.

v' Las firmas o autorizaciones necesarias.

Estas recomendaciones permiten una vision mas clara del conjunto de las actividades.
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3. Analisis del Procedimiento
Una vez que todas las actividades se han sometido al analisis correspondiente, y se considera
que es necesario mejorar o redisefiar un procedimiento, se debera utilizar la técnica de los

cinco puntos que se presenta a continuacion:

a) Eliminar. La primera y mas importante preocupacion de este método es eliminar todo lo
gue no sea absolutamente necesario. Cualquier operacion, cualquier paso, cualquier detalle
gue no sea indispensable, deben ser eliminados.

b) Combinar. Si no puede eliminar algo, entonces el siguiente punto es combinar algun paso
del procedimiento con otro, a efecto de simplificar el tramite. Cuando se combina,
generalmente se eliminan algunos detalles, como un registro, una operacion, etcétera.

c) Cambiar. En este punto debe revisarse si algun cambio que pueda hacerse en el orden, el
lugar o la persona que realiza una actividad, puede simplificar el trabajo. Los procedimientos
pueden simplificarse cambiando la secuencia de las operaciones, modificando o cambiando
el lugar, o sustituyendo a la persona que realiza determinada actividad.

d) Mejorar. Algunas veces es imposible eliminar, combinar o cambiar; en estas circunstancias
el resultado mas practico se logra mejorando el procedimiento; redisefiando una forma, un
registro o un informe; haciendo alguna mejoria al instrumento o equipo empleado, o
encontrando un método mejor. Por ejemplo: un sistema de archivo puede ser mejorado, no
solamente si se eliminan, combinan o cambian actividades de los procesos actuales, sino al
sustituir el sistema actual de archivo de documentos originales por un archivo de microfilmes,
cuando el problema basico es el espacio requerido o la seguridad de los originales.

e) Mantener. Consiste en conservar las actividades que, como resultado del analisis, no

fueron susceptibles de eliminar, combinar, cambiar o mejorar.

Para aplicar esta técnica, es recomendable contar con un bosquejo de las actividades que

componen el procedimiento. Por ello te sugerimos tener presente los siguientes formatos:

“Formulario de Procedimiento”: esta ficha ofrece un esquema para inventariar
secuencialmente cada procedimiento de acuerdo a su evolucién particular, a continuacion, se

detallara en que consiste cada casilla de este formulario:

Nombre del procedimiento: Caodigo (folio unico para cada procedimiento):

Identificacion del procedimiento: Fecha (identificacion temporal en que se levanto
el procedimiento):

1. Descripcion Definicion del procedimiento
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2. Objetivo Describir como el procedimiento ayuda a conseguir los objetivos
institucionales

Area en donde transcurre el procedimiento

3. Alcance
4. Periodicidad
5. Marco Legal

Lapso temporal que transcurre el procedimiento

Leyes, reglamentos u otros que reglamenten el procedimiento.

Formulario Declaracion de Procedimientos: A continuaciéon de la ficha levantamiento de
procedimientos de encuentra adjunta el Formulario Declaracion de Procedimientos, su objetivo es
entregar paso por paso las actividades que comprenden la realizacidbn de un procedimiento

identificado, a continuacion, se detallara en que consiste cada casilla de este formulario:

6.1. Responsable | Nro. 6.2. Actividad 6.3. Observaciones 6.4. Documentos
Ej.: Unidad 1 Ej.: Envia carta o Ej.: Siempre y cuando | Ej.: Solicitud de
solicitante solicitud de compra la Unidad demandante | compra

lo solicite

; (4) (s)
Y/ >/

1. Responsable (cargo): Identificacion del cargo o Unidad responsable de la actividad.

2. N.°: Numero de identificacion de las actividades, sirve para ir sefialando el orden de inicio
y termino de las operaciones realizadas en dicho procedimiento.

3. Actividad: En esta casilla se sefiala cuales son las acciones realizadas en funcion al
procedimiento identificado.

4. Observaciones: Son datos adicionales a la accion realizada en la actividad y que entregan
informacion que ayuda a comprender de mejor manera el procedimiento.

5. Documentos: Documentacion asociada a la actividad o procedimiento.

Una vez que se tenga claramente definidos los procesos, se procede a disefiar los diagramas

de flujo.

Diagramas de flujo. Estos diagramas, que también se conocen como fluxogramas,
representan de manera grafica la sucesion en que se realizan las operaciones de un
procedimiento, el recorrido de formas o materiales o ambas cosas. En ellos se muestran las
areas o unidades administrativas y los puestos que intervienen en cada operacion descrita.
Ademas, pueden mencionar el equipo o los recursos que se deben utilizar en cada caso. Para
facilitar su comprension, los diagramas deben presentar, en forma sencilla y accesible, una
descripcion clara de las operaciones. Para este efecto, es aconsejable el empleo preciso de
simbolos, graficos simplificados o ambos. Asimismo, conviene que las operaciones que se
numeraron o codificaron en la descripcion escrita del procedimiento se anoten en el mismo

orden en el diagrama.
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Ejemplo de un diagrama de flujo:

Envio de Recepcidn OIRS Respuesta
formulario desde : Estado: Pendiente : automatica 48 horas
Sl
“En tramite” o NO
j ¢Enviar
— Busqueda de — respuesta?
informacion
Sl
éRespuesta > Envio de respuesta al
OK? usuario
Mail en estado:
“Respondido”
Sl v
NO
Publicar como .
f t Pa— éPregunta de Mail en estado:
pregunta frecuente interés general? — “Archivado”
en sitio Web

Formularios o impresos (formas). Formas impresas que se utilizan en un procedimiento,
las cuales se intercalan después de los diagramas de flujo, que a su vez se mencionan, por

lo regular, en el apartado de “concepto”. En cada espacio que deba ser llenado debe incluirse
un numero consecutivo encerrado en un circulo.
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Figura 6.7: Formato para el vaciado de instrucciones

Nombre de la organizacion Fecha (4)
L Pagina (5) I De \
Manual de procedimientos Sustituye a
(general o especifico) Pagina (6) ‘ De ‘
(1) 3) Fecha
Nombre del procedimiento
No. referencia (7) Titulo que identifica el drea (8) Instrucciones para su llenado (9)
10
Elabor6 Revisé Autorizé

Instructivos. Cuando las formas no incluyen instrucciones de llenado es conveniente elaborar
un instructivo que incluya el numero de referencia, que corresponde al nimero consecutivo
encerrado en un circulo en las formas; el titulo que identifica al area, que es el nombre del
apartado en el formulario donde se colocé el numero encerrado en un circulo y las

instrucciones para su llenado, que es una breve descripcidon del texto que se anota al llenar el

formulario (figura 6.7).
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Revisidon, aprobacion, distribucién e implantaciéon

Una vez concluido el documento tiene que ser revisado para verificar que la informacion esté
completa, que sea veraz y no tenga contradicciones. El responsable de cada area de la
empresa debe aprobar el contenido para su impresion, difusiéon y distribucién con los
ejecutivos y empleados que deben tenerlo. Para implantar el manual se requiere capacitar al

personal encargado de realizar las actividades.
Actualizacién

Es necesario mantener los manuales permanentemente actualizados, mediante revisiones

periddicas, a fin de tenerlos apegados a la realidad de la operacion.

Actividades practicas: SEMANA 12

iEnhorabuena! seguimos avanzado en nuestro proceso de ensefianza - aprendizaje. Durante
la semana 12 comprendimos la importancia de que la organizacion cuente con Manuales de
Procedimientos para guiar al personal en el desarrollo de sus actividades, ademas de ser
instrumentos administrativos necesarios para alcanzar las metas empresariales. Como
complemento de la SEMANA 11 y 12 te invito a revisar los documentos contenidos en el

siguiente enlace:

https://uleam-
my.sharepoint.com/:f:/g/personal/denisse aquilar uleam edu ec/EmaBi qtzohCmwKLiTIU7

UBMrbpu0159fGmolwssJhYkQ?e=JCc329 compartido en el OneDrive de la asignatura. Los

cuales te permitiran profundizar la literatura sobre la elaboracion de los Manuales de

Organizacién y Funciones y Manuales de procedimientos, a su vez conocer algunos ejemplos

de otras empresas.
Autoevaluacion Semana 12

Taller Nro. 1

TEMA:
(Actividad en grupos del PIS)

Revise la Guia de Estudio y la Guia para Elaborar Manuales de Procedimientos (en el aula

virtual) y responsa las siguientes preguntas:
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1. En la “Identificacion” del Manual de Procedimientos se incluyen los siguientes

elementos, llene la tabla con los datos de su PIS:

Fecha (Elaboracién):
Nombre de la organizacion

Pagina: De:
LOgOtipO Manual de Procedimientos SUStitﬂyase a (utilice este y los puntos de abajo cuando hay actualizacién)
Pagina: De:
(General o especifico)

Fecha (Anterior):

2. ;Cual es el objetivo de su Manual de Procedimientos (PIS)?

Ejemplo:

Establecer las atribuciones y funciones de las areas que conforman las Instancias
Municipales de las Mujeres del Estado de San Luis Potosi con el fin de que se cumpla
eficientemente con los propositos encomendados, mediante un instrumento que brinde
los mecanismos para el desempefio organizacional de las diferentes areas y
proporcione informacion basica para orientar al personal, respecto a la dinamica
funcional de la organizacion.

4. Politicas

Ejemplo:
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1. El manual sera verificado y actualizado por la Instancia Municipal de las Mujeres con
la participacion de los o6rganos responsables de ejecutar las actividades
consignadas en el mismo, a fin de centralizar el registro de revisiones y
actualizaciones.

2. La integracion fisica del manual sera mediante hojas sustituibles y se integrara en
carpeta color blanco, tamafo carta de tres argollas y la medida del grosor sera de
acuerdo al volumen de la documentacion a integrar.

3. Dicho manual sera elaborado y actualizado de acuerdo a la estructura organica
aprobada por el Cabildo del Ayuntamiento.

4. Es importante que se integre en carpeta de tres argollas a efecto de incorporar
ajustes o actualizaciones totales o parciales, a fin de que las hojas que resulten
afectadas por cambios o modificaciones sean sustituidas por las nuevas hojas
editadas.

5. Las hojas del contenido de los manuales deberan de cubrirse con protectores de
hojas para conservar el buen estado de las mismas.

6. ¢ Cuales son los principales objetivos de la empresa? (Objetivos Particulares)

Ejemplo:
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
© OBJETIVOS CORPORATIVOS DE CRECIMIENTO

OC1: Incrementar gradualmente el nimero de socios y facilitar el
ingreso de ofros como cuenta ahorristas (Crecimiento de la
Demanda)

OC2: Ampliar la cartera de servicios para satisfacer las necesidades
de los socios.

© OBJETIVOS CORPORATIVOS DE RENTABILIDAD

OC3: Promover el desarrollo econdmico de sus socios mediante una
adecuada gestion financiera.

OC4: Desarrollar Planes Estratégico y Financieros para tener una guia
o linea base respecto al crecimiento que se plantea la empresa
acorde a sus posibilidades y oportunidades

© OBJETIVOS CORPORATIVOS DE DESARROLLO

OCS5: Establecer la mejora continua (Kaizen) en todos los niveles de
la institucion.
OCé: Disponer del recurso humano, fisico y tecnolégico idéneo para
la institucion.

Objetivos corporativos de crecimiento

7. ¢ Cual es la misién y vision de la organizaciéon?
(Revisar la semana 3 el apartado de como desarrollar una misién y vision)

1Y =T (0

250



8. ¢Cuales son los “Valores Finales” y los “Valores Operacionales”?

VALORES:
Son el conjunto de creencias y conceptos fundamentales que posee una organizacién, que
orientan las conductas, las normas y las decisiones y nos permiten distinguir cuiles son
apropiadas para lograr nuestros fines. Pueden ser de dos tipos: finales y operacionales:
VALORES FINALES VALORES
(nos conducen a lograr la mision OPERACIONALES
y la visién) (nos orientan sobre la forma en
que pensamos y hacemos las
Liderazgo
Calid dg v Legalidad
alida v’ Integridad
Respeto v' Servicio
Agregar valor ¥ Eficiencia
v Innovacién
v' Flexibilidad
v’ Integracién
v Desarrollo
v" Dinamismo
v’ Perseverancia
Por tanto, al hablar de valores se hace referencia a una declaracién de los valores individuales que la organizacién pr d se
desarrollen entre los empleados de la misma. “Serdn la guia entre lo que se dice y lo que se hace”

9. ¢ Cual es el marco legal en el cual se sustenta el Manual?

Ejemplo:

e Declaracién sobre el Covid-19 de la Organizacion Mundial de la Salud OMS (11 de
marzo de 2020)

e Constitucion de la Republica del Ecuador (2008)

e Decreto Ejecutivo No. 1017 de Ecuador (16 de marzo de 2020)

¢ Disposiciones del Ministerio de Salud Publica MSP (2020)

¢ Resoluciones del Comité de Operaciones de Emergencia COE (2020)
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UNIDAD 4: Gestisn por procesos

o < Comprende las caracteristicas fundamentales de la gestion por
é¢Queé vamos
procesos

a aprender?

Semana 13: Introduccion a la gestion por procesos. Tipo y descripcion de proceso

Orientaciones: f

| Iniciamos la ultima unidad de nuestro silabo conociendo la gestion por procesos, dado |
. que es tema muy amplio especificamente nos centraremos en proporcionarles las |
! herramientas necesarias para conocer como disefiar e implementar una gestion por

| procesos dentro de la organizacion. En la semana 13 abordaremos las definiciones -
. basicas, los tipos y descripcion de los procesos, por lo que se recomienda:

I
I
I
I
! 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a -

profundizar en algunos aspectos. |
| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia ;

de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |
| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los |
. chats virtuales creados por el docente. !
I 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |
| responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello .

debe volver al texto las veces que sean necesarias. |
| 4. Alllegaral final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este -

planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

¢Por qué las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus
procesos?

Vamos hacia una sociedad donde el conocimiento va a jugar un papel de competitividad de
primer orden, y donde las destrezas de aprender de los resultados han creado la experiencia,
siendo una de las variables del éxito empresarial. La adecuada administracion del
conocimiento se define como un conjunto de procesos por los cuales una empresa u
organizacion selecciona, analiza, educa y comparte su conocimiento entre todos sus

funcionarios de cada una de las areas de la empresa u organizacion.
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La Gestidon por Procesos es la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los Procesos, entendiendo
estos como una secuencia de actividades orientadas a
generar un valor afadido sobre una ENTRADA para
conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez

satisfaga los requerimientos del Cliente.

¢Por qué las empresas y/o las organizaciones son tan

eficientes como lo son sus procesos?

v" Porque han tomado conciencia de esto, han reaccionado ante la ineficiencia que

representa las organizaciones departamentales.

v" Porque la administraciéon del conocimiento se define como un conjunto de procesos por
los cuales una empresa u organizacidn recoge, analiza, didactiza y comparte su

conocimiento entre todos sus miembros.

