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RESUMEN

En un mundo empresarial que se moviliza cada vez mas rapido, siendo clave lograr rapidez,
agilidad, eficiencia y confiabilidad, este trabajo aborda la convivencia de estructuras
tradicionales y modernas en un modelo dual. Se repasan destacados aportes tedrico-
practicos, incluyendo modelos basados en jerarquia, relacidon de estructura con estrategia y
cultura, teoria de sistemas, modelos basados en red y metodologia de cambio. A través de un
estudio de caso, indagando mediante entrevistas, se logra un diagndstico de su estructura
real actual. Es posible, comunicando la visidn y estrategia al personal y tomando acciones
para modelar la cultura, que estas caracteristicas acomparfien a la nueva estructura. Como
ejes estratégicos se hallaron factores positivos y negativos que podrian influir en su
implementacion. Para aplicarla y mantenerla se representd mediante herramientas el nexo
entre la empresa actual y el modelo planteado. Se evidenciaron obstaculos al cambio y se
plante6 su abordaje en tres etapas con aceleradores. La empresa debe participar del proceso
tecnoldgico generando y circulando la capacidad que mayores ventajas competitivas genera:
el conocimiento. Se elabora una propuesta, con todas las posibilidades y limitaciones

inherentes, de modelo dual claro y concreto susceptible de ser implementado en una PyME.

PALABRAS CLAVE: Estructura, jerarquia, red, modelo dual, estrategia, cultura, cambio

ABSTRACT

In a business world that is moving faster and faster, where it is key to achieve speed, agility,
efficiency and reliability, this work addresses the coexistence of traditional and modern
structures in a dual model. Outstanding theoretical-practical contributions are reviewed,
including models based on hierarchy, relationship of structure with strategy and culture,
systems theory, network-based models and change methodology. Through a case study,
investigating through interviews, a diagnosis of its current real structure is achieved. It is
possible, by communicating the vision and strategy to the staff and taking actions to shape the
culture, that these characteristics accompany the new structure. As strategic axes, positive
and negative factors were found that could influence its implementation. To apply and
maintain it, the link between the current company and the proposed model was represented
using tools. Obstacles to change were evidenced and a three-stage approach with
accelerators was proposed. The company must participate in the technological process
generating and circulating the capacity that generates the greatest competitive advantage:
knowledge. A proposal is elaborated, with all the inherent possibilities and limitations, of a

clear and concrete dual model that can be implemented in a SME.

KEYWORDS: Structure, hierarchy, network, dual model, strategy, culture, change
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1. Identificacion y planteamiento del problema

Este trabajo aborda el disefio de una estructura organizacional de caracter
dual, en el marco de la administracion o gestion empresarial en pequefas y
medianas empresas (PyMESs) industriales de la regidon. Aqui entendemos que, en
un mundo de negocios que se moviliza cada vez con mayor rapidez, con
oportunidades y amenazas que aparecen y desaparecen constantemente, es
clave para cualquier empresa lograr un disefio estructural rapido y agil, sin relegar
por ello su eficiencia y confiabilidad. Es por ello que intentaremos proponer la
estructura mas adecuada para la empresa objeto de estudio, para lograr la
incorporacion efectiva de una estructura de redes, a la existente estructura
tradicional jerarquica, logrando la dualidad planteada. Esta le dara a la
organizacion, segun la bibliografia consultada, las cualidades mencionadas.

Podemos explicar dicha estructura graficamente de la siguiente manera:

Figura 1: Estructura organizacional dual

Fuente: Kotter, 2015, p. 25

¢, Qué es estructura organizacional? Segun Mintzberg (2001), esta puede ser
definida: “simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es

dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre tareas”
(p. 6).
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Por su parte, Serra y Kastika (2000), sostienen que estructura es todo lo
relativo a su funcionamiento en términos de comunicacion, influencia, informacién
y también control. “La estructura de una empresa no es su organigrama. Y los
aspectos estructurales que no se ven en un organigrama son cada vez mas
importantes para el funcionamiento de una empresa” (Serra y Kastika, 2000, p.
27).

En este sentido, y de acuerdo con el objetivo central de la Maestria en
Ingenieria de la Gestion Empresaria, el cual es aportar conocimientos y
herramientas (de real y efectiva utilizacién) que aseguren la mayor eficiencia en
los procesos de toma de decisiones empresariales, la tesis desarrollada se centra
en una de dos caracteristicas que, segun numerosos autores, relacionadas
constituyen pilares del management empresarial. “Estructura y estrategia se
complementan y, adecuadamente alineados, contribuyen a un mayor rendimiento
de la empresa’ (Fernandez Rios, Sanchez y Rico Mufioz, 2001, p. 29).

El andlisis incluso se extiende, en algunos autores, a la interdependencia entre

dichas caracteristicas.

“‘Después de formular la estrategia de una compaiia, la gerencia debe hacer
una estructura de disefio organizacional como su prioridad, ya que cada
funcidén requiere desarrollar una habilidad distintiva con el fin de incrementar la
eficiencia, calidad, innovacion o capacidad de satisfacer a sus clientes”
(Andrade T. y Valdivieso, 2015, p. 29).

Por otro lado, muchos de los conceptos que aqui se manejaran, se hallan
intimamente relacionados a diversas disciplinas que abordan la administracién y
gerenciamiento de empresas y se encuentran incluidas en el plan de estudios de

la maestria.
1.2. Delimitacion de la investigacién e impacto del proyecto

El proyecto se desarrollara a través de la metodologia de estudio de caso, con
todas sus posibilidades y limitaciones inherentes, aplicada a una empresa
industrial de la region de Santa Fe catalogada como PyME. En segmentos
posteriores del trabajo, se expondran los criterios utilizados para su eleccion. En

todo momento deberemos considerar que se trata de una PyME, cuya particular

7
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estructura requiere adaptacién de los conceptos que la bibliografia utiliza, mas
propios de las grandes empresas multinacionales.

Es por ello que proponemos, en primera instancia, hacer un repaso de los mas
destacados aportes teodricos y practicos para pensar este modelo novedoso y, en
segundo lugar, comprender en profundidad la realidad actual de la empresa en
cuestiéon. Solo entonces estaremos en condiciones de elaborar una propuesta que
resulte beneficiosa para la misma.

No debemos dejar de hacer hincapié en lo mencionado en segundo lugar, que
hace referencia a la necesaria indagacién a ejecutarse sobre su estructura, su
estrategia y su cultura. “Ya no es posible aislar cada uno de estos tres conceptos
estudiandolos y aplicandolos como herramientas y técnicas independientes para
cada uno de ellos. En esta triada se fundamenta lo que hoy se denomina
administracion estratégica y competitiva” (Valdivieso Merino, 2016, p. 1).
Respecto a los problemas organizacionales que se presentan, Serlin (2010)
afirma: “Ha sido util entender que cada situacion organizacional debe tener los
instrumentos adecuados a sus propiedades para abordarlos” (p. 373).

Se espera, por parte de este proyecto, obtener un modelo estructural claro y
concreto que le permita a la empresa estudiada su efectiva implementacion, de
optar por ello. Se deberdn contemplar ejes estratégicos y herramientas para

aplicarlo y mantenerlo, y posibles impactos en la empresa.
2. ESTADO ACTUAL DE CONOCIMIENTO SOBRE EL TEMA
2.1. Evolucion del pensamiento

Entre los antecedentes sobre esta problemética se destaca el trabajo pionero
de Chandler (1962), que observo las innovaciones producidas en empresas de
gran escala sosteniendo que el crecimiento estratégico de una empresa es el

resultado de una toma de conciencia de las oportunidades y necesidades?®. En

! Chandler observé las primeras empresas en aplicar innovaciones organizacionales a gran escala y de forma
independiente, es decir, sin imitacidn. Entre estas optd por aquellas con mayor informacién disponible: E.I.
du Pont de Nemours & Co (1918), General Motors Corporation (1918), Standard Oil Company (New Jersery)
(1925) y Sears, Roebuck and Company (1929). Para su estudio se basé en una encuesta preliminar de
patrones cambiantes en el crecimiento y la administracion de la gran empresa. A continuacion, realizé un
analisis comparativo de innovaciones organizacionales en los 4 casos de estudio mencionado y una extensa

8
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este sentido el autor sostiene que hay un conjunto de factores que inciden en esta
situacion, entre los cuales destaca la evolucién de la tecnologia, los que permiten
emplear los recursos existentes o0 en expansion de forma mas rentable. De ahi
gue plantee que una nueva estrategia requiere una estructura nueva o al menos
remodelada si la empresa ampliada pretende ser operada eficientemente.

Ya sea en los primeros estudios, como el de Chandler, como asi también a
través de trabajos mas recientes, la literatura de administracion ha mostrado
constantemente interés hacia nuevas formas organizacionales. Como nos expone
Gantman (1994), en su andlisis de la evolucion del pensamiento de gestion
considerandolo como ideologia, el modelo burocrético (como denomina a la
estructura tradicional) ha sido presentado como disfuncional en relacién con los
desafios de un entorno complejo y en cambio permanente. El autor nos explica la
existencia de enfoques diversos (con algunas diferencias o puntos de friccion
entre sus autores), pero que refieren a un nuevo modelo de organizacion, que
supera la burocracia, con un consenso respecto a nuevas formas
organizacionales mas horizontales, "democréticas" y "participativas", donde se
diluye la autoridad formal. Veremos posteriormente en el trabajo como se
evoluciona de modelos jerarquicos a modelos mas modernos, atravesando este
paradigma planteado.

Por su parte, Boggino (2015) afirma:

“Hoy dia en general todos los autores, independientemente de las visiones de
la bibliografia del presente, trasuntan el cambio de paradigma hacia
organizaciones mas flexibles, piramidalmente achatadas con menos niveles
(estructuras organicas), con un comportamiento en donde el cambio es lo
permanente, la inestabilidad es dindmica, el concepto de autoorganizacion es
el signo de la complejidad, la teoria del caos asume plena vigencia, y las
transformaciones culturales individuales y organizativas deben ser la
constante” (p. 16).

investigacion sobre por qué y como otras empresas las aceptaron o rechazaron. Pocas eran las
generalizaciones o hipdtesis respecto a la administracion de empresas por aquel entonces, a causa de la
falta de informacién empirica disponible, y fue esto lo que motivé a la investigacidon de sus nuevas formas y
métodos.
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2.2. Necesidad de una estructurade red

‘La empresa moderna nace en el siglo XX con Ford y su mitico Modelo T
(1908): produccién y publicidad masiva, estandarizacion, controles financieros
y estadisticos, y aplicacion extrema de las teorias de organizacion cientifica
del trabajo de Taylor.

En los afios 70 emerge el toyotismo, que basandose en la produccién flexible,
la calidad total y el sistema just in time (almacenaje cero) origina un vertiginoso
aumento de la calidad y la productividad. También en esta década General
Electric busca la flexibilidad creando las Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN).

En los afios 90 con la irrupcion de internet, el conocimiento se convierte en el
principal factor productivo. Las estructuras jerarquicas tradicionales se
muestran ineficaces para transmitir y gestionar de forma eficiente la creciente
informacion y conocimiento. Nace un modelo de empresa en red, que se
impondra como modelo de flexibilidad y creacion de valor.” (Maldonado, 2018,
p. 26).

Entendamos mejor por qué se impone el mencionado modelo. A la hora de
pensar la estructura adecuada para una empresa, algunos autores se apoyan en
las dificultades que debe afrontar. Jankowicz (2009), en su estudio de cambio
organizacional en PyMEs dedicadas a servicios de ingenieria y montajes
eléctricos?, concluye: “La complejidad en la conduccion y gestion de las empresas
Pymes se debe a los constantes cambios en el mercado y su marco normativo. La
inestabilidad del pais y los cambios repentinos llevan a tener que estar muy atento
para no quedar afuera” (p. 67).

