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PRESENTACION

Si quisiéramos definir la administracién de empresas en una breve secuencia de procesos,
sin duda podremos utilizar la férmula cldsica de planificar, organizar, integrar personas,
dirigir y controlar.

La segunda de las actividades mencionadas, la organizacién, es el motivo de este libro.

Solo existe organizacién cuando hay dos o mds personas unidas por objetivos
comunes, son capaces de comunicarse y requieren desarrollar y coordinar grupos de
actividades.

Por ello, la buena organizacién necesita un andlisis ordenado, metodologia apropiada
y disciplina para desplegar su potencial.

Asimismo, la organizacién debe estar siempre ligada al propédsito, porque si no lo
estd carece de sentido y utilidad. Una organizacién indtil merece desaparecer.

Este libro pretende entregar herramientas metodoldgicas para el disefio de las
organizaciones, asi como mostrar tendencias. Estd escrito por Laura Huamdn Pulgar-
Vidal y Franklin Rios Ramos, ambos profesores de la Facultad de Negocios de la UPC.

Laura y Franklin hacen gala de su rigurosidad metodoldgica y cuidado de los
detalles para ofrecer un texto estructurado que enmarca la organizacion, como debe ser,
dentro del ambiente estratégico empresarial. Después de todo, al decir de Séneca, «no
hay viento favorable para el que no sabe adénde van.

Andrés Velarde Talleri
Decano de la Facultad
de Negocios de la UPC

25




PROLOGO A LA PRIMERA EDICION

Metodologias para implantar la estrategia: diseio organizacional de la empresa representa el
fruto del trabajo en equipo, la mutua confianza y el hecho de compartir y complementar
nuestra experiencia profesional y personal.

Nos ha tomado tiempo y, sobre todo, demandado aliento frente a momentos y
situaciones dificiles y en ocasiones adversas, que nos sirvieron para renovar nuestro
esfuerzo ante lo que inicialmente fue un suefio, el cual se convirti6 con el transcurso del
tiempo en un reto: escribir un libro académico.

Nuestras clases de disefio organizacional y procesos se volvieron en la mejor fuente
de inspiracién cotidiana y en ellas fueron nuestros alumnos quienes, con su deseo de
aprender y su entusiasmo al aplicar las metodologfas plasmadas en aplicativos de Excel,
aparentemente dificiles, nos demostraron lo sencillo que era emplearlas en el mundo real
de las empresas. Asi, durante tres afios validamos y comprobamos, gracias a los aplica-
tivos que desarrollamos en este libro, que es posible crear estructuras y disefiar procesos
consistentes con las estrategias de cualquier institucién. A todos nuestros alumnos de
la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) les agradecemos por este aliento
silencioso.

Este libro retoma el cldsico tema de la organizacién como proceso, cuyo producto
es la estructura y su dindmica interna. Nos ha permitido observar que, en la prictica,
muchas estructuras van cobrando forma con el tiempo y que evolucionan, pero normal-
mente se inician con un dibujo de las mismas, dibujo que es la interpretacién de un
orden propio y emergente que estd en la mente de los empresarios. Ante esta situacion,
las metodologias que proponemos habran de servir para crear un sencillo puente entre
las estrategias y las estructuras, facilitando su implantacién.

Las metodologias que presentamos pueden aplicarse en secuencia e independiente-
mente, de tal manera que son utiles para el planeamiento estratégico, el disefio organi-
zacional propiamente dicho, el disefio de puestos, la carga de trabajo y la gestién de
procesos. Por ello, podrd ser utilizado por los empresarios, los administradores, los

27




Metodologias para implantar la estrategia: disefio organizacional de la empresa

gerentes, los consultores en el tema, los ingenieros industriales, los ingenieros de sistemas
de la informacién, los especialistas en gestién de personas y de procesos, y, en suma, todo
aquel interesado en un enfoque prictico del disefio organizacional.

Agradecemos a nuestros profesores, colegas, amigos profesionales y empresarios que
colaboraron con sus experiencias y sus aportes para enriquecer nuestro trabajo, darle
forma y arte, muy especialmente a quienes nos comprendieron y confiaron en que el
suefo sea ya una realidad.

Los autores
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Capitulo 1

ORGANIZACION
Y ESTRATEGIA



Capitulo 1. Organizacidn y estrategia

Las organizaciones en la sociedad cumplen una finalidad, que es la satisfaccién de
diversas necesidades de sus clientes. Lograr esta importante labor demanda la presencia
de administradores, que emplean sus conocimientos sobre gestién y aplican variadas
metodologias y herramientas para generar estrategias que definen cdmo satisfacer
competitivamente a sus clientes. Implantar las estrategias, es decir, ponerlas en marcha
y obtener resultados exitosos, requiere del disefio de una estructura organizacional
adecuada.