Gestion de procesos en las empresas

Hoy en dia las empresas deben abarcar muchos aspectos que dentro de la gestion de

procesos va a apoyar a las empresas u organizaciones al implementar sus procesos.

Clientes

(0]
A4 D
L
", Sociedad

Accurate
project view:{
Accionistas

Competidores

Personal

v" Desde el punto de vista del cliente: sentird la mejora en la calidad de sus productos,
pues el cliente crea fidelidad y como consecuencia las empresas u organizaciones

mantendran la satisfaccion del cliente en un nivel muy elevado.

v Desde el punto de vista de la sociedad: la implementacién de los procesos apoyara al

respeto del medio ambiente. La sociedad, por tanto, vera el impacto de la empresa al
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mejorar sus procesos internos y esto lleva a las empresas u organizaciones a crear una

imagen corporativa de muy alto nivel.

Desde el punto de vista de los competidores: las empresas u organizaciones que
desarrollan sus procesos y gestionan su empresa basado en la gestiébn por procesos
aumentan su nivel innovacion y desarrollo, y esto no pasa desapercibido para los
competidores. Al desarrollar e innovar la marca como empresa crece y el posicionamiento

es mas fuerte.

Desde el punto de vista del personal: una empresa u organizacion que se enfoca en la
gestion por procesos genera seguridad laboral para sus empleados, aumenta el
desarrollo personal y profesional y, como consecuencia, la satisfaccion personal de los

empleados.

Desde el punto de vista de los proveedores: para los proveedores no pasan
desapercibidos los cambios en las empresas que han implementado o se enfocan en la
gestion por procesos. Estos buscan alianzas estratégicas para buscar la calidad

concentrada de sus productos al cliente final.

Desde el punto de vista de los
accionistas: estos identifican las
mejoras de la gestiébn por procesos,
especialmente en la reduccion de
costos; una mejora en la productividad
de sus empleados y esto crea

rentabilidad y crecimiento de las

empresas u organizaciones.
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¢ Qué es lo que espera el cliente de hoy?

EL CLIENTE DE HOY

0RO

e Lo que Lo que ;:ﬁfggi:: gi% . Para Los
i esperan de recuperar roductos

empresas necesitan suz de los clientes di hP P T
deben con icha mediocres
conocer productos determinados reputacion no cuentan
realmente ylo productos es perdida, se para poder
asus servicios lo que produce deben recuperar a
clientes que las proveer los clientes

empresas productos

gglrfgi’;r"%% realmente

Cu g buenos a
articipacion =
Srlzt clientes

en el mercado

>

¢Por qué centrarse en los procesos?

¢Por qué centrarse en los procesos

e Previene posibles errores.

e Le permite ala organizacion centrarse en el cliente.

e Le permite a la compafiia predecir y controlar el cambio.

e Ofrece una vision sistematica de las actividades de la firma.

e Mantiene a la organizacion centrada en el proceso.

e Desarrolla un sistema completo de evaluacion.

o Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus interrelaciones.

e Ayuda ala empresa a comprender como se convierten los insumos en productos.
e Le suministra a la organizacion una medida de sus costes de mala calidad ( desperdicios).

e Da una vision sobre la forma en que ocurren |os errores y la manera de corregirlos.

e Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los recursos disponibles.

e Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes hacia actividades muy complejas.

e Ofrece una vision de lo buena que podria ser la organizacion y define el modo de lograr ese objetivo.

El enfoque basado en procesos

La gestién de procesos ayuda a la organizacion en la forma de enfocar el cambio, sea cual
sea. Desde un cambio pequefio que reduce el nimero de copias de un formulario, hasta el
cambio mayor que significa aplicar integralidad o tecnologia para reducir el ciclo de otorgar un
servicio desde 35 a 6 dias.
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Hoy en dia debemos preguntarnos: ¢Por qué
deberiamos enfocarnos en los procesos? ;Qué

mejoras esperamos obtener?

Podriamos decir que, al enfocarnos en procesos, como
empresas vamos a identificar 'y  gestionar
sistematicamente los procesos desarrollados en la
empresa u organizacién y, en particular, las

interacciones entre los procesos desarrollados.

Una adecuada gestion de procesos se basa en la

modernizacion de los sistemas como un conjunto

de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto.

Y deberiamos enfocarnos en el propésito final de la gestion de procesos, que es asegurar
que todos los procesos de una organizacion se desarrollen de forma coordinada,
mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas, tales como

clientes, accionistas, personal, proveedores y sociedad en general.

Enfoque basado en procesos

Marketing Ventas Operaciones Despacho

s Nl

Requerimientos Resultados

Los eventos suceden horizontalmente.

Cuando nos enfocamos en procesos, vamos a identificar actividades de nuestros procesos
que muy posiblemente sean transversales a las empresas y que usemos recursos de cada
uno de los departamentos, aun asi, estos departamentos ya cuenten con sus propios procesos
internos. Esta es una de las ventajas de una gestidén por procesos en las empresas modernas

o inteligentes.

Las empresas que se centran en procesos van a llevar unas grandes diferencias en las
empresas u organizaciones funcionales o departamentales. Estas diferencias las podemos

visualizar a continuacion:
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Concentrandose en Procesos

— T

CENTRADO EN LA ORGANIZACION CENTRADO EN EL PROCESO

Corregir errores. Reducir la variacion.

La manera mas facil de definir un proceso

Un proceso es «el conjunto de
pasos o actividades enlazadas
entre si que, partiendo de una o
mas entradas (insumos) los
transforma, generando salidas
(productos) que tienen un

mayo r Val OI"» . No existe producto y/o servicio sin un

proceso.

No existe proceso sin un producto y/o
servicio

Recuerda: No existe producto y/o servicio sin un proceso. No existe proceso sin un

producto y/o servicio.

La gestion de procesos es una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de la
empresa a identificar, representar, disenar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivos los procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente. El gran
objetivo de la gestion de procesos es aumentar la productividad en las organizaciones.

Productividad considera la eficiencia y agregar valor para el cliente.
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¢ Qué es un proceso?

Como ya lo mencionamos anteriormente, proceso es un conjunto de actividades,
interacciones y recursos con una finalidad comun: transformar las entradas en salidas
que agreguen valor a los clientes. El proceso es realizado por personas organizadas segun
una cierta estructura, tienen tecnologia de apoyo y manejan informacion. Las entradas y
salidas incluyen transito de informacién y de productos. Hammer aporta una definicion
parecida (2006, p. 68): —Un proceso es una serie organizada de actividades relacionadas,
que conjuntamente crean un resultado de valor para los clientes. Explica que la mayoria de
las empresas no cumple con esta definicion porque todavia estan organizadas en base a

compartimentos.

Los procesos le dan vida a la organizacion. Un proceso puede pasar por muchos cargos
en diversas unidades funcionales (lo vertical), por eso los procesos cruzan horizontalmente a

la organizacion.

A448
a
L4828
PROPIETARIO COLABORADORES
P
P ENTRADAS PROCESO SALIDAS p
/ \ p
OPERACIONES INDICADORES

INSTRUCCIONES DOCUMENTOS

Caracteristicas comunes de los procesos

Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se cumple el proceso (responsable del proceso).

Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).

Tienen interacciones y responsabilidades internas bien claras.

Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de entrenamiento.

Tienen controles de evaluacion y retroalimentacion cercanos al punto en el cual se ejecuta la actividad.

Tienen medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.

Tienen tiempos de ciclo conocidos.

Han formalizado procedimientos de cambio.

Saben cuan buenos pueden llegar a ser.
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Elementos de procesos

Entradas. Materiales o informacion consumida o transformada por una actividad para
producir “salidas”.

Salidas. Objetos producidos por la actividad o proceso.

Control. Objetos que gobiernan o regular como, cuando y si una actividad se ejecuta o no.
Ejemplos: normas, guias, politicas, calendario, presupuestos, reglas, especificaciones,
procedimientos.

Mecanismo. Recursos necesarios para ejecutar el proceso. Ejemplos: maquinaria,

programas de computo, instalaciones, Recursos Humanos.

Jerarquia de procesos

Comprension de jerarquia de los procesos

Clientes

En los procesos también debemos definir su jerarquia, tal como sigue: Macro Procesos,
Procesos, Actividades y Tareas. Toda esta clasificacion siempre busca crear una mayor
satisfaccion en los clientes, quienes son el principal doliente de la gestion basada en procesos.
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= Todos estamos involucrados en algun proceso de la organizacion.

= Una organizacion es una cadena de procesos.

I 9 - 4
ol m 1)
Cliente Interno Cliente Interno Cliente Interno
Proveedor Proveedor Proveedor

Proveedor

4
)

Cliente externo

Conceptos basicos

Macroprocesos: Esta definido como el conjunto de procesos interrelacionados y con un

objetivo comun.

Procesos: Actividades o conjunto de actividades que emplean insumos, agregan valor y
entregan un producto a un cliente. Segun la ISO 9001 también lo podemos definir como
«Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactuan, las cuales transforman
elementos de entrada en salidas» (ISO 9000:2000, 3.4.1).

Subproceso: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar Gtil
para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro

de un mismo proceso.

Actividad: Son acciones que tienen lugar dentro de los procesos y son necesarios para

generar un determinado resultado. Ejemplo: Revision del medio.
Tarea: Trabajo que ha de hacerse en tiempo determinado.

Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacién de
una actividad: qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y cémo se debe llevar
a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y

registrarse.

Los procesos en las empresas se enfocan principalmente en los clientes y que cada

proceso interactia con muchos elementos que logran crear su mejor producto o
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servicio. Estos elementos forman parte de cada proceso, asi como también existe el
personal humano que interactia en cada una de las actividades de los procesos de

negocio.

PROCESOS EN LA ACTUALIDAD

Los procesos se consideran en la actualidad como
la base integral operativa de gran parte de las
empresas u organizaciones y paulatinamente se
van convirtiendo en la base estructural de un
namero creciente de empresas en el Ecuador y en
el mundo.
Esta propension llega después de todas las
limitaciones que se han manifestado en diversas
estructuras organizativas de las empresas u
a Eﬂ D organizaciones, creando sucesivos intentos de
llevar a las estructuras empresariales las
' a . necesidades generadas en cada instante por los

a.

clientes.
av ' Los modelos de empresas funcionales como otros

modelos ya apuntaban a la importancia de los
procesos como base sobre la que desarrollaran
politicas y estrategias operativas sdlidas.
Los procesos, como base de gestion en las
empresas, ponen de manifiesto su alineacion a los
mercados actuales, cada vez mas cerca del
mercado global y, como consecuencia, su
capacidad de contribuir de forma directa a los
resultados, siempre que la empresa u organizacion
disene y estructure sus procesos pensando en sus
clientes internos o externos.

Modelos de gestion por procesos

La gestién de la calidad es un principio cada vez mas valorado entre las empresas u
organizaciones, que les permite diferenciarse entre unas y otras, ser mas competitivas y
obtener mejores resultados. Esta calidad favorece el crecimiento y desarrollo empresarial y
su posicionamiento en el mercado actualmente. Para obtener estos resultados positivos que
toda empresa busca, es necesario que las empresas busquen implementar sistemas de
gestion e incorporen metodologias, técnicas y herramientas que les ayuden a alcanzar sus

objetivos planificados.

En las ultimas décadas, la preocupacion por mejorar la calidad de los productos o servicios
ha promovido la creacién de diferentes modelos de gestion. Estos se crearon para fomentar
y promover la gestion de la calidad. Los modelos tienen como fin promover la mejora continua
en cada empresa. Indican una serie de pautas o premisas para llevar a cabo una gestion
eficaz en los modelos organizacionales gestionados por procesos. A continuacion, se detallan

algunos de los principales modelos de la gestion de la calidad:

1. Modelo de Deming. Creado para mejorar la competitividad de las empresas.

Desarrollado por los japoneses.
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2. Modelo de Malcolm. Impulsado en los EE. UU. para mejorar su economia.

3. Modelo EFQM. Creado en Europa y asume su papel como clave en el incremento de la

eficacia y la eficiencia de las organizaciones europeas.

4. Modelo Iberoamericano. De excelencia en la gestion, modelo iberoamericano para la

gestion de la calidad.
Fases de la gestidon de procesos

Trabajar en los 4 ciclos corresponde al curso normal de los eventos. Es una forma secuencial
para cada proceso. Haciendo la consideracion de que no se trabaja con todos los procesos a

la vez, sino que cada uno tiene diferentes niveles de avance. Los 4 ciclos con sus 9 fases son:

Ciclo 1. g

Desde la estrategia |ncorp°rar la I
gestion de procesos

Ciclo 2. Modelamiento visual

Disenar mapa de Representar
procesos procesos

Ciclo 3. Intervenir procesos Mejorar
=z o procesos "
Gestion estratégica Formalizar
de procesos — rocesos
- Redisenar 4
procesos

Cielo 4. Controlar
Durante la vida ttil
procesos

Gestion integral del cambio

Mejora continua
de procesos

Ciclo 1. Desde la estrategia de la organizacion. Se refiere a que la incorporacién de la

gestion de procesos debe estar expresada en el plan estratégico. Consta de una sola fase:

1. Incorporar la gestion de procesos en la organizacion. Donde se resuelve: crear un area
de procesos y designar el equipo de trabajo, definir las grandes lineas de trabajo en la gestion
de procesos, identificar la tecnologia necesaria y realizar la preparacion adecuada de las

personas del area y de toda la organizacion.
Ciclo 2. Modelamiento visual de los procesos, consta de dos fases:

2. Disefnar el mapa de procesos: consiste en ver la totalidad de los procesos de la
organizacién: el proceso de direccion estratégica, los procesos del negocio y los procesos de
apoyo. Desde esta vision de conjunto se comienza a segmentar y detallar. Este mapa es vital

para elaborar el plan estratégico de la organizacion.
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3. Representar los procesos mediante modelos visuales: flujogramas de informacion y

listas de tareas, donde también se realizan observaciones y recomendaciones generales.

Ciclo 3. Intervenir procesos modelados. Este ciclo exige conocer previamente la totalidad
de los procesos a nivel del modelamiento visual. A las dos fases donde se propone y realiza
el cambio: mejora y redisefio de procesos, se le llama también optimizacion de procesos.

Consta de cuatro fases:

4. Gestion estratégica de procesos: contempla priorizar procesos desde lo indicado en la
estrategia e incluye la definicion de indicadores y de duefios de procesos. También sefiala los

objetivos para la optimizacion de procesos (mejora o redisefio).

5. Mejorar procesos: se refiere a definir y aplicar las mejoras para cumplir los objetivos de

rendimiento del proceso sefialados en la fase anterior.

6. Redisenar procesos: se refiere a definir y aplicar una solucién para cumplir los objetivos
de rendimiento del proceso sefialados en la fase anterior. Se suman en esta fase los aportes

de la gestion de proyectos porque el redisefio se orienta al cambio mayor.

7. Formalizar procesos: contempla elaborar el procedimiento como detalle completo de un
proceso optimizado. Debe asegurarse que la nueva practica se incorpore y mantenga en la

organizacion.