¢Esta situacion es propia de algun mercado en particular? Al respecto,
Casalet, Cimoli y Yoguel (2005) generalizan para las PyME:

‘La mayoria de las empresas, incluso las pequefas y medianas, han estado
vinculadas directa o indirectamente a las redes mundiales complejas y
dinamicas. El hecho de que los mercados sean cada vez mas competitivos
implica una presién continua en los precios y otros factores competitivos como
la flexibilidad, la innovacién y la capacitacion de los trabajadores.” (p. 7)

2 En el marco empirico se efectud una investigacion exploratoria por entrevistas a informantes claves como
ser los duefios de las Pymes y otros referentes como consultores, autores de libros, articulos sobre el tema
y demas referentes de importancia. El cuestionario incluyd la pregunta: ¢A qué le atribuye la dificultad en la
conduccidn y gestion de este tipo de empresas?

10



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

Etkin (2017) profundiza:

“En un marco incierto, el planeamiento debe incorporar factores de flexibilidad.
Importa lograr consensos y acuerdos internos sobre las lineas de accion
prioritarias. Antes que exigir tareas especificas bajo relacion de fuerza, la
organizacion requiere que sus integrantes estén en condicion de enfrentar la
incertidumbre y el cambio ambiental con actitudes adaptativas” (p. 56).

Podriamos preguntarnos entonces, como llegamos desde el contexto a una
nueva estructura. Serlin (2010) nos responderia sintéticamente: “La comprension
gue las organizaciones no estan en equilibrio, que son dinamicas en su
interaccion con el contexto, ha ayudado a desarmar el aparato mono
paradigmatico” (p. 373).

Afaden Serra y Kastika (2000) que las empresas deberan aprender a
reconocer, analizar, diagnosticar y manejar lo mejor posible todas aquellas
variables que influyen decididamente. Sostienen que su estructura debe estar
preparada para “absorberlas” y procesarlas logrando una realimentacion
permanente entre ambos. “La esencia del problema esta en las innumerables
interrelaciones que existen entre las piezas. Hacer que las interrelaciones se
desarrollen y profundicen es lo que técnicamente se denomina “crear una
estructura de redes™ (p. 17-18).

Prosiguiendo con el autor, las estructuras de redes tienden a que todas las
areas deban cumplir con todos los objetivos, lo que obliga a la resolucion de
situaciones contradictorias, traumatizante para las estructuras tradicionales. La
estructura de redes asume que se puede adoptar nuevos caminos y enfoques,
gue existen distintas maneras de solucionar los problemas. Debe estar preparada
para adaptarse a los cambios permanentes. Se trata de un nuevo tipo de
organizacion o modo de ver la empresa.

La vision de una estructura en forma de red no se limita al interior de una
empresa, sino que pueden extenderse a la forma en que se organiza el mercado
mundial. Podemos recurrir a Podolny & Page (1998) quienes definen en su trabajo
a: “una forma de organizacion en red como cualquier conjunto de actores (...) que
persiguen relaciones de intercambio repetidas y duraderas entre si y, al mismo

tiempo, carecen de una autoridad organizativa legitima para arbitrar y resolver

11



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

disputas que puedan surgir durante el intercambio” (p. 59). Pero no se limitan sélo
a la definicion del concepto como tal, sino que también la reconocen como una de
las tres formas alternativas de gobierno que se da en la interaccion de las
organizaciones en la economia global, junto con la jerarquia y el mercado.
Casalet, Cimoli y Yoguel (2005), en el mismo sentido y a partir del enfoque de
la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) y otros autores, argumentan que
las redes pueden ser una forma de organizacion de las actividades econdémicas
gue se diferencia de la clasica dicotomia entre mercado y jerarquia. Partiendo de
una premisa, extensamente discutida en lo académico, incidan que las fuerzas de
libre comercio (que definen a la forma de gobierno de mercado) no conducen
automaticamente al pleno empleo de los recursos ni a la plena adaptacion de la
economia a un contexto externo cambiante. Entonces remarcan que los sistemas
territoriales (que definen a la forma de gobierno de redes) sostienen los sistemas
de innovacion actuando como operadores de cuasi-mercado, contribuyendo (en
los casos positivos) a disminuir las incertidumbres y a contrarrestar las
debilidades de las competencias enddgenas de sus participantes. Esto nos lleva a
considerar que las ventajas competitivas de las empresas y de las instituciones
dependen de su propia potencialidad para transformar conocimientos genéricos
en especificos a partir de competencias estéticas y de su acumulacion dinamica.
Si bien no abordaremos en este trabajo las formas de gobierno entre
organizaciones, sino dentro de la propia empresa, este planteo ayuda a evitar la

posturas paradigmaticas dicotomicas que instintivamente podemos llegar a
2.3. En defensade una estructura jerarquica

Algunos autores, quienes perciben esta tendencia en la bibliografia a “eliminar
el rezago burocratico del pasado”, destacan la importancia de mantener una
estructura organica bien disefiada. Manifiesta Kotter (2015) que ésta nos permite
distribuir el trabajo por departamentos, divisiones de productos y regiones donde
se desarrolla y cultiva experiencia solida; donde se inventan y utilizan
procedimientos que pasan la prueba del tiempo, y donde hay unas relaciones
claras de dependencia y responsabilidad. A esto se suman los procesos

gerenciales para orientar y coordinar las actuaciones de los empleados y ese
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sistema operativo permite que las personas hagan lo que saben hacer de una
manera excepcional.

No omite, sino que presenta una lista no exhaustiva de problemas que
enfrentan las estructuras jerarquicas. Estos son parte inherente del sistema por lo
gue, si bien pueden reducirse, no pueden eliminarse, y, como es de esperarse,
con el tiempo se convierten en anclas que retrasan los esfuerzos por acelerar la
agilidad estratégica y la ejecucidon de las estrategias. Los buenos lideres
reconocen esto, en ocasiones solo por intuicion, y tratan de compensarlo con
esfuerzos, lo que puede aumentar la velocidad y la agilidad hasta cierto punto.
Por ello el autor plantea la implementacién, en forma complementaria, de un
sistema organizado en forma de red, obteniendo un sistema operativo dual.

Sospecha Serlin (2010) al analizar la interaccion entre ambas estructuras:

“Sin las conexiones entre los subconjuntos, todo el montaje enloqueceria, ya
gue todo dependeria de todo. Si hubiera demasiadas pocas conexiones entre
los nodos, el conjunto seria muy simple y poco util. O sea que el dilema se
soluciona encontrando la cantidad justa de conexiones entre la jerarquia y la
red. (...) Demasiadas conexiones (intervenciones gerenciales incluso) pueden
paralizar la red, y los gerentes no ser conscientes de ello. (...) Asi aparece la
funcion de la direccion organizacional. Consiste en sincronizar adecuadamente
la jerarquia con la red, y ambas con el contexto, dejando que los asuntos se
arreglen sin su intervencion, si ella no fuera necesaria” (p. 319-320).

2.4. ¢Es posible en mi empresa?

El titulo constituye un interrogante clave para este trabajo de investigacion. De
hecho, es un pensamiento corriente en el &mbito industrial PyME, considerar que
las teorias y estudios surgidos en el ambito de la disciplina que nos compete (la
Administracién), no son propicios, al menos en primera instancia, para este tipo
de organizacion. Es menester en consecuencia, reforzar la postura de este trabajo

al respecto:

“‘En general se cree que los sistemas de Management profesional fueron
creados para grandes empresas y es por eso que muchas Pymes no creen
estar en condiciones de aplicarlo, pero es preciso concluir que estos sistemas
pueden ser implementados también en pequefias y medianas empresas. Hay
muchas herramientas del Management (...) que no requieren de una gran
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complejidad para su implementacion, pero el empresario Pyme tiene que estar
decidido a querer utilizarlas y darse el tiempo y capacitarse para poder
hacerlo” (Jankowicz, 2009, p. 66).

¢Por qué se puntualiza en la decision y capacitacion del empresario para
lograrlo? Casalet, Cimoli y Yoguel (2005) nos llevan a focalizar en las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs), imprescindibles para el
cambio estructural, que implican una “ruptura” o una “discontinuidad” con respecto
a las tecnologias existentes, al punto de definir un nuevo paradigma tecnolégico.
Con frecuencia, el pequefio empresario esta en condiciones de adaptarlas a sus
propias especificidades productivas y solo debe recibir informacion con respecto a
las nuevas oportunidades (proceso bien consolidado en el seno de las PyMES).
Con la irrupciéon de las TICs los conocimientos y las competencias deber ser
recodificados, lo que es mas féacil de llevar a cabo en presencia de conocimiento
codificado (empresas grandes) que donde predomina un conocimiento tacito
difuso (empresas pequefias). Las competencias del pequefio empresario pueden
resultar del todo inadecuadas a los efectos de una correcta evaluacion de la
conveniencia y las oportunidades que ofrecen las tecnologias de la informacion.

Las actitudes estratégicas de respuesta a esta nueva situacion pueden
representar situaciones por lo menos heterogéneas entre si. Puede producirse
una clausura excesiva (rechazo) por su incapacidad para evaluar los costos y
beneficios, el temor a perder el control estratégico o el temor de que requieran
competencias que la empresa no posee. La actitud opuesta, de apertura excesiva,
implica una actitud de confianza acritica hacia lo nuevo, con expectativas
excesivas imposibles de satisfacer al menos en el corto plazo, generando una
frustracion difusa que se alza como obstaculo para su difusion. Esto puede
deberse a la incapacidad de evaluar costos y beneficios, la ilusion de que la
incorporacion sea de “bajo costo” (que no implique una recualificacion profunda
del personal) o de que pueden acarrear indiscutibles ventajas inmediatas que se

traduzcan en una mayor flexibilidad operativa.

Entendiendo haber cumplido con la intencidén de exponer conceptos y modelos
en pertinentes en forma preliminar, podemos proceder con la presente
investigacion.
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3. MARCO TEORICO

3.1. Nuestro punto de partida

Es necesario entender, iniciando el recorrido del cuerpo teorico del presente
trabajo, la complejidad existente en el campo de la ciencia en el que nos

adentramos.

“Las organizaciones se han multiplicado casi exponencialmente en el término
de poco méas de un siglo abarcando la complejidad de la actividad humana
(...). Sin embargo (...) no ha tenido un correlato similar en su conocimiento. Los
esfuerzos realizados por los estudiosos del tema (...) no han podido conciliar
posiciones sobre su esencia, las formas de analisis y sus interpretaciones (...).
También gerentes y consultores se preocupan por los avances del
conocimiento pero por motivos operacionales vinculados al perfeccionamiento
del gerenciamiento (...). Existe una mutua influencia que se establece entre,
por un lado, la complejidad de la organizacion y la necesidad de dar respuesta
a nuevas problematicas o situaciones y, por el otro, el esfuerzo de los
estudiosos del campo por diagnosticar, formular hipotesis y facilitar elementos
para actuar e intervenir en las organizaciones. De la interaccion entre realidad
y campo del conocimiento tampoco hay evidencias de que se haya llegado al
punto 6ptimo de utilizacién de los elementos, que ambos, proporcionan a la
relacion. Asi, el panorama actual presenta una serie de temas nuevos, que
son encarados desde la academia y retomados por la gestion organizacional.”
(Gorrochategui, 2012, p. 131-132)

Siguiendo la misma linea, Echeverria (2000) analiza dicha problematica en la
Direccion de las Empresas, donde con mayor fuerza se perciben los efectos de

esta situacion:

“Toda empresa reconoce, hoy en dia, la importancia y la necesidad de la
transformacion (...). Sabe que si no se transforma compromete su
supervivencia (...). Se tiene conciencia de que lo que esta funcionando en el
presente no sera suficiente en el futuro (...].