El presente capitulo expone algunos antecedentes sobre el diseno organizacional
en las empresas y fundamenta su importancia en la implantacién de la estrategia.
Desarrolla conceptos generales sobre las organizaciones, el rol de los administradores, la
formulacién, la implantacién y la clasificacién de estrategias como temas fundamentales
del disefio organizacional.

1. Una revision a la teoria del disefio organizacional

El diseno organizacional, como el proceso de organizar, forma parte de la teoria general
de la administracién. Al ser parte de la misma teoria y su evolucién, el proceso de
organizar, que incluye el disefo organizacional, no puede tratarse como un tema aislado
de ella. Tradicionalmente, el disefio organizacional es estudiado e identificado como
componente del proceso administrativo —planear, organizar, dirigir y controlar—, que
sintetiza el trabajo fundamental de todo administrador, pilar de la teoria administrativa
y cuyos origenes se remontan a principios del siglo XX a partir de los autores cldsicos
de la administracién.

Los antecedentes del disefio organizacional son de origen diverso, provenientes de
su estudio y prictica a lo largo del tiempo. Proponemos, para su mejor entendimiento
y tal como los hemos aprendido y analizado, tres extensos grupos de investigaciones al
respecto de este tema. El primero, constituido por los aportes y los estudios generales e
histéricos integrados en las escuelas de administracién; el segundo, formado por investi-
gaciones especializadas sobre la organizacién y donde se construye y da forma a una
teorfa sobre el diseno organizacional, y el tercero, compuesto por diversos estudios,
actualizacién y aplicaciones de disefio organizacional que han incorporado los adelantos
de las tecnologias de la informacién y la comunicacién para conceptualizar y proponer
nuevos y dindmicos disefios organizacionales.

Sobre los antecedentes y aportes al diseno organizacional; el primer grupo de
estudios tiene un énfasis histérico con respecto a la teoria general de la administracién
segun las escuelas de pensamiento administrativo, donde uno de los temas es el concepto
de la organizacién y cuando aparece, se puntualiza en el disefio organizacional. Las
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investigaciones de I. Chiavenato (2004) integran y analizan el tema con amplitud y
podemos encontrar referencias al disefio organizacional en algunas escuelas como la
cldsica, neocldsica, burocracia, estructuralista, sistemas y contingencias, cada una con sus
respectivos representantes.

En el segundo grupo de aportes y especificamente centrados en el contexto del
disefio organizacional, tenemos al pionero en la investigacién sobre la estructura
en la implantacién de las estrategias de empresas A. D. Chandler (1962), quien
identificé las primeras formas de estructuras y motivé varias investigaciones. En
cuanto a la teorfa del diseno organizacional, estd Henry Mintzberg (1996), quien
le da un nombre —disefio organizacional— en el marco de la teorfa administrativa.
Mintzberg define una teorfa para el diseno organizacional, aportando conceptos
valiosos como los pardmetros de disefo, la divisién fundamental del trabajo en las
organizaciones que delimita las partes bdsicas de la organizacién, los mecanismos de
coordinacién y la identificacién de diversas estructuras a las que denomina configu-
raciones. En la misma corriente, aunque mds orientados a la teorfa de la organizacién
—su funcionamiento y estructuras—, tenemos a Richard Daft (2006), a Benjamin J.
Hodge, William P. Anthony y Lawrence M. Gales (1999), cuyas obras son empleadas
como textos principales en la formacién académica sobre las organizaciones. En
general, sus aportes se enfocan mds a la teorfa de la organizacién y son la organizacién
misma, el entorno, los elementos de diseno organizacional, las estructuras convencio-
nales, el funcionamiento de las organizaciones a través de sus procesos internos como
direccién, toma de decisiones y cultura organizacional y algunas propuestas sobre
estructuras mds modernas y actuales.

Asi como los mencionados autores han desarrollado y enriquecido la teoria
para estudiar disefio organizacional y sus obras son cldsicas en el dmbito univer-
sitario, hay muchos otros investigadores que han hecho lo mismo, integrando
igualmente variados aportes y desarrollando los propios para enriquecer y actualizar
este segundo grupo. En el Pert tenemos a J. Vigo (1999), quien hace un aporte
practico sobre lineamientos organizacionales y manuales administrativos, y a S.
Segura (1978), quien aporta en el tema de la técnica y de la prictica del disefio
organizacional.