Ciclo 4. Durante la vida util del disefio del proceso formalizado. Este ciclo exige que el
proceso esté formalizado producto de un disefio reciente o de una optimizacion. Consta de

dos fases:

8. Controlar procesos: se refiere al seguimiento, al cumplimiento de estandares y a la

reaccion en caso de situaciones fuera del estandar. Este rol lo cumple el duefio del proceso.

9. Mejora continua: se refiere al disefio y la practica de como el disefio del proceso se
continuara perfeccionando tanto para adaptar a la realidad como para capitalizar

innovaciones.
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Actividades practicas: SEMANA 13

iFelicidades! Nos encontramos en la parte final de nuestro recorrido académico. En esta
unidad conoceras a que hace referencia la gestion por procesos, dado que es un tema muy
amplio nos centraremos en proporcionales las herramientas necesarias para aproximarnos a
la implementacién de una adecuada gestidén por procesos desde la practica. En la clase de
hoy hicimos una revision teérica de la importancia de los procesos, asi como los elementos,
jerarquia y conceptos basicos asociados. Para complementar lo aprendido te recomiendo

revisar las siguientes actividades complementarias:
Videos:

Gestidn por procesos: https://www.youtube.com/watch?v=B1uynyYQOrPc

Autoevaluacion Semana 13

Taller Nro. 2

TEMA:
(Actividad en grupos del PIS)
Investigacion de campo

Técnica de investigaciéon: Entrevista

Revise la Guia de Estudio y los libros de Gestion por procesos (alineados a la estrategia) y
(valorando la practica) de Juan Bravo Carrasco y desarrolle el siguiente taller, el mismo que

tributa al desarrollo del proyecto integrador de la asignatura.
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Elabore un listado de los procesos que desarrolla la empresa considerando la actividad

empresarial a la que se dedica (Enliste al menos 10 procesos importantes).

Jerarquice los procesos en orden de importancia y seleccione 5 macroprocesos (1 por cada

grupo de trabajo)

Describa los 5 procesos seleccionados considerando los elementos del mismo. Recuerden
que los procesos deben tener entradas y salidas. De la misma manera por cada grupo del
PIS.

© ¢Cual es el procedimiento que se va a analizar?
PRO CES O ...

© ¢Dénde se inicia?

Asi con el resto de procesos....
A. Formulario de procedimiento

Desarrolle una entrevista (puede ser telefonica) en el establecimiento que esta desarrollando

el Proyecto integrador de Saberes PIS para llenar el siguiente “Formulario de Procedimiento”

“Formulario de Procedimiento”: esta ficha ofrece un esquema para inventariar
secuencialmente cada procedimiento de acuerdo con su evolucion particular, a continuacion,

se detallara en que consiste cada casilla de este formulario:

VI PROCESO No.1 “XYZ”

Nombre del procedimiento: Caddigo (folio unico para cada
procedimiento): Eje. 001

266



Identificacion del procedimiento: Fecha (identificacion temporal en que se

levanté el procedimiento):

6. Descripcion

Definicion del procedimiento

7. Objetivo Describir como el procedimiento ayuda a conseguir los objetivos
institucionales
8. Alcance Area en donde transcurre el procedimiento

9. Periodicidad

Lapso temporal que transcurre el procedimiento

10.Marco Legal

Leyes, reglamentos u otros que reglamenten el procedimiento. (Ley de
Defensa del Consumidor, Ley de Turismo, Ordenanzas para uso de
Protocolos de Bioseguridad, etc.)

6. Descripcion del procedimiento (paso a paso)

ACTIVIDAD RESPONSABLE DURACION
Hora, Eglgzuotg:b%e)gundo
INICIO Propietario 00:00:30
1. Bienvenida del cliente: En la puerta de ingreso de los
clientes se le brinda la bienvenida. (En caso de que
algun proceso requiera tipo de documento (orden de
pedido, factura...) detallarlo entre paréntesis.
FIN
Tiempo total:

VI PROCESO No.2 “XYZ”
VI PROCESO No.3 “XYZ”
VI PROCESO No.4 “XYZ”

Bibliografia:

https://snap.formax.edu.ec/courses

Bravo, J. (2013). Gestion por proceso. Valorando la practica. (Quinta edicion). Evolucion.

Bravo, J. (2011). Gestion por procesos. Alineados a la estrategia. (Cuarta). Evolucion.
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Semana 14: Mapa de procesos. Macroproceso. Descripcion de un macroproceso.

Comprende las caracteristicas fundamentales de la gestion por
procesos

¢Qué vamos

a aprender?

Orientaciones:
[ttt e+t — .

| Durante la semana catorce aprenderemos a realizar la modelacion visual de un proceso |
para lo cual vamos a necesitar del mapa de procesos, los flujogramas y la lista de tareas,

' por lo que se recomienda:

| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .

profundizar en algunos aspectos.

2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia -

de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la

compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los

3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido
responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !

i chats virtuales creados por el docente.
I debe volver al texto las veces que sean necesarias.

4. Al llegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .

planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Modelamiento visual de procesos

Modelar los procesos es tomar consciencia de lo que hacemos y como lo hacemos. Tiene
que ver con detenerse, mirar y escuchar para reflexionar y actuar. Por mas que se esmere el
bodeguero en buscar prontamente los productos, su esfuerzo individual, heroico, tendra poco
impacto si el disefio del proceso esta obsoleto. Se requiere una labor de conjunto que ayude

a detenerse y mirar el hacer, preguntar a los clientes, observar lo que hacen los demas y

aplicar innovacién para modelar los procesos adecuados a la realidad.

El modelamiento visual de los procesos es la nueva propuesta de la teoria de modelos para

lograr la participacion de todas las personas de la organizacién.
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Método GSP para el levantamiento de procesos
v Participativo, se basa en la visidn sistémica, los actores del proceso tienen rol principal
v" Los analistas de procesos son facilitadores

v' Supone una estrategia de la organizacion formal, conocida y actualizada

Método GSP para el levantamiento de procesos

Primera fase: Segunda fase: Tercera fase:

Mapas de . BINE
Procesos (MP) Flujogramas de Descripcion

global y ambito Informacion (FI) del proceso

Objetivo

Entradas y salidas

Relaciones con otros procesos
Responsable del proceso
Flujograma de informacion
Descripcion de actividades
Observaciones y contingencias
principales

D{E

g o i

Ve der & detalle

¢ Normas de operacion
|_ ¢ Indicadores principales
== _-J » Documentos de apoyo
_- - ¢ Interfaces de Entrada y Salida
| hom

'—-—-—'

GSP es Gestion Sistémica de Procesos, desarrollado por Evolucion, Centro de
Estudios Avanzados. Se usa ejemplo de la empresa Linhogar, la que cuenta con una red

de 40 locales, dedicada a la venta de productos de linea blanca y electrénica.




Mapa de procesos

Este diagrama ofrece una vision general del sistema de gestion. En él, se representan los
procesos que componen el sistema, asi como sus relaciones principales. Dichas relaciones

se indican mediante flechas y registros que representan los flujos de la informacion.

Proceso de
Direccion Estratégica Planear —  Realizar | Controlar | Retroalimentar
c c
Comercializar
al detalle Vender L
" — Comprar —  Reponer [ -
2 A domicilio
g
;ﬂ Proyectar
Z ventas
= Fabricar
= muebles
‘5 — Comprar [-| Producir [ Vender
3
o
=
=
=9
Procesos de Apoyo (organizados por ambito)
’ = Personas
Su's tenta- Procesos Proyectos Calidad Contratos Do Contratar
bilidad Y soporte -
Capacitar
Servici Compensar
. oqs SIvicios
Compras Finanzas Contabilidad bAsicos Transporte Legal Desvincnlar

Figura 2-1. Mapa de procesos de la empresa Linhogar

Limites finales del proceso. - Elaborada la definicion de la mision, la segunda tarea del
equipo consiste en evaluar los limites preliminares determinados por el responsable del

proceso para ver si son correctos o necesitan ajustes.
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{Qué se

incluye en el
proceso?
¢Qué
departamento .
s estan ¢Qué no se
involucrados incluye?
en el
SRR Los limites del
proceso definen
los siguientes
ajustes
¢Cuales son ¢Cuales son
las entradas las salidas del
del proceso? proceso?

Flujograma de informacién

Un flujograma de informacion (Fl) describe un proceso. Si éste tiene divisiones en su
interior, se elabora un Fl por cada etapa o version. En el flujpgrama de informacion los
recuadros representan actividades, la secuencia sigue la temporalidad (las actividades de mas
abajo ocurren después) y, sobre todo, se busca —el vistazoll, significa que con una mirada se

recuerda como es el proceso.

Para simplificar y facilitar la lectura, la nueva generacién de flujogramas de informacion sigue
el criterio curso normal de los eventos. Esto es clave, significa que no se diagraman las
contingencias, las cuales solo van en el texto del procedimiento. Es un criterio practico y

profundo porque se busca robustecer el hacer correcto.
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Proceso Comercializar al detalle: Etapa Vender con entrega en la tienda
CLIENTE| VENDEDOR CAJERO BODEGA ANALISTA
(? ADMINISTRATIVO DESPACHADOR FINANZAS

Atender

@

Recaudar

[
I @ " | Preparar
-I despacho

CP1” |

|

Entregar
GDT
Y e
|
: GD3 AA

» Cuadrar

[y
o)
IS

NV:Nota de Venta, CP: Comprobante de pago. OE: Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho

Figura 2-2. Flyjograma de informacion de la etapa Vender con entrega en la
tienda, del proceso Comercializar al detalle

Lista de tareas por cada actividad

En la figura 2-3 se observa la lista de tareas de la cuarta actividad del Fl: Entregar. Notese

que siempre se comienza con un verbo en infinitivo.

LISTADE TAREAS

ACTIVIDAD: ENTREGAR ROL: DESPACHADOR

TAREA DESCRIPCION DE LA TAREA

Tomar GD desde la carpeta de GDs los 3 ejemplares
[ de la GD. Forma FIFO

en la bodega segun ubicacién indicada en

[Buscar producto lamisma GD

en la ficha de producto ubicada en el

Registrar
[ 9 estante destinado al producto

en el meson de despacho, usa el lector de

[ Rebajar stock codigo de barras

junto con el cliente a quien pide firmar los

Verificar producto
[ P 3 ejemplares de la GD (punto de control)

los ejemplares 1y 2 de la GD junto con el

[ Entregar al cliente
producto

e | et | Nt | Nt | Nt | Nt | N

a través del estafeta, cada ejemplar 3 de la

[Enviar a finanzas !
GD firmada por el cliente

OBSERVACIONES:
1. Mantener el orden de la bodega para la agilidad del proceso
2. Mantener el orden dentro de la carpeta de GDs

Figura 2-3. Lista de tareas de una actividad
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Incorporar la gestion de procesos en la organizacion

También se le llama instalar las practicas de procesos, una forma general de trabajo en
toda la organizacién acerca de la gestion de procesos. Por ejemplo, se requiere crear un area
de procesos con las responsabilidades correspondientes, implementar los procesos de
procesos, la tecnologia necesaria y la preparacion adecuada de las personas. También se
requiere lograr la vision de procesos y definir una forma de trabajo con los duefios de procesos
para que puedan integrar a todos los actores del proceso.

Collect Information

() S Brainstorm &
; . Analysis o i
\ f
i ' - -
, : ; PP <>
' E - e ~
' .
- .
: B H
Define the 7 1"\ : B E Develop
Problem H HA H Solutions
» Present your s ‘.'
i Ideas .,-' .
‘o, 7. Improve on your o
“teanaannt’ Design

¢Necesitamos que la gestion de procesos sea un —proceso continuo?

Si, porque hoy es una condicidn de sobrevivencia, por un lado, y de gestacion de factores de
diferenciacion, por otro.

Reciclaje Seguro, paso a paso

Estos son transportados

3 a la Planta de Reciclaje

p ]

g Tl

\ 1 o
¥

Q

y sus accesorios
en nuestros
contenedores

1 Depositas tu celular

Los celulares y accesorios

2 son retirados desde
cada estacion Celulares, cargadores
y manos libres son clasificados

L

Cada celular reciclado es un
8 aporte para la educacion de
excelencia de nifos de
@5Casos recursos Son desmantelados

Lo, residuos peligrosos como 5 para recuperar lo que se

Los metales y plasticos puede volver a usar

vuelvcn como materia
prima al ciclo productivo.

las baterias son enviados a un
relleno de seguridad que cumple
con toda la normativa
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Modelo integral del cambio

Tanto para un proyecto en particular como para implementar la gestion de procesos en la

organizacién, estos cinco elementos de la mesa tienen un aspecto muy practico, servir de

referencia para elaborar el presupuesto. En promedio, la inversiéon deberia ser mas o menos

pareja entre todos ellos.

Personas Tecnologia

Proceszos Estructura

Figura 3-1. Modelo mntegral del cambio

Definiciones estratégicas necesarias

Es indispensable que la estrategia de la organizacion incorpore definiciones para incorporar

la gestion de procesos, tales como:

v

v

Incluir la gestion de procesos en el plan estratégico y alinear con los demas

componentes del plan.
Sefalar el compromiso con la productividad.

Lanzar la campafia de orientacion total al cliente, comenzando por instar a conocer

qué quieren los clientes de los procesos de negocio de la empresa.

Dar a conocer los indicadores por los cuales seran medidos los procesos, asi como el

disefio de incentivos a los participantes.

Aportar directrices en las cuatro patas de la mesa: personas, procesos, estructura y

tecnologia, segun veremos en las siguientes secciones.

Elaborar un plan para avanzar hacia la participacién.

En definitiva, incorporar la gestion de procesos es un proyecto de cambio que

pertenece a la direccion superior.

Vision general del proceso
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Para identificar sus clientes, necesita averiguar quién recibe o quién se beneficia de la salida

del proceso.

Quiénes son los proveedores de la entrada del proceso.

Quiénes son los clientes de las salidas del proceso.

Con qué otros procesos interactuan.

Los procesos tienen varias entradas y salidas diferentes, aunque uno o dos de estos pueden

considerarse como primarios, mientras que los demas son secundarios.

Clientes del proceso

v

v

Clientes primarios
Clientes secundarios
Clientes indirectos
Clientes externos

Consumidores

Diseiar el mapa de procesos

El mapa de procesos permite reconocer la totalidad del hacer de la organizacion y ubicar en

su contexto cualquier proceso especifico. Incluye tres secciones:

v" Proceso de direccion estratégica. Va arriba y su objetivo es planear toda la

organizacion, realizar el plan, controlar y retroalimentar.

v Procesos del negocio. Van al centro y derivan directamente de la misién. Se les llama

a veces procesos de mision o misionarios.

v" Procesos de apoyo. Van abajo y dan soporte a toda la organizacion en los aspectos que

no son directamente del negocio.
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Procesos estratégicos

Son aquellos establecidos por la alta direcciéon para definir como opera el negocio y como se crea
valor. Constituyen el soporte de la toma de decisiones relacionadas con la planificacion, las estrategias y
las mejoras en la organizacion. También proporcionan directrices y limites al resto de los procesos.
Ejemplos de procesos estratégicos son la comunicacion interna, la comunicacion con el cliente, el
marketing, el diseno, la revision del sistema, la planificacion estratégica, el disefio de planes de
estudios, entre otros.