,Cémo orienta el directivo sus acciones de transformacion? En lo
fundamental, siguiendo las modas, aplicando lo que esta en uso, lo que estan
haciendo los demas y observando muy de cerca lo que hace la competencia
(...) Se ha pasado de los programas de gestion de calidad total al
benchmarking, a la reingenieria de procesos, a la gestion del conocimiento.

(...
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Cada nueva moda se presenta como el remedio frente a males que las
anteriores fueron incapaces de resolver, para luego afiadir una frustraciéon
adicional y desplazar la mirada hacia una alternativa diferente.” (p. 19-20)

En el mismo sentido y profundizando en la causa raiz de estas soluciones
infructuosas que se ofrecen actualmente, tomamos el trabajo de Ragno (s.f.)

citando a otros autores:

“‘Novedosas recetas de gestidon que acuden en ayuda de las organizaciones,
frente a los problemas constantes y cada vez mayores que provocan la
globalizacion, la incertidumbre y la complejidad creciente (...) tienen en la base
la misma vision metafisica, el mismo mapa, para enfrentar nuevas realidades
gue por sus caracteristicas los tornan insuficientes tanto estructural como
funcionalmente. Es por esa razén que cuando acertamos en el “qué hacer” nos
falla el “cdmo hacerlo”, y cuando la practica intuitiva cotidiana (como hacer) se
traduce en éxitos sorpresivos, no alcanzamos a integrarla en un plan
estratégico (qué hacer) que facilite un crecimiento sostenido.” (p. 3-4)

Es por todo esto que debemos evitar, al menos en primera instancia, dar
validez a todo aquello concebido como solucion a los problemas inherentes a la
estructura organizacional. Debemos, y podremos, llegar a esto a través de pilares
conceptuales claros que la teoria de la administracion nos ha dejado a lo largo de

sus anos.
3.2. Nuestro objeto de estudio

Para comprender aquello que constituye el objeto de estudio, debemos
entender el término empresa industrial, con el que delimitamos en un primer nivel
nuestra investigacion. Para ello recurrimos nuevamente al planteo inicial de
Chandler (1962):

“‘Usado en un sentido amplio, (...) empresa comercial privada, orientada a la
obtencion de beneficios, que participa en la manipulacion de mercancias en
algunos o todos de los sucesivos procesos industriales desde la obtencion de
materia prima hasta la venta al consumidor final. Empresas de transporte,
servicios publicos o puramente financieras no se incluyen entonces en este
estudio, mientras que las que se ocupan de la comercializacion y de la
extraccion de las materias primas, asi como aquellas que se ocupan de la
elaboracion o la fabricacioén, si entran en esta definicion. . (p. 8)
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La definicion previa aporta los conceptos de “manipulacién de mercancia”’ y
‘procesos industriales” para referirse a las actividades comerciales de la
empresa. Para formalizar lo que intuitivamente ya se entiende por producto,
traemos la definicion aportada por International Standard Organization [ISO]

(2015) en su serie de Normas Internacionales de Sistemas de Gestion:

“Salida de una organizacion que puede producirse sin que se lleve a cabo

ninguna transaccion entre la organizacion y el cliente. (...)

1- frecuentemente el elemento servicio esta involucrado en la entrega al
cliente.

2- El elemento dominante de un producto es aquel que es generalmente
tangible.” (p. 25)

Habiendo mencionado el término servicio en la definicion previa, hacemos lo
propio con lo definido por ISO (2015): “Salida de una organizacion con al menos
una actividad, necesariamente llevada a cabo entre la organizacion y el cliente.
(...) Los elementos dominantes de un servicio son generalmente intangibles.” (p.
25).

¢,Como define 1ISO (2015) a un proceso?: “Conjunto de actividades
mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado
previsto.” (p.19). El entendimiento del diagrama de flujo constituye el primer paso
gue un ingeniero debe asegurar para la comprensiéon de un proceso industrial.

“Presenta una imagen de los flujos de los materiales y de las energias,

operaciones y equipamientos del proceso, manipulacion y almacenamiento de

materiales, futuras expansiones de la planta y necesidades de agua, energia y

combustibles. A partir de esta visualizacion, los departamentos, la posible

secuencia y numero de unidades requeridas y la division del trabajo resultan

evidentes.” (Vilbrandt y Dryden, 1959, 27)

No ahondaremos en los multiples términos incorporados en la primera parte de
la definicibn dada, pues no es incumbencia de este trabajo profundizar en los
aspectos fisicos o quimicos inherentes al proceso de la empresa. Sin embargo, el
entendimiento del mismo a través de sus etapas, a partir de su diagrama de flujo,

permite razonar sobre su estructura organizacional.
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3.3.  El mecanismo detras de la estructura: larueda operativa

Antes de pensar en lo que estrictamente refiere a estructuras, debemos
considerar que una empresa industrial parte, como puede derivarse de su
definicion, de una idea de negocio. Vinculando los conceptos previos, esta idea se
trata de un producto o servicio que producird y comercializara, por lo que sera
necesaria la ejecucion de ciertas funciones necesarias. ¢COmo es posible
representar esto?

Proponen Serra y Kastika (2000) la rueda operativa, que muestra la faz
operativa de la organizacién. En ella se representan las funciones que se cumplen
a través de una secuencia ordenada y se detallan los pasos, pero no la forma, en
gue se realizan. Es idéntica para todas las empresas, salvo la funcion de producir,
gue en las empresas exclusivamente comercializadoras no existe. Los productos
0 servicios son el ndcleo de la empresa y determinan, en gran medida, la forma
en que se realizan las funciones. Se trata de una decisién estratégica tomada por
el nivel superior de la empresa al nacer y constituye “su idea”. Con el objetivo de
implementarla, se arma la empresa configurando cada una de las funciones
(organizacion operativa). Completan el concepto, incluyendo cuatro agregados
mas:

- Area de personal: se encarga de todo lo relacionado con la administracion
de los recursos humanos de la organizacion y es una funcién intimamente
relacionada con todas las funciones.

- Procesos de Sistemas de Informacion y Control: se desarrollan en cada
una de las areas para informar al nivel superior sobre lo que esta
sucediendo en la rueda.

- Recursos para regular los flujos de pagos y cobros (Capital y Sistema
Financiero): si se cobra mas de lo que se paga, se puede distribuir capital
(dividendos) o colocar dinero en el Sistema Financiero. Si se paga mas de
lo que se cobra, se puede pedir capital a sus duefios 0 accionistas o dinero
en el Sistema Financiero.

- Empresario (nivel superior): suele ubicarse en el centro en busca de
eficiencia, intentando que cada una de las funciones se lleve a cabo

correctamente, sin que la rueda se detenga y que el ciclo operativo se
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cumpla lo mas rapido posible. Este tipo de empresario es denominado
“tradicional u operativo” y la excesiva dedicacion a los aspectos operativos
puede impedirle ver un gran niumero de variables que influyen en el futuro

de la empresa. Volveremos a este punto mas adelante en el trabajo.

¢,Como se relaciona la RO (Rueda Operativa) con la estructura de una
empresa? Puntualizan Serra y Kastika (2000) que dada la diversidad de tamafios
gue existen, encontraremos desde empresas en que cada funcién es llevada a
cabo por una persona (incluso varias funciones por una misma persona), hasta
empresas en que cada grupo de personas se ocupa de distintas subfunciones
relacionadas con una funcion principal. Esto nos lleva al concepto de
organigrama: modelo que muestra, entre otras cosas, la forma en que se han

agrupado las tareas, actividades o funciones en una empresa.

Figura 2 — Representacion de la rueda operativa
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 12-13
3.4. Organigrama

Como primer acercamiento a la definicion de organigrama, podemos distinguir

aguellas estructuras que, por su informalidad, parecieran no constituirlo.
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“Una estructura simple puede ser considerada como una estructura no formal
(...). Es el tipo de organizacion comiun a muchas pequefias empresas (...).
Existe una escasa division de la responsabilidad directiva (...). La organizacién
solo podra operar de forma efectiva hasta que alcanza cierta dimensién, a
partir de la cual es demasiado dificil que una sola persona pueda mantener el
controL Este umbral de tamafio dependera de la naturaleza del negocio (...).
La estructura funcional se basa en las actividades primarias que hay que
realizar, como produccién, finanzas y contabilidad, marketing, personal. Esta
estructura se suele encontrar en pequefias empresas (...) que tienen una
gama de productos relativamente pequefia, y no diversificada. Sin embargo,
dentro de una estructura con multiples divisiones cada una de ellas se dividira
en areas funcionales” (Romani, 2007, p. 8-9)

En su visién mecanicista de la empresa, Rincén M. y Romero (2002) aluden:

“La especializacion del trabajo, junto a la burocracia, trajo como consecuencia
el organigrama que permite describir la forma en que se divide el trabajo. Asi,
los cuadros que conformarian un organigrama serian la representacion de la
agrupacion logica de las actividades laborales que actualmente se denominan
“‘departamentos”. El resultado de estas decisiones y de este disefio, es una
conformacion de diversos estratos que se conoce como jerarquia (...) El
organigrama constituye la representacion grafica y formal de la jerarquia.” (p.
359)

Hacemos aqui un paréntesis para puntualizar, como sefialan Serra y Kastika
(2000), que la administracion moderna como ciencia se inici6 a comienzos del
siglo XX, pues era preciso aumentar la eficiencia y productividad, lo que requeria

analizar y normalizar los procesos productivos.

“Los tedricos de la administracion tradicional se preocupaban por el disefio de
una organizacion eficiente y por ello, la estructura que refleja un organigrama,
permite definir con claridad quien debe desarrollar una determinada actividad,
basados primordialmente en la division del trabajo. El principio de jerarquia
establece que la autoridad y la responsabilidad deben fluir en linea vertical
desde la parte mas alta de la organizacion, hasta la parte mas baja; se hace
hincapié en las relaciones de superior a subordinado.” (Rincon M. y Romero,
2002, p. 359-360)

Ahondaremos mas adelante en los conceptos de autoridad y responsabilidad.
Destacan Serra y Kastika (2000) cémo los autores neoclasicos (continuadores de
los clasicos), a medida que el contexto mundial evolucionaba de un modo muy
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particular, pretendieron elaborar modelos de estructura universales, es decir,

formales aplicables a todo tipo de organizacion.

“Surgid la idea de que la organizacién y su aplicaciéon moderna deberian ser
sistemas que actuen tan eficientemente como sea posible, por lo que se
desarrolla un concepto de racionalidad burocratica mecanizada donde cada
persona, unidad, departamento, debe desarrollar un rol especifico en la
organizacion (...). De la misma forma, las unidades de arriba hacia abajo son
luego divididas en unidades menos operativas.” (Rincén M. y Romero, 2002, p.
360)

Como consecuencia, concluyen Serra y Kastika (2000), durante las primeras
seis décadas del siglo XX, el organigrama (quién depende de quién) era la
estructura de la empresa (por tanto “re-estructurarla” implicaba cambiarlo),
complementado por los manuales de funciones (para qué), autoridad (limites) y
responsabilidad (alcance).

La representacion grafica del organigrama y la nomenclatura de los
departamentos de la empresa pueden variar de una organizacién a otra, segun
diversos factores, como su tipologia, tamafio, sector de actividad en el que opera,
etc.

