El Proceso de Disefio de Estructura

Los tedricos de la Organizacion han discutido si el disefio de la misma debe partir de
una organizacion ideal, basarse en principios, debe ser pragmatico y adaptarse a las
situaciones especiales, habitos y tradiciones de una organizacion.

Ambos enfoques son necesarios Yy deben usarse
La estructura organizativa mas .l .I E.l d ~ d . ., d b b
simple y que se muestre eficazesla  Pdralelamente. isefio de organizacion debe basarse en
mejor. Una estructura de  yna Organizacion ideal; es decir, en un marco conceptuadl
organizacion es buena por los det . d . defini del;
problemas que NO  ocasiona, eterminado, es necesario efinir y elinear
Cuanto mas simple la estructura  cuidadosamente los principios estructurales. También, este
menores las posibilidades que se trabaio de di 50 debe b 1 . .y 5cit
desvie de los objetivos a cumplir. rabajo de disenio debe basarse en la misidn y propositos
de la empresa en cuestion, sus objetivos, sus estrategias,
sus prioridades y sus actividades fundamentales. Pero no
existe un principio universal de disefio. Ni siquiera existe un
principio de diseno al que pueda considerarse el mejor. Cada principio plantea
exigencias severas e impone severas limitaciones. Cada uno tiene un dlcance
limitado, ninguno abarca en un mismo cuerpo el trabajo operativo, el trabajo
innovador y el trabajo de la alta direccidn. Por lo tanto, cuando se disefia la
organizacion es necesario explorar la realidad en toda su complejidad. Es necesario
comprenderla. Es necesario comprobar y validar los supuestos que se formulan y
especialmente los supuestos o principios que subyacen en el disefio organizativo
ideal.

Existe un conjunto de factores indispensables para tener en cuenta en el diseno de
estructuras de acuerdo a las necesidades de la propia organizaciéon y al entorno que
la rodea:

Mecanismos de Coordinacion: son 1os mecanismos que permiten que las partes
componentes de la Organizacidon se "comuniquen”; no solo a través de los canales
establecidos (comunicacion formal), sino también a través de las relaciones "cara a
cara" que surgen dentro de la misma (comunicacién informal) y de esta manera
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coordinen su accionar para el logro de los objetivos, metas y programas de esa
organizacion.

AJUSTE MUTUO O ADAPTACION RECIPROCA: sirve para alcanzar la
coordinacion en el trabajo mediante el proceso de comunicacion informal o "cara a
cara”.

SUPERVISION DIRECTA: contribuye a lograr la coordinacién necesaria porque
existe un individuo (jefe) que toma la responsabilidad individual por el trabajo de
otros individuos (subordinados) y ejerce una accién de control sobre el trabajo de los
mismos. Control que realimenta el proceso de coordinacidn.

ESTANDARIZACION: se ocupa de lograr la coordinacién a través de descripciones,
de especificaciones técnicas sobre el trabajo, el producto y las tareas pertinentes
contribuyendo de esta manera a la consolidacidon del trabajo operativo, de la
informacién y de la decision. Puede ser de tres tipos:

DEL PROCESO DE TRABAJO: a través de especificar y
programar los contenidos de cada trabajo, de cada tareaq,

Estos mecanismos de permitiendo su evaluacién y control tendientes a lograr una
coordinacioén se sirven de . . . .,

o . mayor eficacia de la organizacion.
Organizacién disponibles
ICEIN QI EE DEL PRODUCTO: se alcanza cuando el producto, resultado del

Manuales de Organizacidn,

Manual de Procedimientos, proceso de produccion, estd claramente definido a través de
Graficas de Gantt, de P . , . . ~ .
especificaciones técnicas de diseno, calidad y performance.