Procesos claves

Son aquellos directamente vinculados a los bienes producidos o a los servicios que se prestan y, en
consecuencia, orientados al cliente/usuario. Centrados en aportar valor, su resultado es percibido
directamente por el cliente o usuario. Por lo general, en la ejecucion de estos procesos intervienen
varias areas funcionales y son los que emplean los mayores recursos.

Procesos de apoyo o soporte

Son aquellos que sirven de soporte a los procesos claves y a los procesos estratégicos. En muchos
casos, estos procesos son determinantes para conseguir los objetivos de los procesos dirigidos a cubrir
las necesidades y expectativas de los clientes o usuarios. Ejemplos de procesos de apoyo o soporte:
formacion, compras, auditorias internas, informatica, etc.

Tipos de procesos
Los tipos de procesos se clasifican de la siguiente manera:

Procesos gobernantes. - Aquellos otros procesos de gobierno que orientan y dirigen todos

los procesos, marcando la estrategia de la organizacion.

— Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las estrategias y
objetivos de la organizacion.
— Los procesos que permiten definir la estrategia son genéricos y comunes a la mayor

parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado, planificacién y
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seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia tecnolégica y evaluacion de
la satisfaccion de los clientes).

Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy diversos,
dependiendo precisamente de la estrategia adoptada. Los procesos estratégicos

intervienen en la visidn de una organizacion.

Procesos clave. - Representan la razdn de ser de nuestra unidad o departamento o proyecto.

Los procesos clave son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden directamente en
su satisfaccion.

Componen la cadena del valor de la organizacion. También pueden considerarse
procesos claves aquellos que, aunque no afadan valor al cliente, consuman muchos
recursos.

Los procesos clave intervienen en la misidn, pero no necesariamente en la visién de

la organizacion.

Procesos de soporte. - Tienen como misidn apoyar a uno 0 mas procesos clave y son

aquellos que crean y gestionan infraestructura y posibilitan los anteriores. En este tipo se

encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del sistema de gestion, que no

puedan considerarse estratégicos ni claves. Normalmente estos procesos estan muy

relacionados con requisitos de las normas que establecen modelos de gestion. Son procesos

de apoyo, por ejemplo:

v

v

control de la documentacion

auditorias internas

no conformidades, correcciones y acciones correctivas
gestion de productos no conformes

gestion de equipos de inspeccion, medicion y ensayo

Estos procesos no intervienen en la mision ni en la vision de la organizacion.

Proceso de direccion estratégica

Se trata de un solo proceso que dirige a todos los demas. Entendiendo direccidon como realizar

un ciclo que consta de cuatro etapas: planear, realizar, controlar y retroalimentar, tal como se

aprecia en la figura 2-1.

1. Planear es trabajar en obtener un plan estratégico. La guia es el analisis de las necesidades

de los clientes. Incluye vision, misién, valores, directrices funcionales, indicadores, objetivos
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corporativos, departamentales y personales y el programa de accion, entre otros
componentes. También contempla la forma como se comunica la estrategia y la forma de
motivar a todos los integrantes de la organizacion en lograr sus definiciones, entre otros temas

relacionados.

2. Realizar es llevar a la realidad el plan estratégico, contempla organizar, dirigir, asignar
recursos, facilitar y supervisar la ejecucion. Participa toda la organizacion con apoyo externo.
Requiere amplio trabajo de gestion de proyectos y seguimiento.

= MAPADE
A\ amica } pROCESOS
SOEMCA
B Lavado

8 Alquiler

Participacién con protagonismo %

Acompaiiamiento @&

en el entorno # Confeccion

SAEMA

@ Gestion de residuos

Promocién A
autonomia

Conocimientode @

s #: Recuperacion paisajistica
capacidades

@ Divulgacién ambiental

NECESIDADES

* Sociedad ¢ Personal

eDeapoyoa e Familiares
las personas

*Clientes

RESULTADOS

e Personal e Sociedad

e Familiares ¢ De apoyo a
las personas

e Clientes

Gestion y planificaciéon % ) % #: Gestién de centros

Gestién conocimiento e innovacién [g b A :
& Servicios técnicos
Proyeccién y transformacién social B

L

y promocién de la salud

Politicas de personal &

Gestion econémica P B Gestion de la informacién e informatica

3. Controlar es medir y verificar que se sigue el plan actualizado de acuerdo con las
necesidades vigentes. Se emplean técnicas de control de gestion, auditoria y riesgos, entre
otras.

4. Retroalimentar es capturar el aprendizaje para incluir en un nuevo ciclo del proceso de

direccion estratégica, en la linea de gestion del conocimiento.
Procesos del negocio

Los procesos del negocio atienden directamente la misién de la empresa y se relacionan

con los clientes a través de los productos o servicios que presta una organizacion.

Diagramacion de procesos

Objetivo. - Brindar a toda organizacion los elementos de juicio iddneos para la representacion

y procesos, asi como las pautas para su manejo en sus diferentes versiones.

278



Definiciéon. - Diagramar es representar graficamente hechos, situaciones, movimientos o

relacionas de todo tipo por medio de simbolos.

Simbolos usados en los diagramas de flujo

DIF

Lectura recomendada:

/Para ampliar la informacion te invitamos a leer el contenido en el Texto “Organizacién de\
Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 342 - 358, lo puede encontrar en el enlace que se
presenta a continuacion.

Bibliografia:
Franklin, E. B. (2009). Organizaciéon de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

\ empresas.pdf J

Actividades practicas: SEMANA 14

iFelicidades! Nos encontramos en la recta final de nuestro recorrido académico. En esta
semana aprendimos a realizar el modelamiento visual de procesos, donde abordamos el
mapa de procesos, flujogramas de informacion, lista de tareas por cada actividad. Es asi que

para complementar los aprendido te invito a revisar las siguientes lecturas recomendadas:

Lectura recomendada:

Para ampliar la informacion te invitamos a leer el contenido en el Texto “Organizacién de

Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 297 — 342.

Autoevaluacion Semana 14

Taller Nro. 3
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TEMA:

Disenar el Organigrama en Microsoft Visio
(Actividad en grupos del PIS)

Para avanzar en el desarrollo del punto 3.2. Organigrama de nuestro Manual de

Procesamientos se solicita que el actual organigrama que elaboro para el establecimiento lo

disefie en el Programa Microsoft Visio, para lo cual se solicitamos revise el siguiente video

tutorial, el cual ofrece una forma muy rapida, sencilla y profesional forma de presentarlo.

(Gallardo, n.d.).

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,
2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8

Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizacién de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de

https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,
2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8
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Semana 15: Diagramacion de los procesos de las organizaciones.

Comprende la forma técnica de diagramar los procesos desde la

¢Qué vamos ) S
perspectiva administrativa

a aprender?

Orientaciones: f

. Durante la semana quince aprenderemos la simbologia, normas internacionales y
clasificacion de los diagramas de flujo, asi como también herramientas de aprendizaje
- como el check list y los indicadores de medicion, por lo que se recomienda:

I

I

I

| 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica |
| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a .
profundizar en algunos aspectos. |

| 2. Recuerde responder a las preguntas de revisién que aparecen a lo largo de la guia -
de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la |

| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los
i chats virtuales creados por el docente. |
3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido |

| responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello !
debe volver al texto las veces que sean necesarias. |

| 4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este .
| planificada, la misma que contribuira a su notal final. |

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

M Introduccion

Las organizaciones demandan recursos técnicos que les permitan precisar, mediante
diagramas de flujo y mapas de proceso, los elementos necesarios para llevar a cabo sus

funciones en forma logica y consistente.

En su calidad de técnicas de analisis, compendian en forma ordenada y detallada las
operaciones, las actividades, las funciones y los procesos que efectuan las unidades
administrativas de la estructura organizacional que intervienen en ellas, los formatos que
utilizan, asi como los métodos de trabajo con que determinan responsabilidades en la

ejecucion, el control y la evaluacion de sus acciones.
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Como herramienta de estrategia permiten elevar el desempefio de la
fuerza de trabajo, lograr economias en la produccién de bienes o

prestacion de servicios, mejorar la coordinacion con grupos de interés y
capitalizar las capacidades distintivas para lograr ventajas sustentables.

Diagramacion

Diagramar es representar graficamente hechos, situaciones, movimientos, relaciones o
fendmenos de todo tipo por medio de simbolos que clarifican la interrelacion entre
diferentes factores y/o unidades administrativas, asi como la relacion causa-efecto que

prevalece entre ellos.

Este recurso constituye un elemento de juicio invaluable para individuos y organizaciones de
trabajo; aquellos, porque asi pueden percibir en forma analitica y detallada la secuencia de
una accion, lo que contribuye sustancialmente a conformar una solida estructura de
pensamiento que fortalece su capacidad de decision. Y las organizaciones, porque les permite
dar seguimiento a sus operaciones mediante diagramas de flujo, elemento fundamental para
descomponer en partes procesos complejos, lo cual facilita su comprension y contribuye a
fortalecer la dinamica organizacional y a simplificar el trabajo.

Los diagramas de flujo -también conocidos como fluxogramas-
son “...una representacion grafica mediante la cual se
representan las distintas operaciones de que se compone
un procedimiento o parte de él, estableciendo su
secuencia cronolégica. Clasificandolos  mediante

simbolos segun la naturaleza de cada cual.” Es decir, son
una mezcla de simbolos y explicaciones que expresan
secuencialmente los pasos de un proceso, de forma tal que
este se comprenda mas facilmente.

El lenguaje grafico de los diagramas de flujo esta compuesto de simbolos, cada uno de ellos
tiene un significado diferente, lo que garantiza que tanto la interpretacion como el analisis del
diagrama se realicen de forma clara y precisa. Asimismo, para asegurar la interpretacion
univoca del diagrama de flujo resulta necesario el disefio y escogencia de determinados
simbolos a los que se les confiera convencionalmente un significado preciso, asi como definir

reglas claras con respecto a la aplicacion de estos.
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Frecuentemente los simbolos que se utilizan para el graficar flujogramas se someten a un

proceso de normalizacion, es decir, son disefiados para que su interpretacion sea universal.

Simbolos usados en los diagramas de flujo

Un diagrama de flujo elaborado con un lenguaje grafico incoherente o no accesible transmite
un mensaje deformado e impide comprender el procedimiento que se pretende estudiar. De
ahi la necesidad de contar con simbolos que tengan un significado preciso, y de convenir

reglas claras para utilizarlos. Los simbolos de diagramacion que se emplean

internacionalmente son elaborados por las instituciones siguientes:

1. La American Society of Mechanical Engineers (ASME) ha desarrollado los simbolos que
aparecen en la figura 7.1, los cuales, a pesar de que son aceptados en areas de produccion,
se emplean escasamente en el trabajo de diagramacion administrativa, pues se considera que

su alcance se enfoca en los requerimientos de esta materia.

ASME

SETTING THE STANDARD
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FIGURA 7.1

Simples
Simbolos de la norma
A.S ME para elabo!'ar Simbolo Representa
diagramas de flujo.
O Operacién. Indica las principales fases del proceso, método
o procedimiento.

Inspeccién. Indica que se verifica la calidad y/o cantidad de algo.

Desplazamiento o transporte. Indica el movimiento de los
empleados, material y equipo de un lugar a otro.

de los hechos.

Almacenamiento permanente. Indica el depésito de un documento
o informacién dentro de un archivo, o de un objeto cualquiera en

D Depésito provisional o espera. Indica demora en el desarrollo

un almacén.
Combinados
Simbolo Representa
Origen de una forma o documento. Indica el hecho de elaborar
@ una forma o producir un informe.

de tomar una decisién o bien el momento de efectuar una

q Decisién o autorizacion de un documento. Representa el acto
A autorizacion.

@ Entrevistas. Indica el desarrollo de una entrevista entre dos o mas
personas.

v Destruccién de documento. Indica el hecho de destruir un
documento o parte de él, o bien la existencia de un archivo muerto.

2. La American National Standard Institute (ANSI) ha preparado una simbologia para
representar flujos de informacién del procesamiento electronico de datos (figura 7.2), de la
cual se emplean algunos simbolos para diagramas de flujo administrativos (figura 7.3).

ANSI

American National Standards Institute

284



Simbolo

Representa

Simbolo

Representa

Terminal. Indica el inicio o la
terminacion del flujo, puede ser
accion o lugar, ademas se usa para
indicar una unidad administrativa o
persona que recibe o proporciona
informacion.

O

Conector. Representa una conexion
o enlace de una parte del diagrama
de flujo con otra parte lejana del mismo.

Disparador. Indica el inicio de
un procedimiento, contenido el
nombre de éste o el nombre
de la unidad administrativa
donde se da inicio.

Conector de pagina. Representa una
conexion o enlace con otra hoja diferente,
en la que continua el diagrama de flujo.

Operacdon. Representa la realizacion
de una operacion o actividad
relativa a un procedimiento.

|

—
<—

Direccion de flujo o linea de union. Conecta
los simbolos sefalando el orden en que se
deben realizar las distintas operaciones.

Decision o altemativa. Indica
un punto dentro del flujo en que
son posibles varios caminos.

Operacion con teclado. Representa una
accion en que se utiliza una perforadora
o verificadora de tarjeta.

Documento. Representa cualquier
tipo de documento que entre, se
utilice, se genere o salga del
procedimiento.

Tarjeta perforada. Representa cualquier tipo
de tarjeta perforada que se utilice en el
procedimiento.

< Jjoial

Archivo. Representa un archivo
comuin y corriente de oficina.

Cinta perforada. Representa cualquier
tipo de cinta perforada que se utilice
en el procedimiento.

H
H
1

Nota aclaratoria. No forma parte del
diagrama de flujo sino mas bien es
un elemento que se le adiciona

a una operacion o actividad para

dar una explicacion de ella.

Cinta magnética. Representa cualquier tipo
de cinta magnética que se utilice en el
procedimiento.

Linea de comunicacion. Representa
la transmision de informacion de un
lugar a otro mediante lineas
telefénicas, telegraficas, de radio,
etcétera.

VoW

Teclado en linea. Representa el uso de

un dispositivo en linea para proporcionar
informacion a una computadora electronica
u obtenerla de ella.

Nota: Los simbolos marcados con * son utilizados en combinacion con el resto cuando se esta elaborando un diagrama
de flujo de un procedimiento en el cual interviene algin equipo de procesamiento electrénico.

FIGURA 7.2

Simbolos de la norma ANSI para elaborar diagramas de flujo (procesamiento electrénico de datos).
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FIGURA 7.3

Simbolos de la norma Simbolo Representa
ANSI para elaborar
diagramas de fiujo
(diagramacion

administrativa).
) Inicio o término. Indica el principio o el fin del flujo. Puede ser

accion o lugar; ademas, se usa para indicar una oportunidad
administrativa o persona que recibe o proporciona informacion.

Actividad. Describe las funciones que desempenan las personas
involucradas en el procedimiento.

