DISENO ORGANIZACIONAL

El disefoorganizacional es el proceso de elegir unaestructurade tareas, responsabilidadesy relaciones de autoridad
dentrode las organizaciones. Se pueden representar las conexiones entre varias divisiones o departamentos de una
organizacidon e un organigrama. Un organigramaes una representacién de laestructura internade unaorganizacion,
dondeseindicalaforma enque se interrelacionan diversas tareas o funciones.

Las decisiones de disefio organizacional con frecuencia se relacionan con el diagndstico de multiples factores, entre
elloslacultura, el poder, los comportamientos politicos y el disefio de los puestos de una organizacion. El disefio
organizacional representalosresultados de un proceso de tomade decisiones que incluyefuerzas ambientales,
factorestecnoldgicosy elecciones estratégicas. Especificamente, debe:

Facilitarel flujo de informaciény de toma de decisiones parasatisfacerlas demandas de los clientes, proveedoresy
dependenciareguladoras.

Definircon claridad laautoridad y responsabilidad de trabajos, equipos, departamentos y di visiones.

Crear los niveles de integracion (coordinacidn) deseados entre trabajos, equipos, departamentosy divisiones
construyendo procedimientos para unarapida respuestaacambiosen el ambiente.

Factores Claves en el Disefio Organizacional

Todo disefio organizacional (con mayor descentralizacidon y delegacién de autoridad alos empleados) soluciona
algunos problemas, pero al mismo tiempo crea otros. Cada disefio organizacional presentaalgunosinconvenientes,
la clave radicaen seleccionarun disefio organizacional que los minimice. Es posible identificaralgunas variables para
cada uno de lostres factores primarios: ambientales, estratégicos y tecnoldgicos, que afectan las
decisiones de disefio organizacional. Otros factores (por ejemplo proveedores, consumidores y nuevos
competidores)pueden afectartambién el disefio organizacional.

Factores Ambientales

Los factoresambientales que gerentes y empleados necesitan evaluarson: 1) las caracteristicas de losambientes
presentesy posiblementefuturos, y 2) la formaen que estas caracteristicas afectan la capacidad de la organizacién
para funcionarcon eficacia.

Tal vezla mejorformade entenderel impacto del ambientesobre el disefo organizacional es observarlos diversos
factores que comprende el ambiente. Los cuatro factores que consideramos masimportantes son: proveedores,
distribuidores, competidoresy consumidores.

Factores Estratégicos

Muchos factores estratégicos afectan las decisiones de disefio organizacional. Nos enfocamos en uno de los marcos
de estrategias competitivas mas conocidos, que fue desarrollado por Michael Porter, de Harvard University. De
acuerdoa sus planteamientos, las organizaciones necesitan distinguirse y colocarse en posicién diferentede s us
competidores con el fin de construiry sostenerunaventaja competitiva. Las organizaciones han tratado de construir
una ventajacompetitivaendiversas formas, perotresestrategias parecen esenciales paracrear esaventaja: bajo
costo, diferenciacidony enfoque:



Bajo costo: Una estrategia de bajo costo se basa enla capacidad de laorganizacién para proporcionarun producto
o servicioaun costo inferior que susrivales. Unaempresa que elige una estrategia de bajo costo trata de obtener
una ventajasignificativa en costos sobre otros competidoresy beneficiaralos consumidores con los ahorros, para
ganar participacién en el mercado. Este tipo de estrategiase encaminaavender un producto estandarizado que
resulte atractivo para el cliente “promedio” en un mercado amplio.

Diferenciacién: Unaestrategiade diferenciacion se basaen proporcionaralos clientes algo que seaexclusivoy
distingaalos productos o servicios de laorganizacién de los de lacompetencia. Una organizacién que escoge una
estrategiade diferenciacién suele usarun disefio de organizacién por producto, porel cual cada productotiene sus
propios departamentos de manufactura, comercializacién e investigaciony desarrollo.

Enfoque: Una estrategia de enfoque se disefa paraayudara que laorganizacién establezcacomo metaunnicho
especificoen unaindustria, adiferenciatanto de la estrategia de bajo costo como de lade diferenciacién, que estan
disefiadas paraapuntara mercados de toda laindustria. Una organizacién que escoge unaestrategiaenfocada
puede utilizar cualquiera de varios disefios de organizacion que van desde el funcional hastael de productoy el de
red, para satisfacerlas preferencias de sus consumidores. Laeleccién de disefio organizacional reflejael nichode un
grupo particularde compradores, un mercado regional o clientes con gustos, preferencias o necesidades especiales.
La ideabasicaes especializarse enformas que otras organizaciones sean incapaces de igualar con efectividad. La
mayor desventaja que enfrentalaorganizacidon que usa unaestrategiade enfoque es el riesgo de que el nicho
fundamental del mercado se desplace en forma gradual hacia caracteristicas de un mercado mdas amplio.