En el tercer grupo tenemos las propuestas de transformaciones mds importantes
en la teoria organizativa con pardmetros de disefio convencionales (los dos primeros
grupos) y las investigaciones que reformulan la teorfa de la organizacién y flexibi-
lizan el diseno organizacional como estructura al incorporar en su concepcién nuevos
elementos que influyen en el disefio y que afectan principalmente el funcionamiento
de las organizaciones y cuyas innovaciones presentamos en el altimo capitulo.
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El disefio organizacional como teorfa y elemento relevante en la administracién de
las organizaciones ha sido estudiado y existen modelos para analizar e inclusive diagnos-
ticar a las organizaciones en su dindmica interna o sus estructuras. Sin embargo, no se
han desarrollado herramientas o aplicativos para hacer disefio organizacional propia-
mente dicho y que permita implantar las estrategias de las empresas. Vemos, pues, que su
velocidad de desarrollo prictico no ha ido a la par que su desarrollo tedrico. Peter Drucker
(1999) hace referencia indirecta con respecto a este tema y comenta que, en cuanto a los
principios de la estructura de la organizacién, existen mds restricciones sobre la misma
que propuestas sobre lo que debemos hacer. Las restricciones se refieren a cémo deben ser
las estructuras —su forma— y a cémo deben funcionar las organizaciones.

2. Disefo organizacional

Los administradores desarrollan una secuencia légica en su trabajo; es decir, planifican
y deciden lo que hay que hacer mediante estrategias. Organizan, determinando las
actividades a realizar y su orden que se traduce en la estructura de la organizacion, las
dirigen desplegando su liderazgo y formulando politicas generales y posteriormente
controlan para verificar su logro conforme a lo planeado.

En este proceso fundamental de gestidn, la fase organizacién trata sobre el disefio
organizacional, en que la estructura es un medio importante para la implantacién de la
estrategia. Se representa graficamente por el organigrama, se complementa en la prictica
por una serie de manuales administrativos y su dindmica se manifiesta a través de los
procesos organizacionales.

2.1. Fundamentos del disefio organizacional

Organizar como la fase «organizacién» en el proceso de gestién de la administracién
es el trabajo de ordenar y estructurar las actividades necesarias para lograr los objetivos
de una institucién o empresa. Implica identificar las actividades, agruparlas segin su
relacién y afinidad, asignarles un jefe con la respectiva autoridad y establecer un orden
jerdrquico para su funcionamiento. Las actividades se relacionan a través de procesos de
comunicacidn, autoridad, responsabilidad y rendicién de cuentas, pudiendo agruparse
también en procesos de trabajo. La estructura, como resultante del proceso de organizar,
es un medio importante para la implantacién de la estrategia, que proviene de la
planeacidn, y se representa grificamente por el organigrama, se complementa en la
préctica por una serie de manuales administrativos y su dindmica se manifiesta a través
de los procesos organizacionales. En este contexto:
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Metodologfas para implantar la estrategia: disefio organizacional de la empresa

El diseno organizacional es crear la estructura de una empresa para que desarrolle
las actividades y los procesos que le permitan lograr los objetivos definidos en su
estrategia.

Segtin la definicién:

El disefio organizacional se enfoca en lo que denominamos «parte dura» y «parte
blanda» de la organizacién. La parte dura estd formada por la «estructura y los
procesos», y la parte blanda por la «interrelacién entre las personas dentro de la
organizacion».

Los principios fundamentales de la «estructura» son la «divisién del trabajo», los
«mecanismos de coordinacién» y la «alineacién con la estrategia», siendo la estrategia
—aque proviene de la planeacién— el inpur del disefo organizacional.

Los «procesos» son la secuencia légica de las actividades que realizan las personas
empleando recursos para lograr resultados especificos, que son el cumplimiento de
los objetivos planteados en la estrategia. Su ouzput son los indicadores que miden y
muestran su realizacion.

La «estructura» es la suma total de las formas en las que una organizacién divide
su trabajo en diversas tareas, coordindndolas entre si. La estructura se divide a su
vez en dos partes segtin el nivel de profundidad de su disefio o estudio:

*  Macroestructura, que es el organigrama.

*  Microestructura, que es el puesto de trabajo.

36




Capitulo 1. Organizacidn y estrategia

2.2. El modelo de disefno organizacional

Este modelo fundamenta el desarrollo de los capitulos siguientes del libro y se
representa en la gréfica siguiente:

Grafico 1.1: Modelo de diseno organizacional
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Elaboracién propia.

Acompanan a la grifica unas herramientas (), que representan nuestros aportes
a través de los aplicativos desarrollados para el diseio organizacional en cada parte del
modelo de diseno y que se presentardn en cada capitulo.

3. Conceptos generales para el disefio organizacional

Hemos presentado el modelo de disefio organizacional y, aunque para algunos lectores
los conceptos subyacentes de teoria administrativa o de direccidn estratégica puedan
resultar familiares, es conveniente su revisién para comprender cémo sirven de base
para los capitulos siguientes y ubicar mejor el contexto del disefio organizacional en la
implantacién de estrategias.
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