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¢Porqué es Importante?

La buena gestion de los negocios tiene mucho que ver con el disefio de la
estructura de organizacién. El disefio de la estructura de organizacion debe
entenderse como la planificacion y el engranaje adecuado de las personas y
las actividades involucradas en realizar el trabajo en una empresa. En este
sentido, el disefio de la organizaciéon no s6lo aborda y se relaciona con te-
mas tan importantes como la planeacién estratégica, sino que toca en mu-
cho con los conceptos que, de una u otra forma, afectan la productividad
empresarial. Una buena estrategia queda truncada en su implementacioén si
no cuenta con la estructura organizativa adecuada para su implementacion.
Asimismo, alcanzar productividad en la empresa significa darle pensamiento
y solucién a la sabia asignacion de funciones y responsabilidades.

Recién se aprob6 el CAFTA (por sus siglas en ingles), un hito en las relacio-
nes comerciales internacionales del pais, a la vez que un reto de enorme
magnitud en muchos sentidos. Bajo cualquier perspectiva que quiera vérse-
le, significa la necesidad de modernizacién y mayor eficiencia en las empre-
sas, para aprovechar nuevos mercado y para competir en los locales. Un
aspecto que toca ésta modernizacion, sin lugar a dudas, tiene que ver con la
habilidad para el disefio organizativo de la empresa.

Los Primeros Pasos en el Disefio

Sin lugar a dudas, antes de embarcarse la empresa en un disefio organizati-
vo, lo primero que se requiere es entender hacia donde se dirige la organiza-
cion, es decir, la vision estratégica. Esta vision estratégica define la misién
del negocio, sus principales objetivos y las directivas estratégicas que se
adoptaran en el futuro para guiar la organizacion. La vision estratégica, en
otras palabras, dicta el propésito principal para lo cual se disefia la organiza-
cién. Sin una visién estratégica, cualquier forma organizativa puede servir-
nos. En una gran mayoria de casos, ésta fase queda totalmente olvidada del
proceso de disefio organizativo. La consecuencia es que la estrategia em-
presarial no llega a tener en la estructura organizativa de la empresa el ve-
hiculo adecuado para su implementaciéon. En otras palabras, siempre nos
organizamos con el fin de cumplir las actividades que implican una estrate-
gia.

Dentro del proceso de establecer la vision estratégica no debemos olvidar
definir o identificar los factores de éxito propios del negocio. Todo negocio
tiene factores claves de éxito para operar en su mercado. Identificar las fun-
ciones que deben realizarse con excelencia para atender éstos tiene mucho
que ver al momento de definir el disefio de la estructura organizativa. No
tiene mucho sentido organizarse alrededor de funciones obsoletas o que de
ninguna manera aportan al éxito de la estrategia de organizacion.

Decidiendo sobre la Departamentalizacién

Una vez se tiene una adecuada comprensién sobre la mision de la empresa
y de sus metas, se han identificado los factores de éxito importantes para él
negocio y se cuenta con el conocimiento preciso de los procesos claves que
se requieren para entregar los productos y servicios a los clientes, es nece-
sario tomar una decision sobre la clase de estructura organizacional apropia-
da para la empresa. La estructura organizacional siempre se referira a la
forma particular en que dividimos y asignamos el trabajo. Para decirlo sim-
plemente, la estructura es lo que representan las lineas y cuadros en un or-
ganigrama tipico. Los recuadros muestran la manera como el trabajo y las
responsabilidades se agrupan en unidades tales como divisiones, departa-
mentos, secciones y grupos de trabajo. Las lineas muestran la estructura
gerencial, es decir, quién reporta a quién y como es que los cargos se rela-
cionan unos a otros en la jerarquia de la empresa.