Documento. Representa cualquier documento que entre, se
utilice, se genere o salga del procedimiento.

donde se debe tomar una decision entre dos 0 mas opciones.

Archivo. Indica que se guarde un documento en forma temporal
O permanente.

Conector de pagina. Representa una conexion o enlace con
otra hoja diferente, en la que continua el diagrama de flujo.

Conector. Representa una conexion o enlace de una parte del
diagrama de flujo con otra parte del mismo.

<> Decision o alternativa. Indica un punto dentro del flujo en

3. LaInternational Organization for Standarization (ISO) ha elaborado una simbologia para
apoyar la garantia de calidad a consumidores y clientes de acuerdo con las normas ISO-
9000:2000 (figura 7.4).

2Nl |nternational

Iso Organization for

N\ 2 Standardization
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FIGURA 7.4

Simbolos de la norma Simbolo Representa
IS0O-9000 para elaborar
diagramas de flujo.

Operaciones. Fases del proceso, método o procedimiento.

@

Inspeccion y medicion. Representa el hecho de verificar la naturaleza,
calidad y cantidad de los insumos y productos.

Operacion e inspeccion. Indica la verificacién o supervisiéon durante
las fases del proceso, método o procedimiento de sus componentes.

Transportacion. Indica el movimiento de personas, material o equipo.

Demora. Indica retraso en el desarrollo del proceso, método o
procedimiento.

Decision. Representa el hecho de efectuar una seleccién o decidir
una alternativa especifica de accién.

Entrada de bienes. Productos o material que ingresan al proceso.

Almacenamiento. Depésito y/o resguardo de informacién o productos.

> <G ITUID

4. El Instituto Aleman de Estandarizacion, Deutsches Institutfur Nurmung e. V. (DIN), ha
desarrollado una simbologia para la norma del manejo de informacion de la familia de las

normas ISO (figura 7.5).

I Deutsches Institut fur

Normung e.V.
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FIGURA 7.5

Simbolos de la norma Simbolo Representa
DIN para elaborar
diagramas de flujo.

Datos. Elementos que alimentan y se generan en el procedimiento.

Comienza ciclo. Inicio de un ciclo que produce o reproduce un flujo de
informacion.

Documento. Representa un documento que ingresa, se procesa, se produce o
sale del procedimiento.

1D

Proceso. Representa la ejecucién de actividades u operaciones dentro del
proceso, método o procedimiento.

Decision. Indica un punto dentro del flujo en el que es posible seleccionar entre
dos o0 mas opciones.

Operaciones manuales. Constituye la realizacién de una operacién o actividad
en forma especfficamente manual.

]}

Existen también otras simbologias para diagramar sin una certificacién tan estricta que
por su versatilidad se emplean en las organizaciones, como es el caso de los diagramas
integrados de flujo (DIF), que son una representacion grafica de los modelos fisicos y de
comunicacion de un proceso, entre las cuales sobresalen dos estilos para describir el flujo de
datos:

1. Yourdon-De Marco (desarrollado por Edward Yourdon y Tom DeMarco), y

2. Gane & Sarson (desarrollado por Chris Gane y Trish Sarson) (figura 7.6).
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FIGURA 7.6

Simbolos para Estilo Yourdon-De Marco
diagramas integrados

de flujo (DIF).

Entidad

Proceso | Archivo
L externa

Estilo Gane & Sarson

Entidad
externa

Proceso Archivo

Tomado de Lowenthal, N. Jeffrey, Reengineering The Organization: A Step-by-Step
Approach To Corporate Revitalization, Milwaukee, ASQC Quality Press, 1994.

Ventajas que ofrece la técnica de diagramacién

De uso. Facilita el llenado y lectura del formato en cualquier nivel jerarquico.

De destino. Permite al personal que interviene en los procedimientos identificar y realizar
correctamente sus actividades.

De aplicacion. Por la sencillez de su representacion hace accesible la puesta en practica
de las operaciones.

De comprension e interpretacion. Puede comprenderla todo el personal de la
organizacién o de otras organizaciones.

De interaccion. Permite mas acercamiento y mayor coordinacion entre diferentes
unidades, areas u organizaciones.

De simbologia. Disminuye la complejidad grafica por lo que los mismos empleados
pueden proponer ajustes o simplificaciéon de procedimientos, utilizando los simbolos
correspondientes.

De diagramacion. Se elabora en el menor tiempo posible y no se requieren técnicas ni

plantillas o recursos especiales de dibujo.

Construccion de un flujograma

Para construir adecuadamente un flujograma se deben realizar los siguientes

pasos:

v’ Listar las actividades que conforman el proceso.

v Describir las actividades uniformemente y anotar puntos de decision vy
actividades que deriven de las alternativas.

v" ldentificar los agentes que ejecutan cada actividad.
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v" Dibujar la secuencia de actividades.

v Afadir entradas y salidas.

v Revision final y reflexion.

v Retroalimentacién para mejora del proceso.

Errores frecuentes

Los errores mas frecuentes a la hora de construir un flujograma y que habria
que evitar son:

Flujograma incompleto.

No hay armonia en la presentacion de los simbolos.

Definir actividad sin incluir un verbo de accion.

No comenzar o terminar con €l simbolo adecuado.

Utilizar entradas y salidas como si fueran actividades.

Flujograma en sube-baja.

Entrecruzar lineas.

AN NN Y N N NN

Olvidarse de las flechas.

Recomendaciones para el uso y aplicacion de simbolos
En cuanto al encabezado del diagrama de flujo, este debe contener:

Nombre de la institucion.

Titulo, o sea diagrama de flujo.

Denominacion del proceso o procedimiento.
Denominacion del sector responsable del procedimiento.
Fecha de elaboracién.

Nombre del analista que realiz6 el trabajo.

AN N N NN

Nombres y abreviaturas de los documentos utilizados en el proceso o procedimiento y
de los responsables.

v/ Simbologia utilizada y su significado.

En cuanto a dibujo

v Es conveniente no mezclar varias lineas de entrada y salida en un mismo lado del

simbolo.

v" Por claridad, no debe haber mas de una linea de unién entre dos simbolos.

v" El simbolo de decisién es el Unico que puede tener hasta tres lineas de salida.
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Las lineas de union deben representarse mediante lineas rectas; en caso necesario se

pueden utilizar angulos rectos.

Para efectos de presentacion es recomendable que el tamano de los simbolos sea

uniforme, salvo en caso de que se requiera hacer resaltar alguna situacion especial.

En cuanto a su contenido, uso o ambos

v

Para facilitar su comprensién, el contenido del simbolo de operacién debe redactarse

mediante frases breves y sencillas.

Cuando el simbolo terminal identifigue una unidad administrativa debe incluir el nombre

completo de ella; en caso de utilizar iniciales para identificarla hay que anotar su
significado al pie de la hoja del diagrama.

El simbolo de documento debe contener el nombre original de la forma o reporte de que

se trate.

Si existen varios ejemplares de un documento, el original tiene que identificarse con la
letra “0” y las copias mediante los digitos “1”, “2”, “3”, etc. Se recomienda hacer esta
anotacion en el extremo inferior derecho del simbolo.

El contenido del simbolo conector puede ser alfabético o numérico, pero debe ser igual
en los conectores de entrada y salida.

Cuando haya una gran cantidad de conectores, conviene adicionar un color al simbolo o
a su contenido para facilitar su localizacién. Otra opcion es colocar antes o después del
conector el simbolo terminal cuya identificacion sea el nombre de la unidad administrativa,
el nombre de una operacion, etc., en donde se encuentre el conector destino.

Es aconsejable que el contenido del conector de pagina sea numérico, y que el simbolo

que indica el destino incluya el numero de pagina donde continua el diagramay, a su vez,

que el simbolo que indica la procedencia contenga el nimero de pagina de donde

proviene el diagrama.

En cuanto a la descripcién narrativa del diagrama de flujo, debe considerase:

v

Describir los pasos del procedimiento especificando quién hace, como hace, cuando hace
y dénde hace cada paso. Esta es la parte mas importante y util para el personal de
ejecucion de una institucion, pues para recordar los pasos de un procedimiento, puede
hacerlo leyendo una o dos paginas del diagrama, sin tener que volver a leer el manual de
procedimientos completo.

Deben utilizarse frases cortas, pero completas.

Las frases deben comenzar con un verbo en tercera persona del singular, del tiempo

presente indicativo. Por ejemplo: Recibe, Controla, Remite, Archiva, etc.
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v Deben evitarse, en lo posible, los términos técnicos y/o que puedan tener mas de una
interpretacion: usar en todos los casos términos sencillos y uniformes para que el personal

que tenga que utilizarlo pueda entender con mayor facilidad el significado de su contenido.

Clasificacion de los diagramas de flujo

Por su amplia utilizaciéon y debido a todas las adaptaciones a que son sometidos para
satisfacer las necesidades particulares de cada trabajo, los diagramas de flujo presentan
muchas variantes, en diversas formas y con diferentes titulos.
Para efecto de estudio los diagramas pueden clasificarse en los grupos siguientes:
v" Que indican sucesion de hechos.
Con escala de tiempo.
Que indican movimiento.
Por su presentacion.

Por su formato.

D D N NI NN

Por su propdsito.

Los que se presentan a continuacion estan a fines a las ciencias administrativas, mas que

a las ciencias técnicas de maquinas, electricidad, y otras referentes a ciencias industriales.

Clasificacion de los
diagramas de flujo

Por su presentacion Por su formato Por su propdsito

Por su presentacion

v De bloque, cuyos procedimientos se presentan en términos generales con objeto
de destacar determinados aspectos. Este diagrama es de mucha utilidad para hacer
presentaciones (figura 7.16).
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DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES
PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES
[/Departament\-l :/B\;
L solicitante /’ \;/
Pide material 1/ Almacén h
mediante solicitud
de material
I'/Almacén\w /[M/at;al S NO) /zOrigek\ ariezE Com_u nic.a
\_ / equerido? - de material? deficiencia
/' al almacén
¢ l Si
/’\\» —
/-45tencia\ SI Surte Almacén :/ A)
~._suficiente material Surte ~
™S material
No
> N\ ¢
Solicita material \A /" T N\
mediante req. T [ Departamento )
de compra ¢ "\_ solicitante J
/ N
| Proveedor |
l/Departamento\-: L - ‘Material No Comunica N
\_de compras_/ r; :;:i:'ﬁ), > 3| deficencia |—»( B )
Surte a //'/ al proveedor N
material
Solicita material ¢ S
mediante orden N\
de compra f \ i - -
[ B | Utiliza /. N
; \__/ material > Fin )
N\ /
Formulé | ‘ Autorizé ‘ Fecha de elaboracién
FIGURA 7.16
Diagrama de bloque.

] De detalle, en el que los procedimientos se presentan en su minima expresion.

Este tipo de diagrama es muy util para capacitar personal, supervisar labores, etcétera

(figura 7.17).
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= g DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES
3 % PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES
§ /T Depanamemo\
{ . | Envia material o
% : \_solictante _/ delasol. ®) — IE"""’ doc. 3| Recibe material
% N al solicitante I 2 proveedor y documentos
o Requiere l Elabora req.de l
o material .- compra en
- Solicitud e . Req. de compra
de n!lat: J original y copia IBeq pr n ‘ Coteja con base
l ,l Orden de 0 - a documentos
Elabora sol. - "L . compra_ - T
de material en p.S Iy S ,l-/
original y copia (B) Archivalasol. o~ -
l & l/ dematerial _ J"' — No Origen™_Proveedor | Comunica
e Proveedor ) del material deficiencia
Envia sol. de ( Departamento ““—'i \ _~ al proveedor
material al . solicitante _/ Enviareq l Existencia
almacén al Depto. de Redibe | Sol. de material ; S al Envia
" urte materia
l Rec_lbe mat.y Compras documentos Extraer del documeqtos
copia de la sol. . : correcto y material
licitud sol. l archivo copiade |1 N
Solicitu de material .d ial deficiente
de material l J:‘ l sol. de material l
o 1
l - - 5:1‘:;:22" L Surte mat. l Envia material Documento |
P Coteja material 2 — solicitado Surte y copia de la correspond
[ Amacen | con base al S licitud sol. de material
/ documento l solicitu l — l-/
l l'/DgpzﬁamemO A Orden de compra [ soicitud |
§ \_ de Compras / - -
s?l?ccnltzz I:je Maler!'al\ No \ Vi Archiva copia Req. de compra / de material | Proveedor |
material requerido de orden de Archiva copia \_ Y. l
~ Recibe req. compra de requisicion |1 T l Recib
l d l de compra 1be
o s e compra 8) documentos
5:2’;?:; sol. c?e rnate-nal Envia material — y mater ial
material sol. A';Z'::I c::.ua l y documentos Sol. de material (8) deficiente
material Selecciona al alaimacén Envia material =
proveedor 1 y copia de )
= No / ' la solicitud Surte material
Existencia /") - l (Req.de compra l requerido
suficiente < U';Ilza | Ordende oL"
material Elabora orden compra Envia original l
St l de compra en S ‘,/ de orden Envia
- N original y copia /l de compra documentos
S‘:’;ﬁ g::’a"" ( fin ) © l y material
N T ido
ici Req. de compra |/ fequen
la solicitud eq. decol .P / Orden de
l Archiva original / N\ com| —
Devuelve mat. Almacén | pra -
d ol / 4 " dereq. de \ J _ / Documentos |
Sol. de material | / y Io<|:umen 0 | compra f T correspondientes|
Archivo original alalmacén Archiva en s
de solicitud / Departamento’ b S~
de material \_ de Compras /—> espera de l
Solicitud J_, Q) e la factura A
L de materia/l.,_ ~ (o
_
Formulé | Autorizé l Fecha de elaboracién

Por su formato

[ De formato vertical, el en cual el flujo o la secuencia de las operaciones va de arriba
abajo y de derecha a izquierda (figura 7.18).
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DIRECCION GENERAL
PROCEDIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN ESTRATEGICO
Llevara cabo
las operaciones
en laforma
acostumbrada
Y
Determinar Llevar a cabo una - -
factores revisién de la salud —
del entorno interna (/ Crear una vision )
Llevar a cabo Efectuar el
un pronostico < » andlisis de <
de negocios diferencias
Y ~ ~
Establecer Desarrollar
direccion > planes anuales de ‘
estratégica operaciones
\ yZ
Formulé Autorizé Fecha de elaboracioén

Tomado de Lowenthal, N. Jeffrey, Reengineering The Organization: A Step-by-Step Approach To Corporate
Revitalization, Milwaukee, ASQC Quality Press, 1994.

FIGURA 7.18

Diagrama de formato vertical.

V] De formato horizontal, el en que el flujo o la secuencia de las operaciones va de

izquierda a derecha en forma descendente (figura 7.19).