Plantea el Centro Europeo de Postgrado [CEUPE] (s.f.) que podemos

encontrarlos, entre otras, en forma:

e Vertical: cada puesto de la organizacion de arriba a abajo (el titular en la

parte superior).

e Horizontal: cada puesto de la organizacion de izquierda a derecha (el nivel

superior jerarquico en el extremo izquierdo).

e Circular o radial: el nivel superior en un cuadro central alrededor del cual se

van trazando los diferentes niveles jerarquicos.

e Mixto: combina la forma vertical, para algunos niveles, y la forma horizontal,

para otros.
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Respecto al contenido, explica Kerfant (s.f.) que pueden hallarse

organigramas:

e Por funciones: en muchos casos los nombres de los encargados de los
departamentos no son necesarios, por lo que solo se mencionan las
funciones de la compafiia y sus relaciones jerarquicas y funcionales.

¢ Nominativos: se indican los nombres de cada una de las personas que
ocupan un puesto de trabajo en la empresa, pudiendo llegar hasta el nivel
de directivos o incluir a toda la plantilla (algo a veces complicado visto el
tamafo de las empresas).

e Con descripcion de puesto: se detallan resumidamente las funciones de las
personas encargadas, especialmente en organizaciones grandes, donde
un departamento de decenas de personas puede estar encargado de una
sola funcion.

e Con datos estadisticos: se integran datos como el nimero de personas a
cargo, el importe de ventas o de compras, el valor total del crédito
gestionado y otras variables numéricas para entender mejor la magnitud de

las responsabilidades.

Aporta CEUPE (s.f.) algunos de los departamentos que suelen incluirse en los
organigramas: operaciones, marketing, recursos humanos, econémico-financiero,
comunicacion, investigacion y desarrollo (1+D) y servicios generales.

Como comenta en su trabajo Restuccia (2017), en 1957 la Escuela
Neoclésica, a través de la Association of Consulting Management Engineers
(A.C.M.E.), public6 la obra "Common Body Of Knowledge Required”. En ella
define que un proceso de direccion debe impulsar la promocion, innovacion y
fomento al desarrollo de las personas, lo cual debe estar acompafado de una
coherente division de areas funcionales estructuradas y reflejadas en su
organizacion.

Este modelo mecanicista de estructura considera areas funcionales,
organigrama y manuales de funciones, autoridad y responsabilidad. Trata de
establecer un organigrama estandar para todo tipo de organizaciones que si bien
no es considerado taxativamente a la hora del disefio organizacional, ha sido
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utiizado como referencia por las grandes compafias. EI mismo divide a la
empresa en una matriz de siete areas, divididas en funciones y sub-funciones:
investigacion y desarrollo, produccion, comercializacion, finanzas y control,
administracion de personal, relaciones externas y secretaria y legales.

Retomando la idea central de los organigramas y considerando la importancia
de estos diagramas, reflexiona Kerfant (s.f.), pareceria ridiculo trazarlo cuando se
trata de solo una persona en la empresa o un sector. Sin embargo sus funciones
suelen ser multiples vy, lejos de ser tan absurdo, el organigrama constituye una
forma de expresar claramente sobre el papel cuales son las funciones importantes
y cémo queremos organizarnos. Es imprescindible definir las tareas de cada uno,
sin crear departamentos aislados y totalmente independientes (ahondaremos
luego en este punto), atribuyendo las responsabilidades correspondientes. Esto
constituye una caracteristica necesaria de un organigrama: ser una visualizacion
clara de las funciones del personal.

Otra de sus caracteristicas necesarias, continda el autor, puede sintetizarse en
el pensamiento de Darwin, esto es, que no sobreviven los mas fuertes, sino los
gue mejor se adaptan a los cambios. Con el objetivo de buscar la forma mas
eficiente de funcionar se crean y eliminan departamentos. El mundo cambia, las
tecnologias también, y un organismo que no se mueve se muere. Esto debe

traducirse en un organigrama que no para de cambiar.
3.5. Coordinacién del trabajo

En las primeras hojas de este trabajo, nos referimos a estructura
organizacional como la forma en que el trabajo es dividido (en forma de tareas) y
luego coordinado. Hemos abordado previamente la division del trabajo, como
fuente para la creacion del organigrama. Estas funciones resultantes, y sus
subfunciones derivadas, implican tareas que no se llevan a cabo de manera
aislada, sino vinculadas intrinseca o circunstancialmente. La inevitable necesidad
de regular esos vinculos ha derivado en su estudio, y quien ha sentado las bases
en dicha area expresaba:

“Varios mecanismos de coordinacidn parecen describir las formas

fundamentales en que las organizaciones pueden coordinar su trabajo”
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(Mintzberg, 1989, p. 116). “Estos deben considerarse los elementos mas basicos

de la estructura, el pegamento que mantiene unidas a las organizaciones”
(Mintzberg, 1979, p. 3).

Recurrimos precisamente a las publicaciones de este autor (Mintzberg, 1979;

Mintzberg, 1989) quien propone 6 mecanismos de coordinacién que describen las

formas fundamentales en que las organizaciones pueden coordinar su trabajo:

Adaptacion mutua o ajuste mutuo: por medio del proceso simple de la
comunicaciéon informal es utilizado por empresas muy simples o en
circunstancias extremadamente complicadas por empresas muy complejas.
Supervision directa: haciendo que una persona emita Ordenes o
instrucciones a otras y monitoreando sus acciones, es decir, tomando

responsabilidad por el trabajo de otros (relacion jefe-subordinado).

Figura 3 — Mecanismos de coordinacion: adaptacion mutua (izquierda) y
supervision directa (derecha).

Analyst @——

Operator Operator

@ e

© ©

Fuente: Mintzberg, 1979, p 4

Cuando la coordinacién se realiza por estandarizacién, ésta se logra desde el

disefio y que la necesidad de comunicacion continua se vea reducida.

Estandarizacion de los procesos de trabajo: mediante reglas,
procedimientos o automatizacién, desarrolladas previamente por otras
personas (por ejemplo analistas), el contenido del trabajo queda
especificado o programado.

Estandarizacion de los resultados: especificando los resultados de

diferentes trabajos se lograra interfaces predeterminadas entre tareas.
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e Estandarizacion de las habilidades y conocimientos: se logra una
coordinacion indirecta mediante la especificacion del tipo de preparacion

requerida para realizar el trabajo antes de unirse a la organizacion.

Figura 4 — Los primeros 5 mecanismos de coordinacion

Input Work Dutputs
Skills Processes

{c) Standardization

Fuente: Mintzberg, 1979, p. 4

e Estandarizacion de las normas: especificando un mismo conjunto de
principios, valores y doctrinas funciona a través del comportamiento y el

compromiso logrado por la cultura de la organizacion.
En su abordaje de la teoria de Mintzberg, continua Marengo (2012):

“Segun Mintzberg (1991) las organizaciones dependen en forma relativa de
todos los mecanismos de coordinacion, siendo especialmente utilizados el
ajuste mutuo y la supervision directa. Asimismo, el autor destaca que algunas
organizaciones prefieren algin mecanismo de coordinacion en particular en
base a su entorno y a la etapa que se encuentre pasando en ese momento la
organizacion (...). El disefio organizativo depende de un conjunto de
parametros de disefio que permitiran la division y coordinacion del trabajo.” (p.
6)

A continuacion desarrollaremos los pardmetros mas relevantes.
3.6. Parametros relacionados al disefio de posiciones individuales

e “La especializacién del trabajo se refiere a la cantidad de tareas que
existen en un trabajo dado y el control del trabajador sobre estas tareas. La
especializacion horizontal implica poca variedad de tareas y la
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especializacion vertical implica un grado de control bajo sobre cémo
realizar las mismas.

e La formalizacion del comportamiento se basa en la estandarizacion de los
procesos de trabajo imponiendo instrucciones operativas, descripciones del
puesto de trabajo, reglas, reglamentos y similares. Las estructuras que
dependen de la estandarizacién para su coordinacion se pueden llamar
burocréticas, las que no, organicas.

e La capacitacion se relaciona con el uso de programas formales de
aprendizaje y estandarizan las habilidades y conocimientos requeridos para
hacer trabajos concretos en las organizaciones. Es un elemento clave para
el trabajo llamado “profesional’.

e El adoctrinamiento se refiere a los programas y técnicas por medio de los
cuales se estandarizan las reglas de los miembros de una organizacion,
inculcando la ideologia, valores y principios requeridos.” (Marengo, 2012, p.
7)

Es importante destacar cOmo se relacionan estos parametros con lo planteado
anteriormente. El segundo punto se vincula con el mecanismo de coordinacién 3,
el tercer punto con el mecanismo 5 y el cuarto punto con el mecanismo 6.

El primero de los puntos, por su parte, tiene vinculacion con la division del
trabajo y el mecanismo 2 de coordinacién. También conocido, por otros autores,
como “diferenciacion”, trataremos este parametro en detalle.

Segun Serra y Kastika (2000) la diferenciacion estructural vertical es la medida
formada por el nimero de niveles de gerentes. Una de las pautas mas difundidas
con respecto a cémo deberian ser las estructuras organizacionales en la
actualidad es la de pasar de una estructura “alargada” (distintos niveles de
gerentes con diferente autoridad formal) a una estructura “plana” (un grupo
grande de subordinados reportan a un solo superior). El alto grado de
diferenciacion dificulta la comunicacion fluida, genera burocracia y dificulta la toma
de decisiones rapida y permanente.

Para los mismos autores, la diferenciacion estructural horizontal esta dada por
la existencia de grandes diferencias (mayor heterogeneidad) entre varias
unidades en el mismo nivel organizacional. Algunos de los elementos de la
estructura que la generan (cuando estan configurados de una manera muy
diferente en cada una de las areas) son los controles, la comunicacién, la

autoridad, la distribucion de informacion, los incentivos, etc. Logicamente, las
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estructuras excesivamente profesionalizadas tienden a la diferenciacion
horizontal. Sin embargo, la especializacibn maxima de cada area no asegura la
eficiencia y el desarrollo de la empresa, sino que genera problemas de “sub-
culturas” en la organizacion. “Cada cual atiende su juego” y les resulta dificil tomar
contacto con el resto de la empresa (a la cual pertenecen antes que al area en
particular).

Concluyen estos autores que las empresas que se van armando
estructuralmente de manera fragmentada (el empresario “tapa agujeros”) tiende a
generar estructuras muy diferenciadas. La tendencia al armado de organizaciones
mas chicas en lugar de la proliferacion de grandes corporaciones esta
intimamente relacionada con esta necesidad de integracion estructural. Esto
quiere decir que es posible encontrar, dentro de la estructura, mecanismos que
ayuden al manejo de la empresa a través de pocos niveles y elementos que
alienten a la integracion entre areas funcionales y a la cohesion cultural.

Analizaremos dichos mecanismos en los parrafos siguientes.

3.7. Parametros relacionados al disefio de la superestructura

e “La agrupacion de unidades busca definir e implementar los criterios segun
los cuales los trabajos se agrupan en unidades de diferente nivel.

e La dimension de unidad se refiere al numero de puestos de trabajo (o
unidades) contenidas en una sola unidad.” (Marengo, 2012, p. 7)

Es evidente que ambos puntos tienen que ver con la division del trabajo. Nos
detenemos en este conjunto de parametros, dado que llegamos a uno de los
conceptos mas utilizados en la administracion cuando nos referimos a estructuras
organizacionales: la departamentalizacion. Serra y Kastika (2000) la definen como
el proceso de agrupar tareas sobre la base de un determinado criterio de
homogeneidad y de afinidad, para asi lograr que la empresa quede estructurada
en departamentos o subsistemas menores, especializados, aptos para operar con
eficiencia dentro de su especialidad y sujetos a un mecanismo de coordinacion
gue permita la correcta integracion del conjunto. Sin perder de vista lo
rudimentario que resultan estos conceptos para describir las complejas

organizaciones actuales, analizaremos sus formas mas habituales.
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Una de ellas es la que dichos autores presentan como departamentalizacidon
“funcional” o “por procesos”. Esta utiliza como criterio de homogeneidad lo
parecido o no de las funciones, en tanto giren alrededor de un concepto general.
La sistematica subdivision de cada tarea en subtareas méas simples genera, por
un lado, una mayor eficiencia por la especializacion en cada una y, por el otro,
problemas de coordinaciéon y de “compartimientos estancos”, es decir, efecto de
“sub-culturas” de “cada cual atiende su juego”. Algunos autores (Kerfant, s.f.)
plantean como consecuencia de esto una cierta desconexion entre las funciones
centrales de la empresa (finanzas, informatica, recursos humanos) y las
necesidades del negocio (especialmente la parte comercial).