Existen cuatro formas béasicas de estructurar una organizacion, esto es, alre-
dedor de:
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Funciones Desempefiadas

Producto o Servicio

Clientes o Area Geogréfica Atendida
Matricial

Funciones desempefiadas: Las unidades organizativas se forman de

acuerdo a la funcién profesional o técnica principal desempefiad. Lo
gue importa para crear una unidad organizativa es que dentro de ella
gueden integradas todas las actividades que tiene que ver con la fun-
cién: p.e. ventas, produccion, contabilidad, etc.

Producto o servicio: En este caso la organizacion se forma con unida-
des las cuales aglutinan funciones, actividades o procesos que giran
alrededor de productos o servicios. Aqui no importa la naturaleza de la
actividad, si esté relacionada a un producto se integra dentro de una
unidad correspondiente. p.e Divisién Corrugado, Division Pontiac, Divi-
sién Aerosoles.

Clientes o areas geograficas atendidas: Bajo esta alternativa, la organi-
zacion estructura sus unidades principales alrededor de las caracteristi-
cas de sus clientes o de la localizacion de éstos o sus mercados. En
este caso, por lo tanto, el criterio fundamental para crear y definir una
unidad organizativa se realiza pensando en actividades o procesos que
tienen que ver directamente con un cliente o un mercado particular. p.e.
Gerencia Zona Central, Gerente de Pais, Division Internacional.

Matricial: La estructura Matricial ocurre cuando se asigna a una funcién
lo relacionado al manejo de los recursos y otra funcion se hace cargo
de las responsabilidades que podriamos de llamar "de negocios”. Pro-
bablemente la figura mas conocida es aquella en donde una unidad se
hace cargo del proceso de ventas y distribucion, para lo cual se le asig-
nan los recursos de vendedores y medios de transporte para funciones
de distribucion. Por otro lado, se crean gerencias de producto, cada una
de las cuales atiende funciones de mercadeo para uno o varios produc-
tos, para una o varias marcas. Como Gerencias de Producto, tienen las
responsabilidades por definir mercado, cumplir con participacién de
mercado, desarrollar publicidad y promocion, atender desarrollo del
producto, etc.




Las distintas formas de estructura organizativa antes mencionadas pueden
existir en cierta manera combinadas en la empresa. Sin embargo, una em-
presa puede adoptar una de ellas como predominante cuando las unidades
organizativas que dependen del primer nivel organizativo toman algunas de
las formas descritas. Es usual encontrar que en el primer nivel organizativo,
las empresas pequefias y medianas se organizan mucho mas a través de la
forma funcional, y por el contrario, las grandes corporaciones normalmente
adquiere figuras alrededor de las estructuras por producto o servicios, clien-
tes, geogréficas o matriciales.

El andlisis de los aspectos que mencionamos en la seccién "los primeros
pasos" dird y orientara sobre cual es la mejor forma para la estructura orga-
nizativa de la empresa. Esto implicara pensar en prioridades, en evaluar al-
ternativas y preparar varios disefios para su analisis y discusion. Ademas de
lo anterior, sera necesario estudiar la forma de organizacion que ahora se
tiene, analizar las fortalezas y debilidades de ésta, analizar de qué manera la
estructura actual sirve o no sirve para satisfacer las necesidades de los
clientes, analizar de qué manera la estructura actual facilita los procesos de
negocio, investigar de qué manera se sienten los empleados respecto a la
estructura actual, y sobre todo, analizar como una estructura diferente elimi-
nara o mejorara las debilidades de la estructura actual.

La Estructura Gerencial

La estructura gerencial consiste de tres factores principales: (a) la jerarquia o
numero de niveles gerenciales, (b) la amplitud del tramo gerencial y (c) cuan-
ta centralizacion o descentralizacion se buscara tener en la toma de decisio-
nes.