295




DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES
PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES
i i . : No | Solicita material Solicita material
Departamento Pide material . - Existencia ; / Departamento )
| " solicitante /| mediantesol. |—|  Almacén ) suficiente | Mediantereq. —{ "5 Compras f— | mediante orden
de material / de compra de compra
¢s|'
Surtg ) ;\
material
B <
: ; Si
Surte . Material Surte \ Departamento
Proveedor | erial [ > ‘ Almacén  —) requerido? > mateiat [ 2\ A S solicitante —> )
¢No
i No c - - Almacén
iMaterial ANTENICS {Origen
C > rLequerido7 »| deficiencia “._del material?
g al almacén
LSI’ Proveedor
Y
Utili Comunica
maltlz‘:ial Fin deficiencia » B
al proveedor _
Formulé ‘ Autorizd Fecha de elaboracion

FIGURA 7.19

Diagrama de formato horizontal.

V] De formato tabular, también conocido como de formato columnar o panoramico,
en el que se presenta en una sola carta el flujo o secuencia de las operaciones
en su totalidad y cada puesto corresponde a una unidad administrativa (segun
sea el caso) en una columna. Su elaboracion se basa en el formato vertical y es el que
mas se recomienda, debido a que el procedimiento se aprecia con mayor facilidad
(figura 7.20).
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DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES

PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES

Departamento solicitante Almacén Depto. de Compras Proveedor
. \ “Existenci No Solicita material Solicita material
Inicio ‘ Ly ¢ fl]s'enfla7 »  mediante »-| mediante orden \; Surte material
- Suficiente’ req. de compra de compra g
! g !
Pide material ’
mediante solicitud Surte material | B
de material —
A

. i . St
;Material No Comunica iMaterial
r(equerido? »| deficiencia > réquerido7 - )| Surte material
al almacén
A |

i Sf L No
Utiliza material {Origen del
material?
Almacén

¢ \ 4 Proveedor
. \ Comunica
Fin ‘ deficiencia

al proveedor

Formulé ‘ Autorizé Fecha de elaboracién

FIGURA 7.20

Diagrama de formato tabular.

[ De formato arquitecténico, el cual muestra de modo objetivo el movimiento o flujo

de las personas, los formularios o los materiales (aunque no se indique

necesariamente qué operaciones se realizan), o bien, la secuencia de las operaciones
a través del espacio en que se efectua el trabajo (figura 7.21). También puede

graficarse de acuerdo con el flujo de las operaciones en mas de un plano (figura 7.22).
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DEPARTAMENTO DE COMPRAS-ALMACEN

PROCEDIMIENTO DE ADQUISICION DE MATERIALES

Departamento solicitante

A

Diagrama de formato arquitectdnico en un solo plano.
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DIRECCION DE VENTAS

PROCEDIMIENTO DE VENTAS A CREDITO

A. Departamento de Ventas Foraneas
B. Contraloria

C. Contaduria General

D. Departamento de Caja

E. Auditoria General

F. Departamento Administrativo

Formulo Autorizo Fecha de elaboracion

FIGURA 7.22

Diagrama de formato arquitectonico tridimensional.

Por su propésito
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[ De forma, el cual se ocupa fundamentalmente de los documentos o reportes con muy

pocas o ninguna descripcion de las operaciones (figura 7.23).

Compras administrativas Gerencia de compras Proveedor Almacén Superintendendia

Pedido 0

1
.35

Pedido QF

Y

Pedido 0”7

s

72 4
—

Y
w

;; Pedido 0

I —"/ Simbolos

2 | ¢ —
-

¢ /" Documento

Archivo

Formulé Autorizé Fecha de elaboracién

FIGURA 7.23

Diagrama de flujo de formas.

NOTA: También cuando, mediante simbolos, se resefia la secuencia de cada una de las
operaciones por las que superan los diferentes ejemplares (copias) de un formulario a
través de los diversos puestos y/o unidades administrativas, desde que se origina hasta que

se archiva (figura 7.24).
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DIRECCION GENERAL DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS GENERALES

PROCEDIMIENTO DE MANEJO DE CORRESPONDENCIA-FORMA TELEGRAMA

Caracterfsticas Secrefaria Encargado Mensajero Subjefatura Oficialfa de Destinatario
de la forma oficina Partes
SN () —
QO
Original papel
grueso blanco
J 7N\ Y
[ ) :\‘ ) \/
N —
_/ —
Duplicado papel ’—[ ()
delgado amarillo Vv N/
s Z ) I
A% \_/
) —N 7 —
OO+
Triplicado } N
papel delgado azul L~ \_/
N 7 7N\
V \_/
ot O
-~ — \_/ = \ 4
Cuadruplicado [ﬁ/ \__/
papel delgado rosa N\
N /“
Formulé Autorizé Fecha de elaboracién

FIGURA 7.24

Diagrama de flujo de operaciones y formas.

V] Combinados: en los que pueden utilizarse dos o mas clases de diagramas en forma
integrada. De representacidon con ilustraciones y texto, que muestra la secuencia de
las operaciones, la forma de efectuarlas, donde se hacen y para qué sirven, por medio
de dibujos y anotaciones que sustituyen el uso de simbologia. Este tipo de diagrama
es muy accesible, pues todo el procedimiento que describe se entiende con mucha

facilidad (figuras 7.26 y 7.27).
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Solicita materiales

Revisa existencias

e

Elabora requisicion
e compra

Departamento Departamento BT
solicitante de Compras
o 0]

Selecciona proveedor

L

Lleva requisicion
de compra

O

AT

Inspecciona materiales

Surte materiales

i o
Elabora orden

de compra

nol==11-

Surte orden
de compra

==

VN

FIGURA 7.26

Diagrama de representacion con ilustraciones y texto (procedimiento de adquisicion de materiales).
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AMBITO DEL SISTEMA DE ORIENTACION E INFORMACION

Requerimientos
funcionales
Competencia, etc.

"

Tramites

S h

Ventanillas, mesas,
oficinas de tramites, etc.

-

Oficinas
Funcionarios

Salida

Quejas y sugerencias

;Publico satisfecho?

{Obtiene informacion? —_—
jPuede orientarse?

;Pierde su tiempo?

Evaluacion de la satisfaccion del publico Publico satisfecho
(Actualizacion de la informacion y mejoramiento de los procedimientos)

FIGURA 7.27

Diagrama de representacion con ilustraciones y texto (procedimiento para orientacion e informacion al publico).

Diagrama con disefo asistido por computadora, en el cual el manejo de la informacion se
hace con recursos de graficacion clasicos (figura 7.28) o mediante diferentes figuras
geométricas y textos. Los equipos de cémputo pueden apoyar todo tipo de disefio,
independientemente de la naturaleza de las graficas o simbologia seleccionada.
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FIGURA 7.28

Procesamiento SIITRED
de pedido. | R
A \»,\ -;/./
Libro
v mayor
P 4 general
Sistema de A ~_
> procesamiento
Documento < de orden de venta
de embarque de tiempo real ) A TN
— A P
N\ ”"’"
~_ Base de
datos de
mercadotecnia
N _/'
Sistema de
procesamiento
de solicitudes
de cotizacién
|
Y Y \
Inventario de \ / i |/ Estado \
pedidos pendientes | | Andlisis de cuenta del
de surtir I\ de las ventas cliente |
N y faltantes /N /N
~ J/ — / h /
Departamento de Departamento Departamento
Planificacién de la de Mercadotecnia de Crédito
Produccién

Tomado de Johansson, Henry J., Patrick McHugh, A. Jonh Pendlebury y William A. Wheeler I,
Reingenieria de procesos de negocios, Limusa, México, 1995.

Otra forma de representar de manera grafica los procedimientos es mediante la
diagramaciéon matricial. En ésta se observa la relacion de actividades, unidades
administrativas que intervienen y las formas que se utilizan, especificando el flujo (de izquierda

a derecha) de una unidad u otra de modo progresivo y secuencial (figura 7.30).
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Seaetaria de Relaciones Exteriores

Dependencia o entidad

(1) Clave (2)

Denominacién

(3) Procedimiento: Expedicién de pasaportes
@) Fecha:

Descripcién del procedimiento (5) Hojanam. de

J] S
(6) Codificadén del
procedimiento  |SRE-EP

@ Nam.de
actividad

()
ACTIVIDADES

©9)  INTERVIENEN

Usuario
/| solicitante

cidn de solicitudes
pcién
ntos
cepcidn
pasaportes

Vertanilla verifica-
Ventanilla de

documentos
udadora

Fotografia

Ventanilla rece

de docume|

Venta nilla re

de

88

(10)

FORMA
UTILIZADA

()]

a) Sdlicita informacién referente a la expedicién de pasaportes.

02

a) Proporciona Solicitudpara expedicién de pasaportes.
b) Entrega forma en la que se indican los requisitos para la
expedicién de un pasaporte.

Solicitud para
expedicién de

pasaporte

a) Elabora "solicitud.. " y la adjunta a los documentos siguientes:
+ Acta de nadmiento
+ Credencial (de trabajo o escolar)
+ Si es varén en edad militar (cartilla S.M.N.)
+ Si es mujer casada, viuda o divorciada (acta de matrimonio,
defuncién o divorcio)
+ Si es menor de edad permiso de los padres o tutor
b) Entrega “solicitud”y documentacién a la ventanilla de verificacién
de solicitudes.

a) Verifica“solicitud” y documentacién.
b) Entrega talonario para pasos subsecuentes e indica ventanilla
de atencién siguiente.

Ny d

05

a) Anota nombre completo en el talonario.
b) Pasa a la ventanilla de documentosy hace entrega dela
“solicitud..."y documentacién correspondiente.

a) Revisa documentacién y “solicitud” e imprime en la misma huella
dactilar del indice derecho del solicitante.

b)r‘d,_ d xlénde ; illahgsedocurnemos.d .

¢)Indica ca o erec| entrega con cli onario,
)‘s«ﬂliclt\.x:?'a y do’c’:gmeﬂlén. : * "

&

07

Aaude a caja correspondiente concepto de derechos
A it et Y PP

Z) Recibe SBOO.(X%::: pago de :ﬁ'el?of:h
Desprende tal e sella los faltantes.
c)) Indica pasar a mggﬁ?y

a) Aaude a la fotografia.

a) Toma fotografia e indica nimero correspondiente &‘r,a recogerla
b) Anuncia numero, solicita documentad én y anexa fotos.
¢)Indica pasar a la ventanilla de recepcién de documentos.

a) Acude a ventanilla de recepcién de documentosy hace entrega
de documentacién comrespondiente.

a) Recibe documentadén e indica hora para pasar a la ventanilla
de entrega de pasaportes.

a) Ao:lde a ventanilla de entrega de pasaportes en espera de
ser lla

a) Por medio de altavoces anuncian el nimero de ventanilla en
la cual es solicitante tiene que pasar a recoger su pasaporte.

&

a) Imprime en pasaportes huella digital.
b) Firma y recibe pasaporte y se retira.

15

D lencia responsable
Bbare P
Aprobé

Puesto

FIGURA 7.30

Diagrama matricial (procedimiento para tramite de pasaporte).

Diagramas alternos
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La simbologia de la norma I1ISO-9000 (figura 7.31) y de la norma DIN (figura 7.32) permite
homogeneizar y fortalecer los sistemas de administracion para garantizar la calidad de los

productos optimizando el empleo de los recursos en los procedimientos de trabajo.

Materia
prima
Revision
|«
| Produccion |
N Alternativa
(e Analisis de Elaboraci6n A
| de calidad | informacion | > |  deestudio |V estriactural/
l / Informacion /
' ' adicional
" Decision .
l st _ I
== | Recoleccion |
; . dedatos |/
| Empaquetado
- l ) Propuesta
Almacén l
. ... . No
FIGURA 7.31 <~ Decisi6n
Maquila de ropa (utilizando la l Si
simbologia ISO-9000).
Propuesta
apfgbada —|  Autorizacion
Modelo
de estudio

FIGURA 7.32

Estudio para modificacion de estructura organica (utilizando la simbologia DIN).

Herramienta de aprendizaje

Para visualizar un procedimiento completo en el formato y con la simbologia de méas uso en
las organizaciones, se incorpora un ejemplo con el procedimiento “solicitud de vacaciones”
en el formato tabular en el cual se utiliza la simbologia de la norma ANSI (diagramacion

administrativa) (figura 7.35).
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FIGURA 7.35.a MARCO CONCEPTUAL

Nombre de la organizaciéon Fecha
Pagina | De |
Manual de organizacion Sustituye a
(general o especifico) Pagina De
De fecha
Procedimiento “solicitud de vacaciones”

1. Objetivo

Gestionar oportunamente las solicitudes de vacaciones de los empleados de la

organizacién.

2. Area de aplicacién o alcance
Todas las dreas de la organizacion.

3. Responsable
Jefe del departamento de recursos humanos.

4. Politicas

« La solicitud de vacaciones debera presentarse al departamento de recursos
humanos con 30 dfas de anticipacion a la fecha consignada en el programa anual
de vacaciones.

« Sélo el interesado puede tramitar sus vacaciones.

5. Concepto
Forma utilizada LS.RH.004.09

Elabor6 Revis6 Autorizé

Clave
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Nombre de la organizacién Fecha
Pagina | De |
Manual de organizacion Sustituye a
(general o especifico) Tore- De

De fecha

Procedimiento solicitud de vacaciones

No.OPERACION RESPONSABLE (S)

DESCRIPCION

1 Interesado Elaborar una solicitud de vacaciones y memorandum
(original y copia)
2 Interesado Acude a entregar documentos
21 Jefe inmediato Recibe la solicitud de vacaciones y acuse de recibo
22 Interesado Integra a archivo personal
3 Jefe inmediato Revisa la solicitud. Si cumple con los requisitos la turna al jefe
de recursos humanos; si no, la regresa para correccion
3.1 Interesado Revisa, corrige la solicitud y reenvia solicitud al jefe inmediato
32 Jefe inmediato Recibe la solicitud
33 Jefe inmediato Revisa correciones
< Jefe inmediato Envia la solicitud al jefe de recursos humanos con un
memorandum (archiva la copia)
Jefe de Rec. Humanos  Recibe solicitud y memorandum
6 Jefe de Rec. Humanos  Archiva el memorandum
7 Jefe de Rec. Humanos Compara la solicitud de vacaciones con el programa anual
de vacaciones
Jefe de Rec. Humanos  Autoriza el periodo de vacaciones
Jefe de Rec. Humanos  Envia autorizacion por fax
9.1 Jefe inmediato Recibe la autorizacion
10 Jefe inmediato Envia autorizacion al interesado
1 Interesado Recibe la autorizacion
Elaboro Reviso Autorizd
Clave
FIGURA 7.35.b
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DIAGRAMA DE FLUJO

INTERESADO

JEFE DE RECURSOS
JEFE INMEDIATO 0

Elabora solicitud de
vacaciones MO

l sV
Acude a la oficina N :ecibe la solicitud
del jefe intermedio e vacaciones MO

SV
Y 4
MO <« Acusa de recibido
Integra a archivo
personal
Y
Revisa solicitud

e

Si

MC
Elabora MO
memorandum sV
MC
MO
' SV

Envia

Recibe documentos
Documentos MO
Y
Compara solicitud
con el programa de MO
vacaciones

FIGURA 7.35.c
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JEFE DE RECURSOS

!