La departamentalizacion “por propositos” o “por objetivos”, siguen Serra y
Kastika (2000), divide a cada sector en subunidades con objetivos parecidos, por
lo que cada uno de estos subsectores tendréa una autoridad y determinadas areas
dependiendo de él. Muchas actividades que dependan de un sector quedarian
multiplicadas, por lo que solo podria admitirse en una empresa lo suficientemente
grande o con un énfasis suficientemente importante en ese sector. Practicamente
cuando se incluye alguna departamentalizacion por propdésitos u objetivos, la
departamentalizacidon sera mixta, ya que la esencia misma de la division de tareas
dentro de una empresa nos hara caer en algun tipo de departamentalizacion
funcional. Sefialan algunos autores (Kerfant, s.f.) como consecuencia de este tipo
de departamentalizacion, las posibles incoherencias en las estrategias (incluso
una competencia entre divisiones que puede ser positiva 0 al contrario perjudicar

los beneficios del conjunto).

Figura 5 — Departamentalizacion por propésitos o por objetivos
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 39-40
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3.8. Parametros relacionados al disefio de encadenamientos laterales

e “Los sistemas de planificacion y control estandarizan los outputs o
resultados. Existen de dos tipos: sistemas de planeamiento de la accidn,
los cuales especifican los resultados de las acciones antes de que se
realicen; y los sistemas de control del desempefio, los cuales especifican
los resultados deseados de rangos completos de acciones después de
realizadas. Profundizaremos en lo relacionado a estos sistemas y su
implementacion en las PyME mas adelante en el trabajo, dada la
relevancia para el cambio estructural.

e Los dispositivos de enlace hacen referencia a toda una serie de
mecanismos utilizados para fomentar el ajuste mutuo entre y dentro de las
unidades, van desde las posiciones de enlace, fuerzas de tareas y
comisiones permanentes, gerentes integradores, y por ultimo estructuras
matriciales completamente desarrolladas.” (Marengo, 2012, p. 7-8)

Podemos observar que el primer punto se relaciona con el mecanismo de
coordinacion 4 mientras que el segundo con el mecanismo 1.

Cuando hablamos de “posiciones de enlace”, nos referimos a puestos creados
para coordinar directamente el trabajo de dos unidades o mas, que no cuentan
con autoridad formal, debiendo utilizar los poderes de persuasion y negociacion.
Los gerentes integradores, con autoridad formal proveen una coordinacion mas
estrecha. Las fuerzas de tareas (conocidas como “task-forces”) y comisiones
(también conocidos como “comités") permanentes consisten en reuniones
institucionalizadas entre miembros de diferentes unidades.

Para explicar el ultimo de los conceptos volvemos a Serra y Kastika (2000),
quienes describen a la departamentalizaciéon “matricial” como una combinacion de

otras formas de departamentalizacion.
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Figura 6 — Departamentalizacion matricial
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 46

¢.De qué se trata? Explican los autores que mediante la incorporacion de
Gerentes de Productos, que dependen directamente del Gerente General y se
encargan de “seguir’ a sus productos por toda la empresa, el concepto de
autoridad formal deja espacio al concepto de responsabilidad: no tienen autoridad
formal sobre ninguna de las areas, pero si son responsables de que todas las
actividades relacionadas con su producto se lleven a cabo. Tienen que saber
negociar, motivar y convencer a gente de adentro y de afuera de la empresa. Si
bien se facilita el seguimiento de proyectos y se logra mayor coordinacion entre
tareas relativas a un mismo producto, se presentan problemas derivados de la
falta de “exactitud” en cuanto a los sistemas formales de comunicacion y
autoridad y se tendré un sesgo casi total a esa funcion.

Estos autores también remarcan la tendencia actual a la simple y sencilla
coordinacién entre actividades (lo que vimos anteriormente como ajuste mutuo asi
como a:

e Cargos y puestos difusos, provisorios y poco duraderos

e Especializacion de las personas complementada con actividades, actitudes

y decisiones multidisciplinarias

e Esquemas de interaccion con otras organizaciones en busca de la

especializacion, en lugar del tradicional desarrollo exclusivo dentro de la

empresa
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3.9. Parametros relacionados al disefio del sistema de toma de

decisiones

Henry Mintzberg (1991) hace referencia a la descentralizacion como la
distribucion del poder para tomar decisiones. Cuando todo el poder reside
solamente en la cumbre estratégica de la organizacién, su estructura esta
centralizada; si el poder esta dispersado entre muchos individuos, esta
relativamente descentralizada.

Asi, describe seis formas de descentralizacion:

e Centralizacion vertical y horizontal, en que todo el poder reside en la
cumbre estratégica de la organizacion.

e Descentralizacién horizontal limitada (selectiva), en que la cumbre
estratégica comparte algun poder con la tecnoestructura (operarios,
analistas o staff de apoyo) que normalizé el trabajo de todos los demas.

e Descentralizacion vertical limitada (paralela), en que a los directores de
unidades de mercado se les delega el poder para controlar la mayoria de
las decisiones relativas a sus unidades de linea.

e Descentralizaciéon vertical y horizontal, en que la mayor parte del poder
reside en el nicleo de operaciones, en el nivel mas bajo de la estructura.

e Descentralizacion vertical y horizontal selectiva, en que el poder sobre
diferentes decisiones esta disperso entre diferentes lugares de la
organizacion.

e Descentralizacién pura, en que el poder esta compartido con mas 0 menos

igualdad por todos los miembros de la organizacion.

Este punto hace referencia al mecanismo de coordinacion 2. Serra y Kastika
(2000) sostienen que es imposible detectarla la centralizacion a partir del
organigrama, ya que éste solo muestra “quién depende de quién” y no “quién es
el que toma las decisiones”. La excesiva centralizacidon genera burocracia y la
excesiva descentralizacion genera imposibilidad de control y caos.

¢, Qué implicaciones tiene la accién de “delegar” seguln estos autores? Se trata

de un proceso a partir del cual una persona (en un area superior) cede o deriva
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una o0 mas tareas en otra persona o unidad (en un éarea inferior), asignandole al
mismo tiempo la responsabilidad de eficiencia y operatividad que la funcion exige,
asi como la autoridad y los medios necesarios para que pueda cumplir con lo que
se le ha delegado dentro de los limites establecidos. Dado que el primero sigue
siendo responsable ante su superior de lo que realice el segundo, existen

responsabilidades que no se delegan:

e Definir: fijar parametros para las tareas (donde empiezan y donde terminan)

e Registrar: llevar a cabo un sistema de registro de lo que se hace

e Controlar: establecer un sistema de control que nos permite saber qué y
coémo esta haciendo lo que hace

e Revisar: el funcionamiento de este ciclo

“‘Delegando autoridad, la direccion hace posible la organizacion y origina la
aparicion de directivos subordinados. Esta delegacion significa investir a los
subordinados con autoridad para que actuen dentro de los limites prescriptos.”
(Mutazzi, 2020, p. 2).

Hemos hecho referencia a “autoridad” y la hemos visto representada hasta
aqui en las lineas de los organigramas de las figuras. ¢ Qué significado tiene este
término? Mutazzi (2020) la define como derecho o poder de mandar y aclara que
sus limites estan establecidos, ademas de por normas, tradicion y respeto hacia
las personas, por el nivel de las tareas a cargo del directivo y sus
responsabilidades, creandose asi el concepto de jerarquias descendientes.
Respecto a esto ultimo, explican Serra y Kastika (2000) que el esquema de
autoridad de linea implica un supervisor, una linea de mando y uno o mas
subordinados. El esquema de autoridad funcional, en contraposicion, vulnera el
principio de la unidad de mando, esto es, donde cada persona, para la ejecucion
de sus funciones, sélo debe recibir 6rdenes de un jefe (obsesion de algunos
autores clasicos). En este esquema una persona depende, a la vez, de dos o mas
superiores. En la préactica, cada uno la supervisara en lo que se refiere a sus
tareas especificas. Otro de los conceptos mas utilizados en la jerga empresarial
es el de staff, que segun estos autores refiere al asesor de la linea, quien en

general no tiene autoridad sobre ella y puede tratarse de un individuo o una
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unidad. Ya sea en la manera de graficarlo como en el concepto mismo, existen
otras interpretaciones de la palabra: los staffs permanentes se grafican con linea
llena y los provisorios con linea punteada, el staff puede tener autoridad sobre la
linea convirtiéndose en autoridad funcional, el “staff gerencial” es el conjunto de

gerentes, etc.

Figura 7 — Esquema de autoridad de linea (izquierda), de autoridad funcional

(arriba) y representaciones de staff (abajo)
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Es evidente que los conceptos de autoridad de linea, autoridad funcional y
staff son demasiado rudimentarios para, por si solos, describir las complejas

estructuras organizacionales que estan surgiendo en la actualidad.
3.10. Relacion estrategiay estructura

Hemos hasta aqui estudiado en profundidad el concepto tradicional de
Estructura Organizacional, tema en que se circunscribe el presente trabajo. En la
realidad empresaria actual este no puede abordarse en forma aislada vy, por tal
motivo, es momento ahora de entender cOmo se relaciona con otro concepto
clave del Management: la Estrategia Organizacional. Primero analizaremos que
implica este transcendental término.

Comentan Serra y Kastika (2000) que, hasta hace algunos afos, la
formulacion de la estrategia tenia que ver con utilizar un conjunto de herramientas

y modelos que permitian a los “estrategas” de la empresa definirla en el corto,
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mediano y largo plazo. Esto es, se iba “formulando” para luego ser implementada
por el resto de la organizacion. Fue lo que durante la década del '60 y ‘70 se
denomind “Planeamiento Estratégico” y que, con el paso del tiempo, resulté ser
muy vulnerable, justamente porque separaba la funcion de “formular’ y la de
“implementar”, produciendo brechas dificiles de llenar. Los empresarios creian
“hacer los deberes”, incorporandola a partir de agregar un eslabén mas a la RO.

Bajo la bandera de “de nada vale que formule si luego no implemento”, se
desarrollaron, durante toda la década del ‘80, modelos apuntados a la accién para
la implementacién de la estrategia. Visto como la condicién esencial para que “las
cosas se hagan”, comienza a fortalecerse el concepto de “cultura organizacional”.
El mercado se llen6 entonces de bibliografia enfocada a contar ejemplos, a
plantear hipotesis, a resumir casos exitosos y elaborar recetas. Maldonado (2018)
enumera algunas de las tendencias mas populares, entre la amplia gama de
publicaciones de estrategia que imperaba en los afios 80, mediados de los afios
90 y comienzos del siglo XXI: la estrategia competitiva de Michael Porter, la matriz
de crecimiento/cuota de mercado del Boston Consulting Group, la competencia
por el futuro de Hamel y Prahalad, las disciplinas de Treacy y Wiersema, el final
de la competencia de James Moore, la estrategia del océano azul y el modelo
delta. Volveremos sobre algunas de estas mas adelante.