En cuanto al nimero de niveles gerenciales, cada vez mas las organizacio-
nes modernas se orientan a desarrollarse como “estructuras planas”, en don-
de se busca tener el menor nimero de niveles y cada uno de los puestos
gerenciales asignado con un tramo de control amplio. La centralizacién o
descentralizacion es un tema muy relacionado al tamafio de cada empresa.
Sin embargo mucho tiene que ver el nivel de definicién de politicas y proce-
dimientos dentro de las cuales se toman las decisiones. A mayor madurez
de la organizaciéon en manejarse dentro de politicas y procedimientos defini-
dos, mayor facilidad para que la toma de decisiones logre empujarse hacia
los niveles més cercanos al lugar donde estas decisiones deben tomarse.

Coordinacién y Control

Una vez que la estructura de organizacion esta decidida y lista para un pro-
ceso de implementacion, es necesario pensar en técnicas para asegurar que
las actividades sean adecuadamente coordinadas y que “él trabajo correcto”
se vea realizado “de la manera correcta”. Esto tiene que ver, en primer lugar,
con definir claramente técnicas de supervisién para implementarse en la
organizacion. Una supervisién competente ayudarda tremendamente en la
implementacién de la estructura organizativa. Por otro lado, es necesario
pensar en la estandarizacion a lo largo y ancho de la organizacion. Esto sig-

nifica establecer estandares y criterios para asegurarnos que los eventos
siguen un camino predecible y producen resultados predecibles. Asimismo,
la coordinacién y el control se fortalece no olvidando de trabajar en beneficio
del compromiso de los empleados hacia la estructura de organizacién. Esto
significa hacer comprender el propésito de la estructura de organizacion y
entrenar sobre ella. Por Gltimo la coordinacion y el control no pueden olvidar
el concepto del trabajo en equipo. Desarrollar y entrenar sobre el espiritu del
trabajo en conjunto sin duda ayudara y fortalecera la puesta en marcha de la
organizacion disefiada.

Estableciendo Indicadores de Desempefio

La estructura de organizacién no es un fin en si mismo, es un medio para
asignar el trabajo y lograr resultados. En este sentido el establecimiento de
indicadores de desempefio, si bien no es algo directamente relacionado con
el disefio de la estructura organizativa, es un elemento importante que debe
acompafarla. El propésito de medir el desempefio es ver si estamos logran-
do los resultados que queremos, y si no lo estamos logrando, analizar las
correcciones necesarias que deben implementarse. El andlisis de los resulta-
dos podra indicarnos dénde pueden haber fallas que tienen que ver con la
estructura de organizacion y por tanto pueden orientarnos a revisar ésta es-
tructura para reconformarla en la direccién adecuada.

Implementando los Cambios

Habiendo destinado tiempo, dinero y esfuerzo en disefiar la organizacion, es
importante que se ponga la mayor atencion posible en ver que la nueva or-
ganizacion sea implementada. Esto tiene que ver muchas veces con el tra-
bajo de desarrollar un plan para llevar a cabo los cambios que la nueva orga-
nizacion sefiala. Este plan sin duda tiene mucho que ver con la adecuada
comunicacion de la nueva estructura, pero sobre todo, en tener un programa
delineado para ir efectuando los cambios necesarios. Muchas veces esto
significara desarrollar organigramas intermedios que a medida que van sien-
do desarrollados se va caminando hacia la organizacion meta que original-
mente quedé decidida cuando se hizo el trabajo original de redisefio.
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Productos y Servicios de DESISA

Desde 1988, nuestra Firma ha colaborado con empresas de todo giro de negocio proporcionando servicios de consultoria empresarial en las

siguientes areas:

e Administracion de la Compensacion y Remuneracién Variable
e Evaluacion del Desempeio en Base a Resultados

e Diagnéstico y Plan de Capacitacion Basado en Competencias
o Sistema Mecanizado de Recursos Humanos

o Diagnéstico y Rediseio Organizacional

e Apreciacion y Desarrollo de Competencias

e Diagnostico de Cultura y Clima Organizacional

e Evaluacion de Personal para Contratacion y Promocion
e Planificacion Estratégica y Cuadro de Mando Integral

o Rediseno y Mejora de Procesos
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