EL DISENO DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Por Jaime Ortiz Lépez*

La definicion del tipo de estructura organizacional que cumpla con los
requisitos de ser un buen instrumento que interrelacione e integre a las
personas, los recursos fisicos y financieros en una agrupacion dindmica
que se pueda utilizar eficientemente por los administradores en beneficio
de objetivos de los propietarios, de los trabajadores y de la comunidad es
cuestion de analisis de diferentes factores cambiantes como:la tecnologia,
los recursos con que se cuenta, la estrategia en términos de mercados-
producto, el tipo de actividad a que se dedica o va a dedicarse vy las regu-
laciones gubernamentales. La economfa de un pafs por ejemplo, esta en
continuo cambio debido a varios factores nacionales o internacionales que
obligan a optar distintas formas de relaciones de autoridad, responsabili-
dad, dependencia y sistemas de informacién y comunicacion que afectan
fundamentalmente la organizacién. Es de esperar que la organizacién
empresarial se acomode a los cambios de los factores que la afectan, con el
fin de adecuarla para afrontar eficientemente los retos que el medio le
presenta. El disefio de la organizacién comprende la elecciéon de una deter-
minada forma de estructura organizacional que de respuesta a las necesida-
des de las decisiones, actividades y relaciones que se deben llevar a cabo
para alcanzar unos determinados objetivos o propdsitos previstos por una
empresa.
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Consideraciones bésicas

Tres consideraciones bdsicas, al menos, deben guiar el proceso de esco-
gencia del tipo de organizacion: la estrategia, la tecnologia y el medio
ambiente.

Estrategia

Los planes de la gerencia sobre el uso de los esfuerzos y recursos con
que cuenta una compafifa para atacar una amenaza o aprovechar una
oportunidad de mercado; la competencia, una nueva reglamentacién o
incentivo presentado por el gobierno o una alternativa ventajosa en el
mercado financiero y de materias primas, es 1o que se conoce como
estrategia.

La evaluacién de la capacidad empresarial medida en términos de sus
recursos: capital financiero, conocimientos, experiencias y relaciones
sociales enfrentada a las oportunidades o amenazas del medio ambiente
determinan el campo de actividad econémico de una organizacién. Si se
conoce a dénde vamos, cémo llegamos, con el menor consumo de recursos
y esfuerzo y en el menor tiempo posible contamos con una estrategia
eficaz; ahora necesitamos un instrumento, una organizaciéon determinada
que permita lograr este propésito.

Tecnologfa

El campo de la actividad de una empresa puede ser ensamblar automovi-
les, confeccionar camisas, construir viviendas, vender neveras, etc., activi-
dades complejas compuestas por variadas, diferentes y caracter(sticas tareas
que implican formas especfficas de hacer las cosas, tecnologfas aplicadas
muy diferentes, que una vez se adopten, afectan profundamente a todos
los aspectos de la organizacién. La tecnologfa determina las tareas asigna-
das a los puestos de trabajo y consecuentemente las caracterfsticas de
las habilidades y aptitudes de las personas que las ocupan, las formas de
supervisién necesaria, las relaciones de autoridad, responsabilidad y depen-
dencia.

AlGn mas la relacion tarea-sentimientos, en un alto grado influye en la
motivacién de las personas en el trabajo, lo cual contribuye a la interpre-
tacion de los fenémenos humanos presentes en la organizacion.

La tecnologia utilizada sea esta artesanal, mecanizada o automatizada,
define las habilidades de los trabajadores empleados, su satisfaccion y los
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niveles y grados de supervisién. Esto demuestra la evidencia de que existe
una organizacidn apropiada para una tecnolog(a determinada.

El medio ambiente

Los cambios o estabilidad del medio ambiente en que se desarrolian las
actividades de la organizacién influyen en las caracter(sticas de ésta, en la
asignacién de tareas, en las relaciones de los cargos con otros de la misma
empresa y con otras entidades del medio. Una nueva regulacion fiscal que
implique mayores controles del Estado sobre las ventas, utilidades, mate-
rias primas, etc., que afecte el sistema de costos de la empresa puede
obligar una reasignacién de funciones para mejorar |os sistemas de control
de costos, utilizacion de materia prima o cuotas de ventas. Un paro sindical
en un sector de la econom(a relacionado con la organizacién puede inducir
a acomodarse a esa nueva exigencia.

Seleccién de una estructura

La organizacién no es por s{ misma un fin sino un medio para alcanzar
propdésitos u objetivos.

El disefio de la organizacién necesaria para llevar a cabo propésitos
espec(ficos, requiere de la identificacién de las condiciones estratégicas,
tecnoldgicas y del medio ambiente. Condiciones éstas en las cuales la
organizacion deberd desempefiarse eficientemente.

En la definicién del tipo de estructura para un propésito especifico
es de suma importancia efectuar un analisis de las actividades requeridas,
de las decisiones y de las relaciones.