Para acercarnos a la situacion actual que enfrenta la Direccién de una

empresa al formular estrategia, citamos a Delaux (2015):

“En el pasado, muchas empresas lograban, aparentemente, el éxito haciendo
especial hincapié en las funciones internas de los esfuerzos directivos (...).
Esta claro que la €ficiencia en las operaciones internas es necesaria pero no
suficiente (...).

Lo esencial de la estrategia es poder relacionar el valor del analisis del entorno
y la formulacion estratégica con las condiciones del mismo (...). La credibilidad
sobre la creacion de una estrategia en cualquier tipo de empresa se vio
aumentada por tres factores fundamentales: rapidos cambios en el entorno,
aumento en la competencia a partir de recursos escasos y crecimiento en la
demanda a partir de una variedad de intereses tanto grupales como
individuales (...). La estrategia depende de cada empresa, es Unica, el proceso
de formulacion estratégica debe mostrar esta caracteristica de unicidad.” (p.
84-86)
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A continuacion presentamos una comparativa entre distintas definiciones de

estrategia aportadas por Serra y Kastika (2000), Delaux (2015) y Agudelo Agudelo

y Zapata Barrera (2014), arribando a una definicion comun resultante de las

mismas:
Serra y Kastika ‘ Delaux ‘ Garry Smith General Electric | Andrews “ Def. Propia
Percepcion (vision) Objetivos, A partir de la
o ) Futuro o Resultados . L o
Posicionamiento (en Objetivos propositos, vision definir
) deseable deseados o
el consumidor) metas objetivos
De un
) Considerar estudio
Plan (para cumplir) ] ]
3 Examinar el oportunidades y i FODA,
Patron Integrado de o Patron de
i Definir como | entorno presente y | amenazas o establecer
Comportamiento 3 - decisiones i}
) y futuro Como utilizar como se
(direccion) i
recursos lograra en un
plan
Implementando y
Actuar de )
= controlando las - - Cumplirlo
modo .
decisiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados

En definitiva: “Toda organizacion grande o pequefa, necesita una planificacion
estratégica para lograr las metas y objetivos planteados a corto, mediano o largo
plazo.” (Granda Arias, 2022, p. 3).

“La estrategia tiene entre sus funciones armonizar el conjunto de objetivos de
la organizacion y conseguir su coherencia interna (...). El Plan Estratégico (...)
recoge la estrategia de una empresa, definiendo su posicion en su entorno y el
modo en que competird con otras empresas (...). Los otros (funcionales, de
operacion, etc.) son planes subordinados.” (Maldonado, 2018, p. 19)

Aun entendiendo de qué se trata, nos ha quedado pendiente la respuesta a
una simple pregunta: ¢como se planifica? Al respecto, Serra y Kastika (2000)
indican que la estrategia se “forma” en la mente del numero uno de la empresa y
éste, una vez “consensuada”, la comunica al resto de la organizacion. §Como
continua? Para responder este interrogante el autor nos trae el esquema de
Guifford Pinchot Ill, en el que contrapone lo que denomina “el ciclo tradicional de
planeamiento” a un ejemplo mucho mas realista de cdmo se produce en la
empresa. Aunque las estructuras de las empresas estan preparadas para llevar a
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cabo planeamientos y procesos lineales, las acciones concretas se llevan a cabo
a través de procesos mucho mas permanentes y dinamicos (idas y vueltas,
dudas, retrocesos, contradicciones, cambios, imprecisiones) en los que interviene

toda la organizacion.

Figura 8 — Ciclo tradicional vs dinamizacion del concepto de planeamiento

Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 140-141

La relaciéon entre Estrategia y Estructura, estas dos variables claves de una
empresa, como plantean Fernandez Rios, Sanchez y Rico Mufioz (2001) ha sido

abordada desde dos perspectivas:

e Tomando en consideracion el contenido de la estrategia: Se le ha
presentado mayor atencion en la literatura a raiz, principalmente, del
trabajo de Chandler (1962). Este encontr6 que las compafiias estudiadas,
gue crecieron como consecuencia de la ampliacion a nuevos productos y/o
nuevos mercados, desarrollaban diferentes estructuras para hacer frente a
cambios estratégicos. Esto es, la estructura sigue a la estrategia.
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Fijandose en el proceso que tiene lugar para desarrollar el contenido
estratégico: Buena parte de la literatura sugiere un efecto importante de la
estructura sobre los procesos de decision estratégica (toma de decisiones).
March y Simon (1987) consiguen llegar al nucleo de dicha relacion cuando
afirman que la estructura de una organizacion impone limites de
racionalidad. En esta misma linea se sitlla también Bower (1970) al afirmar
gue, cuando la direccion elige una forma particular de organizacion, esta
proporcionando no sélo un marco de trabajo para las operaciones de
produccion sino también los canales por los que deben fluir las decisiones

estratégicas.

Optando por la primera de las perspectivas, Marin Valencia (2014) en su

trabajo sobre empresas de servicios sentencia:

“Los resultados de este trabajo sugieren que la estrategia de la empresa es la
gue moldea el tipo de estructura, pues el tipo de servicios, los recursos
empleados, los mercados en los que se compite, el tipo de personal a
contratar, los modelos de liderazgo, el concepto de generacion de valor, la
interaccion con el ambiente y los objetivos organizacionales son dictados o
disefiados desde la estrategia, asi que la estructura debe responder de
manera dinamica a todas estas variables para alinearlas y darles soporte
dentro de la realidad de la empresa.” (p. 8)

Comentan Agudelo Agudelo y Zapata Barrera (2014) que estos conceptos son

tomados del campo de la estrategia y como se ha reconocido, no es posible

hablar de definiciones compartidas en este campo del conocimiento. Entonces,

optando también por la primera de las perspectivas mencionadas, plantean tres

principios amplios aplicados:

A medida que las empresas cambian su estrategia de crecimiento
igualmente modifican su estructura organizativa, si no lo hicieran de esta
manera sus resultados econémicos se vendrian abajo.

La relacion entre estrategia y estructura es a lo largo del tiempo bastante
predecible.

Un cambio estructural que sigue a un cambio de estrategia no se produce
de manera instantanea, sino con un cierto retraso.
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El segundo y el tercero de sus postulados no seran abordados aqui, pero si
profundizaremos las ideas del primero. Para esto nos remitimos a una situacion
reciente que gener0 grandes impactos en el contexto actual, a partir de la
afirmacion de Malhaber Cueva y Velasquez Diaz (2022) basado en un informe de
la Comision Econdmica Para América Latina (CEPAL) de 2020: “Frente a la crisis
sanitaria causada por el SARS-CoV-2, la gran mayoria de las empresas
registraron importantes caidas en su rentabilidad, ademas de tener dificultades
para continuar con sus actividades” (p. 18).

Remarcan estos autores la importancia de la rentabilidad para toda empresa
que, siendo la capacidad para generar una ganancia o beneficio adicional sobre la
inversion, no solo se relaciona con la productividad o precio, sino que también con
la eficiencia, la eficacia y la creacion de valor. Haciendo foco en este ultimo
concepto, definen al modelo estratégico de negocio como una herramienta que se
formula con el objetivo de crear valor a través de las diversas actividades
coordinadas de la empresa, ayudando a optimizar el flujo de los procesos
deficientes, colaborando con las metas y objetivos propuestos de la empresa.

¢,Cual es la relacion entonces entre modelo estratégico de negocio y estrategia
organizacional?

“El modelo de negocio se enfoca en la forma de entregar valor a los clientes,
hacer dinero y es estatico mientras que la estrategia se centra en el factor
diferenciador, es dinamica y reflexiva viendo de manera integral todos los
componentes del modelo de negocio. El modelo de negocio viene siendo una
especie de anteproyecto de una estrategia, es decir, permitird contar con una
radiografia clara y concisa que pueda ser comprendida e interiorizada en todos
los niveles de una organizacibn para poner en marcha la estrategia
organizacional.” (Santamaria Martinez, 2019, p. 11-12)

A medida que, por el modelo de negocio aplicado para crear valor, la
estrategia implica avances en diversidad de productos, de mercados o de nuevas
tecnologias, se crean necesidades de estructuras nuevas, con diferencias
notables que soporten dichos cambios. De esta manera, la estructura y la
estrategia van de la mano al interior de las organizaciones, una necesita de la otra
para poder tener forma funcional. Las instituciones sufren ciclos de

crecimiento/expansién o depresivos/de contraccion, donde se buscar ajustar la
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estructura de manera mas acorde con los lineamientos estratégicos que requiera
el negocio en ese momento.

En la misma linea de pensamiento Maldonado (2018) menciona tres niveles en
la organizacion: “el corporativo, el de la unidad de negocios estratégica, y el
funcional, en cada uno de los cuales se debe formular estrategias, asignar
recursos, lograr competencias distintivas, ventaja competitiva y, en conjunto,
lograr sinergia.” (p. 41)

Vamos a profundizar mas adelante en la Unidad Estratégica de Negocios
(UEN), este modelo de estructura organizacional que se relaciona directamente
con la estrategia del mencionado modelo de negocio.

3.11. Relacion estrategia, estructuray cultura

Figura 9 — Modelo de Administracion Integrada

Entorno

Estrategia

/Admlnlstraclo \
integrada
Estructura Cultura /
Organizacional ‘,/ Organizacional

Fuente: Cristobal, Dialeva, Guyot y Re, 2018, p. 3

“Ha ido surgiendo, en los ultimos afos, una nueva area de la Administracion
gue se denomina Comportamiento Organizacional y la podemos definir como
“el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en la forma de
actuar de la organizacién, y su propoésito es mejorar el desempefo de esta”
(...). Una de las dimensiones claves del comportamiento organizacional (...) es
la “cultura organizacional” (...) que alinea la estructura con la ejecucién de la
estrategia de la empresa.” (Cristobal, Dialeva, Guyot y Re; 2018; p. 3).

Para definir al tercer elemento de la mencionada triada estratégica, partimos

de lo expresado por Serra y Kastika (2000), Cristobal, Dialeva, Guyot y Re (2018),
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Valdivieso Merino (2016) y Romani (2007). A partir de una comparativa de las

definiciones de cultura aportadas, arribamos a una definiciobn comun resultante de

las mismas:

Serra y Kastika

Cristobal,

Dialeva, Guyot y

Valdivieso Merino

Romani

Def. Propia

Grupo complejo

valores, creencias y

Re
3 Nivel 3: formas definitivas Pensamientos y
En las raices de ) ) o
dal presunciones de pensamiento, Sustento en un sentimientos
toda la
L subyacentes sentimiento y imaginario institucional | colectivos

organizacion . .

béasicas reaccion subyacentes

Los usos y costumbres,
Conjunto de los criterios y normas

de sancién, los

Constituido por un

acumulados y

asimilados

personas que
conforman la

organizacion

la alta direccion es

darle forma

de valores y
) Nivel 2: valores | entendimientos modelos de vinculos, conjunto de valores y
creencias ] o ] ]
] importantes en los distintos estilos de | creencias
esenciales ; ) )
comun relaciones, los mitos,
entre otros
Lacreay . o
Resulta de las politicas | Creado y asimilado
) conserva el Uno de los papeles )
Han sido o que afectan a la por el disefio de la
grupo de mas importantes de

organizacion y de las
practicas de sus

miembros

alta direccion y la
accion del grupo de

personas

Es el modelo de
‘como es que se

hacen las cosas

Nivel 1:

producciones

Guia la toma de

decisiones y otras

Da un marco de
referencia para la

comprension de las

Constituye un modelo

de referencia para las

estrategias, las

influencia sobre

Orientan los actos

actividades ) ) o decisiones
aqui situaciones cotidianas
Posibilita el ) )
Ejerce gran Orientando e
desarrollo de las Influye en la

influenciando las

estrategia, estructura

empresas con la

misma cultura

organizacion es

una cultura

recompensan a la
gente

su composicion y | de la organizacion | decisiones y )
estructuras y los o . y sistemas
) su actividad actividades
sistemas
Culturas fuertes que
No hay dos Cada ) . . ) .
atraen, retienen y Cualidad relativamente | Da identidad

estable

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados

relativamente estable

Cristobal, Dialeva, Guyot y Re (2018) presentan asimismo el modelo OCAI,

gue expone 4 perfiles culturales ideales. Segun este, las organizaciones no se
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adaptan exclusivamente a uno de estos perfiles, sino que combinan
caracteristicas de estos con predominancia de alguno. Los mismos son:

e Jerarquia: Considerado durante afios ideal para que las organizaciones
aumenten sus niveles de eficiencia, se rige dentro de lineas claras de
decision con tendencia autoritaria apoyadas sobre reglas y procesos
estandarizados acompafados de herramientas de control de gestion. Las
personas se encuentran gobernadas por los procedimientos y buscan ser
acompafiadas por lideres, coordinadores y organizadores eficientes.