Camino Critico, Circuitos
Administrativos, de

Procesos, Pliegos de DE LA HABILIDAD TECNICA: cuando el entrenamiento y la
Especificaciones Técnicas, . ., . . . s . ,
Descripciones de Puestos, capacitacion requeridas para la ejecucidn de un trabajo estan
Manuales de Cargos, etc. establecidos en una descripcidon de puestos de trabajo y existe

un programa de desarrollo de personal que permita el
reclutamiento, seleccidon y entrenamiento de las personas que
van a ocupar esos puestos de trabajo previamente
determinados.
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Variables Dependientes/Parametros de Diseno: son nueve y constituyen la
base del disefio de las estructuras organizacionales:

1. Especializacién del Trabajo: se logra a través de la divisidon del trabajo, la
consiguiente estandarizacion, facilitacién del aprendizaje y control logrando
obtener productos en forma mas uniforme y eficiente. Herramientas utilizadas:
Manuales de Organizacién, Organigramas.

2. Formalizacion del Comportamiento: de los trabajadores o componentes de la
Organizacion a través de la Estandarizacion de los contenidos de cada puesto
de trabajo o tarea mediante la utilizacién de manuales de organizacion,
descripciones de puestos, entre otros.

3. Entrenamiento e Instruccién: de los trabajadores para que cada vez
desempefen sus funciones con mayor eficacia y eficiencia. Se logra a través de
conocer previamente qué habilidades y conocimientos deben desarrollarse e
impartirse a los empleados. Herramientas utilizadas: Manuales de Cargos,
Descripciones de puestos.

4. Unidad de Agrupamiento: principio de homogeneidad operativa. Hay que tener
en cuenta para agrupar las tareas y funciones dentro de la organizacion este
principio clasico y agrupar en base a un criterio uniforme. Criterios de
Departamentalizacion. A traveés del proceso de agrupamiento se establece luego
el sistema de autoridad formal.

5. Unidad de Tamano: ¢(Qué tamano tendrd cada unidad? Hay que elaborar
primero la idea de qué tipo de estructura queremos para la organizacion. A
mayor uso de la estandarizacion, corresponde mayor tamano del grupo de
trabajo. A mayor uso del Ajuste Mutuo se deberdn disefiar grupos de trabajo de
menores  dimensiones. Herramientas: Organigramas, Manuales de
Organizacion, Manuales de Cargos.
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6. Planeamiento y Control: determinar como se establecerd la metodologia de
planeamiento y control que se implantara en la organizacion. Adquieren
importancia 1os mecanismos de estandarizacidn de productos y de control de
gestion usando sistemas de informacién para lograr un completo panorama de
los aspectos de produccidn, comercializacién y econdémico de la empresa a
efectos de facilitar el establecimiento de objetivos y metas, verificar el grado de
cumplimiento, detectar desvios y facilitar la adopcidbn de las medidas
correctivas que correspondan.

7. Recursos de Enlace: implica determinar el Sistema de Comunicacién que
actuara@ como factor de enlace entre las partes componentes de la
Organizacion. Se deberan considerar aspectos tales como el sistema de
comunicacion formal, informal, ajuste mutuo, entre otros.

8. Descentralizacidn Vertical: se deben analizar las propias caracteristicas de cada
organizacion y su contexto a fin de determinar qué grado de descentralizacion
es mds conveniente a fin de lograr todas las ventajas que brinda una adecuada
descentralizacidn del proceso de toma de decisiones; a saber:

Rapidez y mayor responsabilidad = mejores decisiones.
Motivaciéon gerencial= mejora en el desarrollo del nivel gerencial.

Hay descentralizacidn vertical cuando se delega poder para tomar decisiones en la
cadena de mando jerarquica partiendo de la cabeza estratégica y pudiendo llegar
hasta el nivel supervisor del nucleo operativo. Aqui se plantean tres problemas:

e (Qué grado de poder se delega?
 (Hasta donde debe descentralizarse?

e (Cbmo se coordina?
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9. Descentralizacion Horizontal: se produce cuando se desplaza el poder de toma
de decisiones de los gerentes hacia la tecnoestructura, los especialistas y
técnicos staff. Este tipo de descentralizacion hacia los expertos reconoce grados
que van desde una muy limitada participacién de unos pocos técnicos hasta
que el total de la tecnoestructura actue sobre la autoridad formal
confundiéndose con la autoridad de linea o formal y la del "Staff" o “Asesores”.