&

INTERESADO JEFE INMEDIATO
HUMANOS
|
2
Autoriza periodo de

vacaciones

v
_ Envia por fax

Recibe autorizacién autorizacién A I
E A
Y
Recibe autorizacién |~ Envia a interesado Lj

Elaboré Revis6 Autorizé
FIGURA 7.35.d
FORMATO LS. RH. 004. 09
Fecha (1)
Pagina | De |
Sustituye a
Pagina
De fecha | De |
Nombre (2) Puesto (3)
Adescripcion (4 | Nombre de la unidad (5)
SOLICITUD DE VACACIONES
Clave Plaza Periodo
(6) (7) (8)
Elaboro: (9) Reviso: (10) Autorizo: (11)
OBSERVACIONES: (12)

FIGURA 7.35.e
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INSTRUCTIVO

Nombre de la organizacién Fecha I
Pagina | De | |
Manual de procedimientos Sustituye a l
(general o especifico) T De l
De fecha ]
Procedimiento “solicitud de vacaciones”
12. Instructivo para el llenado de la forma “solicitud de vacaciones”
No. de referencia Titulo que identifica Instrucciones para su llenado
1 Fecha y nimero de pagina  Se anota la fecha de elaboracion y niumero de hoja
2 Nombre Se anota el nombre del solicitante
3 Puesto Se anota el puesto del solicitante
4 Adscripcion Indicacion de la adscripcion del puesto en la organizacion
5 Nombre de la unidad Se anota el nombre de la unidad especifica a la que
pertenece el solicitante
6 Clave Se anota el numero de identificacion (clave) del solicitante
7 Plaza Se anota el tipo de plaza que ocupa el solicitante
8 Periodo Fecha de inicio y término del periodo vacacional
9 Elaboro
10 Reviso Se anota el nombre y firma de la persona que reviso
1n Autorizo Se anota el nombre y firma de la persona que autorizdé
12 Observaciones Anotaciones sobre aspectos percibidos
Elaboro Reviso Autorizo

FIGURA 7.35.1

Herramientas de evaluaciéon y control

Para evaluar el efecto de disponer de procedimientos se utilizan las siguientes herramientas:

v" Un listado con la cobertura de los aspectos organizacionales que deben considerarse
para garantizar su eficacia (check list).

v" Indicadores para diagnosticar su comportamiento.

I Check list

1. ¢ Estan definidos los procedimientos para llevar a cabo el trabajo?
2. ¢ Estan documentados estos procedimientos?
3. ¢ Quién es el responsable de elaborar los procedimientos?

4. ; Qué otras areas intervienen en su preparacion?
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5. ¢ Se brind6 capacitacion a todas las areas de la organizacion para la aplicacion correcta de

los procedimientos?

6. ¢ Utilizan algun recurso de software para el disefio y elaboracién de los procedimientos?

7. ¢Han contribuido a elevar la calidad del trabajo?

8. ¢ Como se transmiten los procedimientos a la organizacion?

9. ¢ Qué estrategia se sigue para la implementacién de procedimientos?

10. ¢ Existe correspondencia entre la estructura organizacional y los procedimientos?

11. Otras (Revisar el libro de Organizacion de Empresas de Enrique Franklin pag. 339 — 341)

M Indicadores

— Indicadores cualitativos

+ Forma en que sistematizan y ordenan el trabajo.

* Manera en que dan una orientacion légica a las acciones.

* Nivel en que establecen la secuencia de las acciones.

* Modo en que racionalizan el esfuerzo.

— Indicadores cualitativos

Procedimientos aplicados

Indicador =
Procedimientos defi nidos
. Procedimientos aplicados
Indicador = — -
Procedimientos actualizados
. Procedimientos actualizados
Indicador = —
Total Procedimientos
. Procedimientos aplicados
Indicador = — ——
Areas de la organizacion
. Total procedimientos
Indicador = -
Total de estrategias
Indicador

Personas asignadas al desarrollo de procedimientos

Total Personal
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Procedimientos sustantivos

Indicador =
Total Procedimientos

. Procedimientos adjetivos

Indicador = —
Total Procedimientos

. Procedimientos desconcentrados

Indicador = —
Total Procedimientos

. Total de procedimientos

Indicador =

Total procesos



Lectura recomendada:

Para ampliar la informacion te invitamos a leer el contenido en el Texto “Organizacion de
Empresas” de Enrique Franklin en las pags. 297 - 342, lo puede encontrar en el enlace que se
presenta a continuacion.

Bibliografia:
Franklin, E. B. (2009). Organizaciéon de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de
https://naghelsy.files.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Actividades practicas: SEMANA 15

iFelicidades! Nos encontramos en la recta final de nuestro recorrido académico. En esta
semana aprendimos la diagramacion de los procesos, los simbolos mas utilizados en los
diagramas de flujo de acuerdo a las normas internacionales, asi como algunas
recomendaciones para el uso y aplicacion de los simbolos desde la perspectiva administrativa.
clasificacion de los diagramas, herramientas de aprendizaje como el check list y los
indicadores de medicion. Para complementar lo aprendido te recomiendo revisar las

siguientes actividades complementarias:

Videos

En la actualidad los diagramas de fujo se los disefia en softwares especializados, entre los
que se destacan programas informaticos como el Microsoft Visio. Por ello, te recomiendo
revisar los siguientes links sobre la Diagramacién utilizando Microsoft Visio. (Gallardo, 2018.)
(Ladino, 2014)

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,
2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8
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Lectura recomendada

Para ampliar la informacion te invitamos a leer el Texto “Organizacion de Empresas” de

Enrique Franklin en las pags. 297 — 342.

Autoevaluacion Semana 15

Taller Nro. 4

TEMA:
Diagramas de flujo

(Actividad en grupos del PIS)

Lea la Guia de Estudio correspondiente a la presente semana y el archivo de la Guia para

elaborar Manuales de Procedimientos y desarrolle las siguientes actividades:

Tomando como base la informacion del Taller 2: Descripcion de los procedimientos se
solicita elaborar los diagramas de flujos para cada uno de los procesos principales

identificados.

Utilice el tipo de diagrama De formato tabular, también conocido como de formato columnar
o panoramico, en el que se presenta en una sola carta el flujo o secuencia de las
operaciones en su totalidad y cada puesto corresponde a una unidad administrativa
(segun sea el caso) en una columna. Su elaboracion se basa en el formato vertical y es el que
mas se recomienda, debido a que el procedimiento se aprecia con mayor facilidad (figura
7.20).

Bibliografia

Franklin, E. B. (2009). Organizaciéon de Empresas. (T. E. Hill, Ed.) Obtenido de

https://naghelsyfiles.wordpress.com/2016/01/enrique-franklin-organizacion-de-

empresas.pdf

Galalrdo, Y. (n.d.). Cémo hacer un Organigrama en Visio - YouTube. Retrieved August 31,
2020, from https://www.youtube.com/watch?v=AumMJ7vbOM4

Gallardo, Y. (n.d.). Como hacer un Diagrama de Flujo en Visio - YouTube (2018). Retrieved
August 31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=lygoofwhKWk

Ladino, J. (n.d.). Flujograma usando programa Microsoft VISIO - YouTube. Retrieved August
31, 2020, from https://www.youtube.com/watch?v=vVJUr2xRBq8
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Semana 16: Implementacién de la gestidn por procesos.

Comprende las caracteristicas fundamentales de la gestion por
procesos

¢Qué vamos

a aprender?

Orientaciones:
e e e — .

I Durante la ultima semana de nuestro silabo abordaremos la implementacion de la gestion
| por procesos, con ellos culminamos con éxito la planificacion en la asignatura de Disefio
. Organizacional y gestion por procesos, por lo que se recomienda:

! 1. Revisar las clases subidas en el aula virtual y el material de lectura basica

| recomendado, asi como los enlaces compartidos por el docente que le ayudaran a
profundizar en algunos aspectos.

| 2. Recuerde responder a las preguntas de revision que aparecen a lo largo de la guia
de estudio, estas preguntas no deben ser enviadas, pero son importantes para la

| compresion de los temas abordados y en algunos casos seran debatidas en los

: chats virtuales creados por el docente.

| 3. Regrese al texto y busque la respuesta a las preguntas que no haya podido

| responder. Recuerde que es importante que sus dudas queden aclaradas y para ello
debe volver al texto las veces que sean necesarias.

| 4. Alllegar al final de cada semana realice la actividad evaluable en caso de que este

planificada, la misma que contribuira a su notal final.

Planificacion del recurso

De 3 a 4 horas Si/Produccién (Trabajo
Auténomo)

Implementacion de la gestidon por procesos

El objetivo de esta practica es integrar en forma permanente la gestion de procesos en

organizacién. Para lograrlo, como lo explicamos en apartados anteriores usamos el modelo
integral del cambio, el cual consta de cinco elementos: estrategia, personas, procesos,

estructura y tecnologia que deben desarrollarse en forma paralela y arménica. Es una

totalidad. También se le llama instalar las practicas de procesos.

En la figura 3-1 se aprecia que los elementos de modelo integral del cambio se representan

como una mesa, donde la cubierta es la estrategia, quiere decir que se requieren las
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definiciones de la estrategia para procesos, preparacion adecuada de las personas, métodos

de trabajo, crear un area de procesos y algo de tecnologia de apoyo.

Estrategia

Personas Tecnologia

Procesos * Estructura

Figura 3-1. Modelo integral del cambio

También se requiere ver totalidades y definir una forma de trabajo con los duefios de procesos

para que puedan integrar a todos los participantes.

Como cualquier otro tipo de aporte para la
organizacibn —sea un proyecto tecnologico
importante o la gestion de la calidad— incorporar la
gestion de procesos es también un tema de fortaleza,
porque una vez que logramos el acuerdo debemos

seguir adelante con todas sus consecuencias.

Para efectos de ordenamiento, todo comienza por elaborar un plan de incorporacion de la
gestion de procesos en la organizacion, con las acciones a realizar, tanto de las practicas de
esta fase como de las demas. En la figura 3-2 vemos un ejemplo donde se incluyeron sélo 12
actividades, en la realidad deberian ser alrededor de cien para comenzar. La columna MIC
corresponde a clasificar cada actividad en alguno de los elementos del modelo integral del

cambio, sin repetirla y donde quede mejor ubicada.
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Plan de incorporacion de la Gestion de Procesos en |a organizacion
N2 Actividad MIC Responsable Meses
112)3(4|5|6([7]8]|9]10(11]12
1|Declarar la GP en el plan estratégico Estrategia |Gerente General
2|Analizar integracion con otras dreas Estrategia |Gerente General
3|Contratar al encargado de procesos Estructura |Gerente de Personas
4|Capacitar al equipo directivo en GP Personas  [Encargado de procesos
5|Definir los métodos de trabajo Procesos  [Encargado de procesos
6|Elaborar el mapa de procesos Procesos  [Encargado de procesos
7|Seleccionar herramienta de modelacion |tecnologia |Encargado de procesos
8|Contratar a dos analistas de procesos Estructura [Encargado de procesos
9|Seleccionar gestor documental tecnologia |Encargado de procesos
10|Entrenar al mando medio en GP Personas  |Encargado de procesos
11|Modelar procesos seleccionados Procesos  [Analista de procesos
12|Entrenar a todos los participantesen GP |Personas  |Jefe de capacitacion

Figura 3-2. Plan de incorporacién de la gestion de procesos

Comentemos algunos casos de incorporacion de la gestion de procesos:

Transportes Jorquera
Transportes Jorquera S.A. es una empresa mediana con sede en Los Angeles, Chile. La
gestion de procesos esta radicada en el area de tecnologia, una situacion que hemos visto

bastante frecuente.

Francisco Loyolé es el jefe del Departamento-de tecnologia de Informacién, quien dice: “En

nuestro quehacer, estamos enfrentados a la dinamica del transporte terrestre de:
combustibles, productos y subproductos forestales, peces, acero y aceites, entre otros.

Administrar la operacién implementando tecnologias como GPS, sistemas ERP y gestion de
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flota, demanda un importante trabajo de desarrollo, integracién y normalizacion de informacion
que con la gestidon de procesos es posible resolver con claridad y calidad. Hemos simplificado
los procesos, mejorando su descripcion y aumentando la participacion de las personas en la

busqueda de una solucién de software y/o del procedimiento 6ptimo”.

“Hoy estamos redisefiando procesos y creando funcionalidades de software utilizando estas
herramientas, enfrentados al giro del negocio; la gestién de la flota y en una parte fundamental,
la administracion del recurso humano. Utilizamos para esto la gestion de procesos y el Método
de Accion Rapida (MAR) sobre procesos como forma de evaluacion, para finalmente generar
las aplicaciones o actualizaciones del sistema informatico con el GSP (Gestion sistémica de

proyectos)”.

“Es un trabajo permanente, con la seguridad de que el resultado no es sélo un buen software,
sino que ademas obtendremos procesos diagramados, documentados y de acuerdo a un
mapa global alineado con la estrategia de la organizacion”. Poco a poco se esta
implementando el modelo completo siguiendo el camino recomendado en estas paginas: el

avance en espiral.
Mutual de Seguridad

Mutual de Seguridad de la Camara
Chilena de la Construccion (Chile) se
dedica a la seguridad y salud
ocupacional. Tiene miles de empresas
adherentes con las cuales coopera para MUTUAL
disminuir los accidentes y, si éstos llegan
a producirse, paga compensaciones y

otorga servicios médicos especializados.

La alta direccidén reconocio la necesidad de implementar la gestion de procesos, creando la
Gerencia de Procesos y nombrando en el cargo a Marcela Soto, ejecutiva de carrera de la
empresa. Decidié aplicar el método de estas paginas. Marcela destaca: “el método es claro,
se entiende y es motivador. Hemos elaborado el mapa de procesos y formalizado rapidamente

muchos procesos de la empresa”.

Comenta que en Mutual se decidi6 incorporar la gestién de procesos “porque necesita: a)
claridad de cuales son los procesos del negocio, de la estrategia y de apoyo, b) limpiar los
procesos de acciones inutiles, que sean efectivos y eficientes, ahorrando dinero y c) certificar

los procesos que queramos’.
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Agrega: “Todo nace de los procesos, lamentablemente la gente cree que sabe de procesos,

pero no sabe. Es indispensable gestionar los procesos, lo cual viene a ordenar el negocio,
permite detectar peligros a tiempo y es lo que lleva a ser una empresa de primera linea”. En
una aplicacion del efecto de masa critica, Marcela reflexiona: “El gran salto comenzé con ese
taller de un dia que realizamos, donde invitamos a ejecutivos y profesionales y logramos
obtener la primera versién del mapa de procesos. Otro de los elementos muy positivos son
los talleres de modelamiento de procesos que realizamos con las areas, en dos horas ellos

aprenden a disenar flujogramas de informacion, utilizando como ejemplo su propia realidad”.