e Clan: Surgido con posterioridad al observar los elevados resultados de
calidad que se obtenian al compartir e intentar fomentar una cultura de
propiedad de la organizacion hacia los empleados, es propio de empresas
donde se comparten los valores y se establecen objetivos en comun. Prima
el trabajo en equipo donde los empleados cumplen un rol fundamental en
la toma de decisiones y existe un ambiente donde los principales pilares
son la lealtad y el compromiso.

e Orientada al Mercado: surgido con la aparicion de nuevos mercados
competitivos, al demostrarse que es posible aumentar la eficiencia de la
empresa concentrandose en aspectos mas externos y estables (relaciones
externas) con el fin de obtener mayores ventajas competitivas.
Internamente se establece el concepto de “ganadores” por sobre los
competidores. Los valores dominantes son la competitividad, productividad
y resultados.

e Adhocracia/Flexible/Organica: surgido con la era de la informaciéon y en
pleno periodo de desarrollo, sus principales pilares son la innovacion y las
nuevas ideas de cara al futuro. Prima la capacidad de rapida adaptacion,
flexibilidad y creatividad para alinearse rapidamente a las nuevas
oportunidades. No es facil la implementacion de un organigrama ya que su

estructura es dinamica y se adapta a las necesidades de la organizacion.

Habiendo entendido las implicancias de este importante concepto empresarial
y retomando el andlisis de la relacion con los otros, explican Serra y Kastika

(2000) que si una empresa pretende modificar su estrategia, la estructura sera un
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elemento bastante mas “maleable” que la cultura. EI cambio cultural lleva tiempo y
tiene que estar enmarcado por una estructura que lo apoye. Detras de muchas
culturas formadas por “reinos” o subculturas se encuentran estructuras con
esquemas de autoridad rigidos y lineales que generan centros de poder muy
fuertes.

Empresas que pretenden llevar a cabo un determinado tipo de estrategia, no lo
pueden hacer porque “no tienen estructuras”. Los empresarios tratan de resolver
su inquietud tomando una persona especifica para que cumpla tareas.
Conceptualmente lo que se esta haciendo es crear una estructura en la que tenga
su lugar. El resultado dependera de que la cultura valore o no los esfuerzos, de
cémo la cultura responda a la personalidad de esta persona, de su papel
estructural dentro de la estructura de la empresa, entre muchas otras variables.

Pueden darse dos posibilidades:

e En el caso negativo, la cultura de la empresa puede transformar las
estructuras armadas en estructuras similares a las que ya existen. La
persona armard un esquema de trabajo repetitivo y lleno de controles
formales a partir del cual cumpla con algunos pocos objetivos tratando de
“justificar su sueldo”. Sera una adaptacion tanto estructural como cultural.

e En el caso positivo, esta persona ird armando sus propias estructuras sin
generar reacciones culturales negativas ni sin resignar sus objetivos. Con
el tiempo hard que en la organizacion se valore positivamente y recién en
ese momento el empresario podra orientar su estrategia. Entonces la
estructura es el elemento con que cuenta para moldear la cultura de la
empresa y, por tanto, la mas sdlida condicion para que una estrategia se

pueda o no llevar a cabo.

Alterando momentdneamente la triada conceptual que acabamos de
enarbolar, cabe destacar a la capacidad organizacional, elemento que Agudelo

Agudelo y Zapata Barrera (2014) colocan dentro de la triada en lugar de la cultura:

“Habilidad de una organizacion para ejecutar un conjunto coordinado de tareas
mediante el uso de recursos, con el proposito de alcanzar un resultado (...).
Las capacidades pueden definirse como los activos (no-imitables) que las
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instituciones tienen y a los cuales es necesario dar forma, remodelar,
configurar y reconfigurar con el fin de responder a la evolucion de las
tecnologias y los mercados” (p. 8-9)

Valiéndonos de esta nueva triada por un momento, podemos reflexionar: “En
un clima de incertidumbre estructural que no permite traducir la informacién en
conocimiento, la difusion tecnoldgica y su “adaptacion” en el seno de las PyMEs
corre el riesgo de interrumpirse. (Casalet, Cimoli y Yoguel; 2005; p. 64).

Los autores nos hablan de una evolucion tecnolégica en curso, caracterizada
por el predominio del conocimiento como factor clave y por cambios significativos
en el transporte, procesamiento y almacenamiento de la informacion. En este
nuevo esquema, el conocimiento constituye por ende la llave del desarrollo de
ventajas competitivas y presenta una caracteristica distintiva: su consumo
aumenta la produccién. ¢ Como se interpreta esa caracteristica? La tecnologia se
concibe como un complejo proceso de generacion, circulacion y apropiacion de
conocimientos codificados o tacitos, que va mucho mas alla de la incorporacion
de maquinas al sistema productivo y se valoriza cuando se transforma a partir de
procesos de aprendizaje formales e informales que desarrollan los agentes
econdmicos en su préactica e interaccion productiva.

En conclusion, las TICs (tecnologias de la informacion y la comunicacion)
emergen como aspecto protagonista en la reestructuracion organizacional.
Profundizaremos sobre ellas mas adelante. Volviendo al modelo planteado en

primer lugar, tomamos para este trabajo la triada Estrategia-Cultura-Estructura.

3.12. Administracién integrada en la PyME

¢, Qué ocurre con esta relacion entre caracteristicas organizacionales en el
plano de la pequefia y mediana empresa? ldarraga (2012) identifico, en su estudio
de 92 PyMEs manufactureras de Bogota, cierto grado de informalidad a la hora de
enfrentar acciones de re-estructuracion organizacional, debido posiblemente al

desconocimiento de lo que significan los parametros de disefio, concluyendo:

e Las elecciones estratégicas no son un detonante significativo del
dimensionamiento estructural, por lo que la tesis en razén a que la

estructura sigue a la estrategia, es mas aplicable en las corporaciones
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multidivisionales, mientras que en las pymes la relacién puede ser inversa
o reciproca.

e Si bien el contexto en el cual operan tiene un poder de influencia aceptado
sobre las elecciones estratégicas, el redimensionamiento de la estructura
se da solo en algunas de las variables de disefio, lo que dicta la existencia
de una estructura desbalanceada.

e EIl redimensionamiento de la estructura organizacional, cuando ocurre,
responde mas a un ejercicio de reformulacion de cargos a la luz del
organigrama, que a un andlisis previo de los pardmetros de disefio

organizacional.

La postura a la que se arriba a partir de estas conclusiones parece mas
préxima a las teorias centradas en el proceso que tiene lugar para desarrollar el
contenido estratégico, esto es, estrategia y estructura como caracteristicas
interdependientes.

¢De qué forma interviene la cultura, tercer elemento de la administraciéon
estratégica? Uribe (2007), en su estudio empirico de 40 PyMES Bogotanas,
prueba en primera instancia que la estructura y la cultura organizacional estan
relacionadas directamente con el desarrollo de la innovacién, el conocimiento y la
planeacién, implementacion y evaluacion de la estrategia en una empresa.
Veremos a continuacion que estos resultados del autor muestran compatibilidad
con los mencionados anteriormente.

En el caso de la innovacién y el conocimiento, si bien son producidos
directamente por los individuos que trabajan en la organizacion, la estructura
provee los medios, los recursos y los factores que facilitan la generacion de una
cultura que los favorezca. Por otro lado, la gerencia de la estructura y la cultura
facilita el desarrollo de la estrategia para alcanzar los objetivos planteados y, a su
vez, brinda la capacidad para lograrlos. Dicho de otra forma y resumiendo ambas
ideas, el manejo profesional de la estructura y la cultura hace que las empresas
pequefias y medianas sean altamente creativas, innovadoras, se adapten
agilmente a los cambios, sobrevivan y crezcan. Cuando hablamos de manejo
profesional de la estructura y cultura, nos referimos a una fuerza laboral

comprometida, capacitada y motivada, que trabaje en busca del logro de la mision
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y visién de la organizacion, y a la vez sienta que esta logrando satisfacer sus
deseos, expectativas y necesidades mas profundas. Algunos autores otorgan
incluso a la estructura organizacional la funcidén de organizar: producir y alcanzar
resultados, regular la influencia de las diferencias individuales sobre la
organizacion y ser el medio en el cual ejercer poder.

En segunda instancia, el autor prueba que el manejo de la informacién y la
comunicacion estan relacionados directamente con el desarrollo de la estructura y
cultura organizacional. La adaptabilidad de la organizacion al ambiente externo y
a los clientes internos requiere del desarrollo de reestructuraciones vy
realineamientos de una serie de comportamientos y procesos, que la revitalizan
permanentemente frente a los continuos retos que van apareciendo. Luego de
gue un grupo de personas en la empresa alcanza el punto de mutua aceptacion,
sus miembros comienzan a comunicarse abiertamente entre si, generando
relaciones mas fuertes, y esto es una oportunidad para aumentar la capacidad de
resolucién de problemas y de mejorar el trabajo.

En la misma linea de pensamiento Ariza y Miranda (2015), en su estudio
descriptivo y documental de las PyMEs del sector alimenticio en Barranquilla,
categorizan a la comunicacién e innovacion como aspectos de la estructura
organizacional. Sefialan dos puntos criticos por mejorar en la estructura de
organizaciones que estan enfrentando grandes retos de acuerdo a su contexto:
establecer relaciones entre los diferentes actores con el fin de generar confianza
(factor diferenciador ante la competencia) e innovar para generar un impacto en

cada tarea realizada por la empresa.
3.13. Paradigmas: un acercamiento alos sistemas

Reposicionando el foco en la estructura organizacional, hemos abordado hasta
aqui lo que muchos autores denominan vision mecanica de la empresa. Sin
embargo, en gran parte de la bibliografia se adopta el enfoque de sistemas para
estudiar su comportamiento. Antes de profundizar en este segundo enfoque,
exponemos brevemente dos paradigmas contrapuestos que se circunscriben en

este y tratan de explicar a las organizaciones.
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‘El Paradigma de la Simplicidad explica a las organizaciones como
mecanismos (externo regulados) creados artificialmente para lograr objetivos.
Se basa en el aislamiento de los sintomas y el pensar dividido. Se confiere
predominio a las articulaciones jerarquicas y el analisis de la conducta de sus
componentes se realiza a partir del concepto de funcionalidad (...).

El Paradigma de Complejidad se caracteriza por sostener que la realidad
organizacional presenta procesos no ordenables o programables desde el
exterior. Se supone la presencia de fuerzas que reconocen multiples fuentes y
gue se ejercen en distintas direcciones. Se admite la coexistencia en el mismo
sistema, de relaciones complementarias, simultdneas y antagonicas. La
organizacion existe en un medio interno de relativo desorden, diversidad e
incertidumbre”. (Romani, 2007, p. 12-13)

Partiendo de esta dualidad simplicidad-complejidad, Boggino (2015) realiza

una comparacion entre las organizaciones del siglo presente y pasado:

Eje

Estructura

Expectativas de

la Alta Direccion

Sistemas de
informacién para

el desempefio

Control

Cultura

Organizaciones del siglo XX

Burocratica obstaculizadora de los cambios
gue impide la adaptacion en tiempo y forma
a las necesidades en constantes

modificaciones. La alta direccién dirige.