Variables independientes/contingentes:

Edad y Tamano de la Organizacion: a mayor tamano se requerird un mayor
analisis de los parametros de disefio y de 1os mecanismos de coordinacion. A mayor
antigiedad mas formalizados estan los comportamientos y mayor sera la resistencia
al cambio. A mayor tamano mdas elaboracidon estructural, mayor especializacion de
tareas, mayor diferenciacion de sus unidades organizativas y también se da un
mayor desarrollo de sus partes organizativas componentes.

Tecnologia: importante factor a considerar a la hora del disefio estructural. No solo
la tecnologia de produccidon, sino también la tecnologia de los sistemas de
informacion tanto en hardware como en software, la tecnologia comercial y la
tecnologia en materia financiera y administrativa. Los requerimientos de capital y los
gastos de tiempo y esfuerzos son cada vez mayores frente al avance tecnoldgico. A
mayor uso de tecnologias avanzadas, se requiere una mayor organizaciéon y una
correcta planificacion para disminuir riesgos.

Contexto o Entorno: variable que asume distintos y variados comportamientos; se
diferencian segun su grado de complejidad y predictibilidad. Pueden oscilar entre
extremos tales como:

Estable a dindmico: segun sea el grado de previsibilidad de 1os acontecimientos.
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Simple a Complejo: de acuerdo al grado de dificultad que exista para captar el
significado de 1os acontecimientos también en relacion con la tecnologia en uso en
ese momento.

Integrado o diversificado: en relacibn a como estdn extendidos o clasificados los
mercados, clientes, productos, etc.

Pacifico a hostil: segun sean las relaciones de la organizacién con los competidores,
los sindicatos, el gobierno y demas instituciones relacionadas con ella.

A mayor dinamismo del contexto mayor elaboracidon de la estructura organica, es
decir que deben adoptarse disefios menos mecanicistas y mas facilmente adaptables
a los cambios en el entorno o contexto.

A mayor complejidad, mayor descentralizacion de la estructura para adecuarse a los
problemas donde se presenten. Mayor tendencia a la divisionalizacidn por productos,
por clientes, por zonas geograficas, entre otros.

A mayor diversificaciéon del mercado, mayor divisionalizacidn, mayor propension a
dividirse en unidades de mercado o unidades de negocios.

A mayor hostilidad, mayor centralizacién en la organizacién para poder enfrentarla.

Elementos de Poder: debe analizarse esta variable segun los tres factores
siguientes:

1. Control externo sobre la organizacion.
2. Necesidades personales de sus miembros.
3. Moda vigente sobre el poder.
A mayor control externo, mayor centralizacidn y formalizacidn de la estructura.

Segun los requerimientos de poder de los miembros, la estructura tenderia a ser
excesivamente centralizada horizontal y verticalmente.
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Segun la moda vigente en materia de estructura, se determina una tendencia hacia la
centralizacion o hacia la descentralizacion.

Variables intermedias: corresponden al trabajo que se realiza dentro de la
organizacion. Operan entre las variables dependientes y las independientes. Ellas
son:

Grado de facilidad de comprension del trabajo: a mayor complejidad técnica
del trabajo, mas formalizada debera ser la operacidn y mayor burocratizaciéon del
nucleo operativo.

Conocimiento técnico de la organizacion: sobre su propio trabajo. A mayor
conocimiento y entrenamiento del personal, serd mayor el grado de estandarizacion
de procesos de formalizacidon de comportamientos y las posibilidades de disenos de
buenos sistemas de planeamiento y control.

Diversidad del trabajo: la variabilidad del trabajo en si mismo determina las
bases para el agrupamiento; para la departamentalizacidn.

La velocidad de respuesta: es decir, 1a velocidad con que la organizacion responde
a las variaciones que se producen en el entorno o contexto.

MPORTANTE:
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Todos estos factores conforman una guia para el organizador o disefiador a tener en
cuenta cuando se encara la formalizacién; el disefio de una estructura. Pero esta
accion debe materializarse con el aporte de 1os conocimientos, de la experiencia y del
talento de quien o quienes encaren la tarea. Cada factor o variable requiere
conocimientos especiales que demandan contar con la persona adecuada para hacer
el trabajo. Saber elegirlas es parte del éxito del trabajo de disefio estructural.
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