Uno de los analistas que trabajo en Mutual de Seguridad desde nuestra consultora es el
Ingeniero Juan Cubillos, quien ademas ha cooperado en la implementacion del método
gestion sistémica de proyectos en varias organizaciones, dice: “Me llama la atencién y creo
fundamental que disefiar e implementar procesos tiene mucho del aporte y compromiso
personal. Es pensar «en qué aporto yo» en vez de «qué gano yo». La mayor contribucion es
dar nuestro propio tiempo, porque es limitado y estamos empleando una porcion de nuestra
vida. También destaco el hecho de la simplicidad y practicidad del modelo de gestién de
procesos, un excelente aporte para las empresas que necesitan mejorar su gestion de manera
inteligente. Implementar los conceptos involucrados en la gestion por procesos nos permite
ser mas productivos, sustentables en el tiempo y criticos con nuestro trabajo, con tal de
mejorarlos. También se requiere un compromiso para terminar con practicas antiguas y

desafiarnos por incorporar la visién de procesos en la empresa”.
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Automatizar procesos

Automatizar procesos que hasta ese momento se han realizado de forma manual nos

asegura ahorrar costes, tiempo y, ademas, ser mucho mas eficaces a la hora de realizar

nuestro trabajo diario.

Hoy en dia el mercado es muy competitivo, son cada vez muchas mas organizaciones las que
optan por automatizar procesos, con el fin de ser mucho mas rentables y eficaces. La
automatizacion de las gestiones administrativas se trata de la automatizacion de sistemas con
el fin de hacer las cosas mucho mas faciles, efectivas y eficientes, ademas del funcionamiento

de la organizacion.

En general, todas las actividades que lleva a cabo una persona dentro de la empresa tienen
el objetivo de soportar un proceso, que puede estar o no formalizado, pero siempre nos
indicara como se encuentra la informacién dentro de la organizacion. Cuando los procesos se
encuentran definidos y se tiene claro qué personas, de que areas y las tareas que realizan
dentro del proceso, se conoce mejor la informacion que introduce, como se transforma y

como se entrega al finalizar.
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En ese momento la empresa puede empezar a plantearse las necesidades o los beneficios
que supone automatizar. La automatizacion procesos, persigue el objetivo de reducir
costes utilizando la integracion de aplicaciones que sustituyen procesos manuales,
acelerando el tiempo de ejecucién de las tareas y eliminando los posibles errores humanos

que pueden cometerse a la hora de trabajar de forma manual.

¢ Cuales son las principales ventajas de la automatizacién de procesos?

v’ Minimizar costes: se mejora la carga de trabajo del equipo, disminuyendo los recursos.

v Se minimiza el nimero de errores: es necesario evitar errores humanos o de

comunicacion.

<

Aumentar de forma significativa la velocidad de la ejecucién: es necesario reducir
el tiempo

Posibilidad de conseguir informes: de manera rapida en el momento.

Realizar seguimiento: permite seguir la trazabilidad del proceso en todo momento.

Control de resultados en tiempo real: es necesario que se encuentre actualizado.

DN N NN

Eliminar de la acumulacion de papel: minimizar costes tanto en lo material como de

impresion.

¢ Qué tenemos que tener en cuenta a la hora de automatizar un proceso?

v’ Conocer el proceso completo.

v’ Es necesario medir los tiempos que nos encontramos utilizando en cada tarea.
v’ Analizar todos los aspectos del proceso podemos eliminar o simplificar.

v Apoyarnos en un software o diferentes aplicaciones que nos faciliten el trabajo.

v Integrar diferentes plataformas y software que se comuniquen entre si.

Se realiza un buen seguimiento y anadlisis de proceso, ademas se debera contar
con tecnologia y asesoramiento que nos ayude a realizar una buena gestion dentro de la

organizacion e impulsar su crecimiento.

Es bueno apostar por la automatizacién de procesos con el fin de ser mucho mas eficaces en

nuestras gestiones administrativas, garantizando el servicio de calidad de los clientes.
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¢ Qué tipo de beneficios para su negocio puede brindar la automatizacion

procesos?

v

v

AN

AN U A

v

La optimizacién de los procesos de produccién: reduce el ciclo de produccion, mejora la
carga de equipo, disminuye los recursos de las acciones.

Seguimiento y control de los resultados en tiempo real, como puede ser el aspecto
general de forma detallada, facilita la toma de decisiones.

Trazabilidad de procesos.

Automatizacion de procesos que se debe vincular segun las bases de datos de todos
los sectores de la organizacion, en un sistema de informacion comun. Esto minimiza el
numero de errores, evita errores de comunicacion e incrementa la velocidad de
procesamiento.

Definir, configurar y estandarizar los indicadores de rendimiento en los negocios.

Consigue informes, en cualquier momento, consolidados con indicadores sumamente

utiles para la gestion.

Identificar y remediar los puntos ineficiencia, desperdicios y mala aplicacion de los
recursos.

Implementar el flujo de trabajo para eliminar errores e inconsistencias del proceso.
Aumento significativo de la velocidad de ejecucion.

Eliminar el tiempo entre las actividades.

Una mayor coherencia en la aplicacién de las normas de gestion empresarial.

Eliminar el transito, acumulacion y costes de impresion y papel.

Permite la utilizacion de distintos sistemas diferentes plataformas sin que el trabajador

tenga que memorizar lo que debe de utilizar.

Estandarizar la operacion.

La automatizacion de procesos cada vez es mas comun en el mercado, principalmente debido

a su contribucion comprobada para la reduccion de los gastos de produccion y la

eficiencia.
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La automatizacion procesos permite que las empresas disefien, ejecutar, observar, supervisar
y mejorar de forma continua los procesos de negocio, lo que hace que sea una de las mas

poderosas ventajas competitivas de una organizacion.

Software para automatizar procesos

El Software 1SOTools Excellence facilita en gran medida la gestion por procesos,

al centralizar el conjunto de actividades a llevar a cabo en la misma herramienta.
Igualmente, esta plataforma tecnoldgica, contribuye a la integracion de los sistemas de

gestion que posea la organizacion en cuestion y que estén basados en procesos.

Otra alternativa es BPM (Business Process Management)

Se llama Gestidon de Procesos de Negocio (Business Process Management o BPM en inglés)
a la metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion
sistematica de los procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar,
monitorizar y optimizar de forma continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la

administracién de los procesos del negocio.

323



Business Process Management (BPM)

People Process

A través del disefio y modelamiento de las actividades y procesos puede lograrse un mejor
entendimiento del negocio y muchas veces esto da a la organizacion la oportunidad de mejorar
cada uno de ellos. La automatizacién de los procesos reduce errores, asegurando que los
primeros se comporten siempre de la misma manera y dando elementos que permitan

visualizar su estado.

La administracion y control de los procesos permite
asegurar que estos se ejecuten eficientemente, y la
obtencién de informacion que luego puede ser usada
para mejorarlos. Es a través de la informacion que se
obtiene de la ejecucion diaria de los procesos, que se
puede identificar posibles ineficiencias o defectos en los

mismos, y actuar sobre ellas para hacer su mejora

continua.

Existen diversos motivos que mueven la Gestién de Procesos de Negocio, entre los cuales se

encuentran:

v’ Incrementar un programa institucional de calidad.

Cumplir las politicas empresariales.

Crear nuevos y mejores procesos.

Entender qué se esta haciendo bien o mal a través de la comprension de los procesos.
Documentar procesos para definir los niveles de servicio a los clientes.

Automatizar los procesos.

DN N NI N N N

Crear y mantener la cadena de valor acorde a la visidon y mision de las empresas.
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Business Process Management

A través [del modelado de las actividades y procesos puede lograrse
un mejor entendimiento del negocio y muchas veces esto presenta la
oportunidlad de mejorarlos.

Vista del Negocio La administracion de los procesos
permite asegurar que |os mismos se

ejecuten eficientemente, y la obtencion
de informacion que luego puede ser
usada para mejorarlos.

Y
Vista de Procesos

La automatizadion de los procesos reduce errores, asegurando que
los primeros sq comporten siempre de la misma manera y dando
elementos quel I isuall fo]

La disciplina BPM resuelve retos de negocios

BPM resuelve los retos del negocio. ..

Evitar cuellos
Los Procesos no de botella en la Visibilidad Limitada
estin documentados eficiencia en el rendimiento

Integracion compleja a Elcambio en los KPIs no
través de miiltiples procesos es estan definidos
procesos engorroso
BPM incluye

Software

Experiencia y Activos

BPM regula las actividades organizacionales y operacionales

La disciplina BPM resuelve retos de negocios
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La disciplina BPM resuelve retos de negocios| |

Al automatiza los procesos en las empresas estamos aportando a la resolucién de los retos del negocio.
Al implementar BPM estamos documentando los procesos y para asf ser socializados luego.

Nos damos cuenta si existen cuellos de botella en los diferentes procesos disefiados y automatizados.

¢ Da una visibilidad sobre el rendimiento de los procesos y cuél es su eficacia dentro de la organizacion.
* Laautomatizacion de procesos no ayuda a la integracién con multiples procesos de la organizacion, a pesar que ser una integracion compleja.

* Sin la automatizacién de los procesos los cambios son demasiado engorrosos para los que deben hacer los cambios y en las fechas establecidas

por las altas gerencias.

* Definir Puntos de control o KPIs se torna sumamente complejo ya que no se tiene visibilidad antes de hacer el disefio, modelado y diagramacién de

los procesos de negocio.

Los clientes pueden comenzar con BPM de diferentes maneras.

* Modelando y Simulando. Disefiando y simulando procesos de negocio.
* Monitoreando las actividades del negocio. Seguimiento al rendimiento, procesos y actividad operativa usando indicadores clave de rendimiento.
* Pre-construidos aceleradores de la industria. Acelerar la entrega de aplicaciones utilizando procesos, servicios y activos de datos.

* Contenido centrado del procedimiento. Manejo de procesos donde el contenido es usado como entrada para una decisién o se ha producido como

salida.

* Reglasy ejecucion de procesos. Orquestar procesos a través de aplicaciones y sistemas.

iEnhorabuena! hemos llegado al final de los contenidos planificados para la
asignatura de Diseflo Organizacional y Gestion por Procesos, espero que los
contenidos proporcionados en esta guia sean tu utilidad en tu formacién profesional y

sirvan

mutua, mucho mas en estos momentos de pandemia que vivimos a nivel internacional,
lo hemos logrado. Como lo mencionamos el primer dia de clases: “el éxito no se logra

s6lo con cualidades especiales. Es sobre todo un trabajo de constancia, de método y

a futuro como fuente de consulta. Ha sido una experiencia de aprendizaje

de organizacion” Victor Hugo.

iSuerte en su formacién profesional!

Actividades practicas: SEMANA 16

Taller N°5

Actividad en grupos del PIS)

Lea la Guia de Estudio correspondiente a la SEMANA 14 (referente a MAPA DE PROCESOS),

SEMANA 16 y el archivo de la Guia para elaborar Manuales de Procedimientos y desarrolle

la siguiente actividad:

El punto 3.4. Definiciones (del Manual de Procedimientos)
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Desarrolle las definiciones de los términos que necesiten ser explicados para mejor
comprension de los duefios de los establecimientos, con su respectiva cita (Normas

APA), tales como:

1 Tarea: "Conjunto de actividades y operaciones que se llevan a cabo en el ambito
de un puesto de trabajo, para conseguir cada uno de los objetivos esenciales y basicos
del puesto, siguiendo determinadas instrucciones, recomendaciones y normas" (Roig,
1996, p.33).

"1 Estructura organizacional-

1 Organigrama:

"1 Proceso:

1 Procedimiento:

"1 Manual-

[l Manual de procedimientos:

1 Actividad:

1 Control:

"1 Eficacia:

"1 Eficiencia:

1 Diagrama de flujo:

1 Sistema:

— El punto 4.1. Mapa de procesos (del Manual de Procedimientos)

Primero: recordé que existen 3 “tipos de procesos”:
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Procesos estratégicos

Son aquellos establecidos por la alta direcciéon para definir como opera el negocio y como se crea
valor. Constituyen el soporte de la toma de decisiones relacionadas con la planificacion, las estrategias y
las mejoras en la organizacion. También proporcionan directrices y limites al resto de los procesos.
Ejemplos de procesos estratégicos son la comunicacion interna, la comunicacion con el cliente, el
marketing, el diseno, la revision del sistema, la planificacion estratégica, el disefio de planes de
estudios, entre otros.

Procesos claves

Son aquellos directamente vinculados a los bienes producidos o a los servicios que se prestan y, en
consecuencia, orientados al cliente/usuario. Centrados en aportar valor, su resultado es percibido
directamente por el cliente o usuario. Por lo general, en la ejecucion de estos procesos intervienen
varias areas funcionales y son los que emplean los mayores recursos.

Procesos de apoyo o soporte

Son aquellos que sirven de soporte a los procesos claves y a los procesos estratégicos. En muchos
casos, estos procesos son determinantes para conseguir los objetivos de los procesos dirigidos a cubrir
las necesidades y expectativas de los clientes o usuarios. Ejemplos de procesos de apoyo o soporte:
formacion, compras, auditorias internas, informatica, etc.

Segundo: Una vez identificados los principales procesos de la empresa, por
ejemplo, de un restaurante:

Proceso de comunicacién externa o clientes (publicidad, etc.)

(©)

Proceso de compra de insumos (ingredientes y otros)

(©)

Proceso de almacenamiento y refrigeracion de ingredientes

(©)

Proceso de preparacion de la comida

(©)

Proceso de atencion al cliente (o venta)

(©)

Proceso de limpieza (Bioseguridad)

328



Clasifique los procesos anteriores dentro de las categorias de:
a. Procesos estratégicos
b. Procesos claves (misionales)

c. Procesos de apoyo (soporte)

Tomando en consideracion el ejemplo anterior, clasificacion quedaria de la siguiente
manera.
a. Procesos estratégicos
1. Proceso de comunicacion externa o clientes (publicidad, etc.)
b. Procesos claves (misionales)
2. Proceso de almacenamiento y refrigeracion de ingredientes
3. Proceso de preparacion de la comida
4. Proceso de atencion al cliente (o venta)
5. Proceso de limpieza (Bioseguridad)
c. Procesos de apoyo (soporte)

6. Proceso de compra de insumos (ingredientes y otros)

Tercero, disefie un mapa de procesos en el cual se muestren, principalmente:

- Las entradas
- Tipos de procesos
- Procesos que pueden “Agregar Valor”’, como por ejemplo: Comunicacion,
Mejoramiento Continuo (Kaizen), Calidad y otros.
- Las salidas
Para el disefio del Mapa de Procesos puede guiarse con el siguiente ejemplo y con mas

informacion de otras fuentes:
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MAPA DE PROCESOS CATOLICA DEL NORTE

PROCESOS ESTRATEGICOS
® Gestion Estratégica
® Gestion de Mercadeo
e Comunicaciones & RRPP
®*Gestion Humana y Teletrabajo

eAprendizaje Ed. Basica,
Media y Ed. Superior
e [nvestigaciones e
Innovaciones

Pedagogicas
® Extension y Proyeccion
Social
e Pastoral y Bienestar

* Gestion Administrativa y Financiera
« Gestion Tecnologica
*Gestion Juridica y Documental
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