Algunos tedricos de la organizacioén suponen la existencia de un juego
de funciones bdsicas: la manufactura o produccién, las de mercadeo o
comercializacion, las financieras y las de manejo de personal. Esta clasifi-
cacién general no siempre es apropiada para un propésito o negocio
especffico. En una organizacién de servicios como un hospital no encon-
tramos claro la presencia de las funciones de produccién o manufactura,
igualmente para un supermercado las funciones bésicas seran las de com-
pras, almacenaje, ventas y financiera, y para una |(nea aérea seran las de
promocion y ventas, las de trdfico y mantenimiento.

Al detallar por ejemplo, la funcién de produccién, podemos observar
las grandes diferencias existentes en la producciéon de cemento, papel,
camisas, electrodomésticos, bebidas gaseosas, detergentes, no solamente
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por la materia prima, equipo y mano de obra utilizados, sino en el manejo
de inventarios, politica de compras, crédito y ventas.

El examen cuidadoso y pormenorizado de las actividades puede revelar
el trabajo que se necesita, las clases de trabajo que deben y pueden reunirse
e ir juntos y cudles tareas son mads importantes y se les debe hacer mayor
énfasis en la estructura de la organizacion.

El anélisis de las decisiones es el segundo instrumento que ayuda a
elegir el tipo de estructura organizacional. El grado de compromiso y
estabilidad de los efectos de una decisién para una compafifa sugiere una
determinada jerarquia para quien la toma; si se esta eligiendo entre alter-
nativas de ampliacion de la planta o financiacién a largo plazo, por ejem-
plo, estas decisiones corresponden a la alta gerencia. Si se trata de decisio-
nes sobre necesidades y uso de materias primas éstas corresponden al nivel
gerencial mas bajo de la organizacién, y si los efectos de una decisi6n
afectan a la superviviencia de la organizacion la decisién es de la mayor
jerarquia. Una determinacion técnica o administrativa puede afectar una
sola tarea o varias, entonces sera necesario dualizar las relaciones que
implican los resultados de las decisiones y éstas pueden incluir diferentes
grados de contenido de factores cualitativos con efectos subjetivos sobre
las personas: valores éticos, creencias, gustos, etc. Por otra parte, algunas
decisiones en las organizaciones tienden a ser repetitivas, rutinarias, otras,
raras y unicas. Las decisiones sobre pedidos de materias primas bdsicas, los
pagos por estos conceptos son de determinaciones que generalmente son
objeto de un procedimiento y pueden delegarse a los niveles mas bajos de
la gerencia, otras, son raras y (nicas, como el despido o suspension de un
trabajador; por tratarse de algo que afecta el recurso mds valioso de la
organizacion y que sus efectos pueden traer problemas graves sobre el
clima de trabajo de toda la empresa, corresponde a un nivel alto de la
gerencia.

Entonces el andlisis de las decisiones ayuda a la definicién de la estruc-
tura organizacional en cuanto da claridad sobre los diferentes niveles de
importancia de los cargos y la responsabilidad que contienen éstos.

El andlisis de las relaciones entre las diferentes agrupaciones de activi-
dades sean estas divisiones, departamentos, secciones, grupos de trabajo o
simples cargos, dan mayores elementos de juicio sobre el tipo de estructura
organizacional a elegir. Las relaciones de un cargo son hacia el nivel inme-
diatamente superior en cuanto a que debe responder por su contribucion a
los objetivos generales previstos; hacia abajo en cuanto a la provisién de
recursos, motivacion, clima de trabajo, control administrativo, y laterales
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laterales en lo relativo a la coordinacion de las actividades de su cargo con
las de otros cargos de nivel jerdrquico similar.

Con frecuencia los cambios de la estructura de la empresa constituyen
un analisis de la solucion de problemas, o se efectlian para adaptarse a la
situacion cambiante del medio ambiente en busca de un mejor comporta-
miento y efectividad de una empresa. La planeaciéon de la estructura
organizacional se lleva a cabo siempre que las personas son promovidas,
renuncian o surgen nuevas actividades o trabajos o también, cuando como
respuesta a demandas del mercado surge una oportunidad para montar un
nuevo negocio o como en la culminacion del anédlisis de una estrategia
corporativa. Se puede tratar de una reorganizacién o del disefio de una
nueva organizacién. Cualquiera que sean los propoésitos de la planeaciéon
de la organizacion, generalmente se buscan los siguientes objetivos:

Promover un cambio

Aprovechar una oportunidad a afrontar una amenaza
Atacar un problema

Incrementar la efectividad y disminuir los costos.
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Un plan correcto de organizacién comprende:

El analisis de los objetivos y propésitos.

El andlisis de tareas y sistemas de informacién.

Agrupar los recursos y las personas de forma que se refuercen mutua-

mente.

4. Disponer los recursos y las personas de tal forma que sean aplicados a
las actividades mds importantes y Utiles.

5. Buscar !a coordinacién, entendimiento y buena comunicacién dentro

de toda la organizacion.

wn =

Los planes de cambios organizacionales requieren por lo general del
aporte, apoyo y esfuerzo conjunto de los directivos mas importantes y de
la coordinacion de la direccion de personal y en algunas oportunidades, de
consultores externos.
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