Factores Estratégicos

La tecnologiaes el proceso porel cual una organizacidn convierteinsumos en productos. Aunque hay literalmente
cientos de tecnologias, nos concentraremos en laformaen que la tecnologiaen general se incluyeen el disefio de
una organizacion. Lacoordinacién de equipos y departamentos, la delegacion de autoridad y responsabilidad, y la

necesidad de mecanismos formales de integracién, estdn todos influidos porla medidaen que las unidades deben
comunicarse entre sipara alcanzar sus metas.

Organizaciones Mecdanicasy Organicas

Una organizacion mecdnica esta disefiada paraque losindividuos y funciones se conduzcan en formas predecibles.
Esta organizacidn se caracteriza por fundarse enreglasy disposiciones formales, la centralizacién de latomade
decisiones, responsabilidades de puesto estrictamente definidas y unarigida jerarquia de autoridad. Se recalca el
seguimiento de procedimientosy reglas.

En contraste, una organizacidén organica se caracteriza por un uso bajoa moderado de reglasy dis posiciones
formales, tomade decisiones descentralizaday compartida, responsabilidades de puesto ampliamente definidasy
una estructura flexible de autoridad con menos niveles enlaestructura. El grado de especializacién de los puestos es
bajo; en sulugar, se requiere un amplio conocimiento de muchos diferentes puestos. Se espera el autocontrol y se
recalca lacoordinacion entre empleados. En tiempos recientes, mas organizaciones se estdn moviendo haciaun
enfoque de administracién orgdnico para promover la eficienciagerencialy mejorar la satisfaccion del personal.

Disefos Tradicionales de Organizacién

Disefio Funcional: Incluye lacreacidon de puestos, equipos y departamentos con base en las actividades
especializadas. El agrupamiento funcional de los empleados eslaformade mas ampliousoy aceptacion de dividir
por departamentos. Este disefio presentaventajas y desventajas. En el lado positivo permite laidentificaciony
asignacioén clarade responsabilidadesylos empleados lo comprenden con facilidad. Las personas que realizan tareas
similaresy se enfrentan a problemas parecidos trabajan juntas, conlo que incrementan las posibilidades de
interacciony respaldo correspondido. Una desventajaes que el disefio funcional fomenta un punto de vista limitado



gue centra laatencidon en un grupo de tareas mas estrecho. Los empleados tienden a perderde vistalaorganizacién
como unconjunto.

Disefo de Lugar: Significa establecer en formageograficalas unidades principales de una organizacion, al miso
tiempo que se conservan aspectosimportantes del disefio funcional. Todos los grupos funcionales de un area
geograficase encuentran en unasola ubicacion. Este disefo tienevarias ventajas potenciales. Cada departamentoo
divisién se hallaen contacto directo con los clientes de sulocalidad y se adapta con mayor facilidad a sus demandas.
Una rdpida respuestaes unagran ventajade las organizaciones que usan el disefio de lugar. Es evidente que
organizarse de acuerdo al lugar incrementalos problemas de control y coordinacidn. Silas unidades regionales
cuentan con procedimientos distintos de personal, comprasy distribucidn, laadministracién pasaradificultades para
alcanzar laintegracion.

Diseno de Producto: Significa establecer unidades autocontenidas, cada unacapaz de desarrollar, produciry
comercializarsus propios bienes o servicios. La mayoria de las organizaciones que producen multiples bienes o
servicios, utilizan algunaformade disefio del producto. Esto reduce lasobrecarga de informacion que tendrian que
enfrentarlosadministradores con un disefo organizacional sélo funcional.

Diseio Multidivisional: En este las tareas se organizan por divisiones sobre |la base del producto o de los mercados
geograficosen que se vendenlos bienes o servicios.

Disefos Contemporaneos de Organizacion

Disefio Multinacional: Estas empresas de negocios multiples se laman organizaciones multinacionales porque
producenyvenden productos o servicios en dos o mas paises. Este disefio tratade mantenerlacoordinacion entre
productos, funcionesy adreas geograficas. Una complicacion adicional que los administradores deben enfrentares
qgue frecuentemente estan separados por culturaylengua. Un balance perfectorequiere un disefio complejo. Por
tanto lamayoria de los disefios multinacionales se concentran en laimportanciarelativade que se le debe dara los
disefios organizacionales de lugary producto.

Disefio de Red: Se enfoca en compartirla autoridad, responsabilidad y recursos entre lagente, departamentos u
otras organizaciones que deben cooperary comunicarse frecuentemente para alcanzar metas comunes. Se deben
aplicarvarios disefios (funcional, por producto o lugar) en una organizacion de red conforme cambian metasy
tareas.

Organizacién Virtual: Busca coordinary vinculara la gente de muchas ubicaciones diferentes para que se
comuniquenytomen decisiones entiempo real. Tal organizacién estd formada porredes de organizaciones en
evolucién constante. Los usuarios de computadores personales avanzadas pueden aprovechar facilmente las bases
de datos de la compaiiia y trabajar en forma conjunta como si estuvieran en el mismo saldn.