El desempefio sera el adecuado. El
funcionamiento se caracteriza por
numerosos procedimientos que requieren de

complicadas interdependencias internas.

Poca necesidad. El acceso a los datos de la
organizacion es exclusivo de los ejecutivos

al igual que la capacitacion.

Intenso, destruyendo estimulos a individuos
capaces de aportar una mejor direccién y
hasta se castiga a los que desafian esta

situacion.

Centralizada y politica. Es opuesta a correr
riesgos, ya que se mira solamente hacia
adentro de la organizacion y se piensa que

los resultados no los justifican.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Boggino (2015)

Organizaciones del siglo XXI

Orgéanica con menos empleados y pocas
reglamentaciones. Los niveles de
conduccion son pocos Yy las funciones se

delegan con mayor facilidad.

Los empleados de menor nivel tienen a su
cargo la administracion. No necesita
mayor interdependencia interna ya que los

procedimientos no lo requieren.

Numerosos. Los datos son
fundamentalmente sobre los clientes y
difundidos sin restricciones. La
capacitacion es amplia y se crea un

ambiente facilitador de nuevos talentos.

Los empleados, con mayor autoridad,
conforman jerarquias muchos mas planas

y SON MAs propensos a correr riesgos.

Orientada hacia el exterior de la
organizacion. Los integrantes poseen
suficiente autoridad por lo que la toma de
decisiones es acelerada. La tolerancia al

riesgo es muy amplia.
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Es menester aqui sefialar que lo propuesto en este trabajo, implementar un
sistema dual que permita a una empresa lograr un disefio estructural rapido y agil,
encuadra y encuentra su sentido o punto de partida en lo expresado para el

paradigma de la complejidad.
3.14. Laorganizaciony lateoria de sistemas

En su enfoque epistemoldgico de las organizaciones, Boggino (2015) presenta
a la organizacién como sistema y enumera los elementos comunes a todas ellas:
se producen por si solas, tienen autonomia y conservan los rasgos de identidad
frente a las perturbaciones del medio externo (invariancia), siguen operando ante
cambios de condiciones, tienen autocontrol y capacidad de auto renovacion
estructural frente a las crisis.

Otros autores también desarrollan el enfoque de sistemas. A continuacion

presentamos una analogia bioldgica que se circunscribe en el mismo.

“Al igual que los organismos vivos, las empresas tienen seis funciones

primarias, estrechamente relacionadas entre si:

e Ingestion: las empresas hacen o compran materiales para ser procesados.
Adquieren dinero, maquinas y personas del ambiente para asistir otras
funciones (...).

e Procesamiento: (...) la produccion es equivalente a este ciclo. Se procesan
materiales y se desecha lo que no sirve, habiendo una relacion entre las
entradas y salidas.

e Reaccion al ambiente: (...) adaptandose para sobrevivir (...) cambiando sus
materiales, consumidores, empleados y recursos financieros. Se puede
alterar el producto, el proceso o la estructura.

e Provision de las partes: (...) los participantes de la empresa pueden ser
reemplazados (...) y se les recompensa bajo la forma de salarios y
beneficios. El dinero es muchas veces considerado la sangre de la
empresa.

e Regeneracion de partes: (...) Miembros de una empresa envejecen, se
jubilan, se enferman, se desligan 0 mueren. Las maquinas se vuelven
obsoletas (...). Deben ser mantenidos o relocalizados, de ahi la funcion de
personal y de mantenimiento.

e Organizacion: (...) requiere un sistema de comunicaciones para el control y
toma de decisiones (...). Se necesita un sistema nervioso central, donde las
funciones (...) deben ser coordinadas.” (Jancowicz, 2009, p. 13-14)
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En este punto Jancowicz (2009) explica lo dicho por P. M. Senge: el
pensamiento sistémico en una organizacion requiere las disciplinas concernientes
a

e Vision compartida: que alienta un compromiso a largo plazo y logra unir a la
gente en torno de una identidad y una aspiracion comun.

e Modelos mentales: que enfatizan la apertura necesaria para desnudar las
limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo.

e Aprendizaje en equipo: que desarrolla las aptitudes de grupos de personas
para buscar una figura mas amplia que trascienda las perspectivas
individuales.

e Dominio personal: que alienta la motivacion personal para aprender

continuamente cOmo nuestros actos afectan al mundo.

Comienzan Serra y Kastika (2000), en su andlisis de la organizacion con
enfoque a sistemas, dividiendo a la organizacion en dos subsistemas: la
‘realidad”, que no representa los elementos simbdlicos sino los elementos reales,
y el “modelo”, formado por todas las herramientas y técnicas que crea la
administracion para manejar la realidad. Si el modelo supera en tamafio a la
realidad se obtendra lo conocido como burocracia, que agregara pesadez a la
organizacion, no pudiendo reaccionar a las presiones del contexto o actuando
tardiamente. Si el tamafio del modelo es menor al de la realidad se comenzara a
perder control, por lo que las decisiones serdn mucho mas dificiles de ser
tomadas ante la falta de un modelo que la administre bien. En el actual contexto
turbulento, apareceran cambios permanentes en la “realidad empresa”, ya sea de
tamafio o de forma. La clave consiste en ir adecuando de la misma manera el
‘modelo empresa” mediante modelos super dinamicos. Esto se denomina
Administracién Estratégica y da como resultado Estructuras Empresarias

Dinamicas.
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Figura 10 — El sistema organizacion con sus partes e interacciones
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 109

En un andlisis posterior, como puede observarse en la figura 8, dichos autores
dividen a toda la organizacion en 4 sistemas basicos: politico, decisorio, operativo
(estos 3 conformados por personal que forma parte de la realidad empresa) y
administrativo (modelo creado para manejar la realidad empresa). El sistema
politico esta formado por los duefios de la empresa, los accionistas, el directorio,
hasta el gerente general; y fija los objetivos, las estrategias, los fines, las metas
basicas de la organizacion. Tomaran decisiones estratégicas, esto es, las mas
importantes de la organizacioén. El sistema decisorio toma decisiones tacticas que,
a pesar de ser de menor nivel que las estratégicas, son las mas importantes de
cada area y tomadas incorrectamente pueden hacer fallar la estrategia. En una
empresa centralizada el sistema decisorio va a estar formado por los integrantes
del sistema politico, mientras que en una empresa descentralizada las decisiones
tacticas van a ser tomadas por los gerentes de las areas. En el sistema operativo
se encuentra el resto del personal de la empresa y se toman decisiones
operativas, que son diarias y no afectan demasiado al objetivo final de la
empresa. Retomando la linea de pensamiento, nos enfocamos ahora en el

sistema restante:

“El sistema politico creara el sistema administrativo a partir del cual tomara
forma el sistema decisorio y luego el sistema operativo (...).
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La estructura es la forma que el empresario le da al sistema administrativo.

Estructura es comunicacion, estructura es influencia, estructura es informacion

y también control.” (Serra y Kastika, 2000, 116)

En el mismo sentido, Romani aborda la naturaleza del trabajo directivo,
afirmando que en el papel del lider se manifiesta con mayor claridad el poder

directivo de la empresa:

“Puede describirse el trabajo de todo tipo de directivo segun un esquema de
diez roles observables: cabeza visible, enlace y lider (roles interpersonales),
monitor, difusor y portavoz (roles informativos) y empresario, gestor de
anomalias, asignador de recursos y negociador (roles de decision).

Este conjunto de diez roles forman una gestalt, un todo integrado. Los tres
roles interpersonales derivan de la autoridad formal y el status del directivo,
dando lugar a los tres roles informativos. Estos por su parte, capacitan al
directivo para desempefiar los cuatro roles de decision." (p. 9)

Viendo que estos roles y sus correspondientes categorias se corresponden
con la definicion de estructura aportada el parrafo anterior, podemos afirmar que
el empresario, haciendo ejercicio de su poder directivo, crea estructura
organizacional. Dicho en otros términos, crea el modelo empresa a partir de la
realidad empresa. “Decir que para manejar una realidad dinamica es necesario un
“modelo” dinamico es lo mismo que decir que para manejar una realidad dinamica

es necesaria una “estructura” dinamica.” (Serra y Kastika, 2000, p. 117)
3.15. Sistema administrativo

No es necesario aclarar que el sistema administrativo se halla en el centro de
nuestro interés y es lo que da su nombre a la Administracién como ciencia. Si bien
no es posible hablar de decisiones, ya que se trata de un sistema abstracto,

podemos profundizar en su constitucion.
3.15.1. Lacomunicacion

Watzlawick, Bavelas y Jackson (1991) presentan 5 axiomas de que se

cumplen en todo ambito donde se da la comunicacion humana:
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Es imposible no comunicarse: Cualquiera sea el tipo de conducta adoptada
siempre se establece una comunicacion.

Toda comunicacién tiene un aspecto de contenido y uno relacional, el
segundo clasifica al primero: El nivel contenido se refiere a todo aquello
gue es posible ser comunicado sin informar que tipo de mensaje es,
mientras que el nivel racional es la parte del mensaje que define la
relacién, en tanto expresa “esto debe entenderse asi”

La naturaleza de una relacién depende de la puntuacién y la secuencia de
comunicacién entre los comunicantes: puntuar es una forma de ordenar las
secuencias de la relacion. Hablamos de puntuacion cuando en una
secuencia de intercambios se toma un eslabén de la cadena interactiva
como punto de partida.

Los seres humanos se comunican tanto digital como analégicamente: El
lenguaje digital utiliza la palabra para nombrar algo, en donde la relacion
entre palabra y lo nombrado es una convencion establecida. Comunicacion
analdgica es todo aquello que no sea comunicacion verbal (movimientos
corporales, postura, gestos, expresion facial, inflexion de la voz, secuencia
y cadencia de palabras, entre otros).

Todos los intercambios comunicacionales son  simétricos 0
complementarios, segun estén basados en la igualdad o en la diferencia:
Las conductas conllevan a una similitud (frente a una accion de A, B
responde con una accién de igual intensidad) o una desigualdad (frente a

una accion de A, B responde con una conducta opuesta).

¢,Qué ocurre en una empresa? “Las estructuras organizacionales estan

disefladas para ser sistemas procesadores de informacién. Implicita o

explicitamente el poder, el liderazgo y la toma de decisiones se apoyan en el

proceso de la comunicacién, ya que carecerian de sentido ante la ausencia de

ella.” (Mutazzi, 2020, p. 1) Profundizaremos mas adelante en lo relativo a poder y

liderazgo (vistos como bases de la influencia) y toma de decisiones (visto desde

los sistemas de informacion y control). Debemos ahora diferenciar dos conceptos

gue pueden habitualmente confundirse:
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“Trasladada al plano de las empresas, (...) la informacién tiene que ver con
producir y transmitir un mensaje, mientras que la comunicacién (...) es dialogo,
reparto e interaccion, comunion y conflicto desde el momento en que “comunicar”
es “intercambiar”.” (Serra y Kastika, 2000, p. 118). Estos autores plantean que, si
bien podemos hablar de comunicacién de una sola via (cuando es mas
“transmision” que “comunicacién”) o de comunicacién formal (comunicaciones
“cadena” entre cargos jerarquicos y cargos no jerarquicos), esto trae aparejado un
determinado modelo de la estructura donde todo se va “moldeando” de acuerdo a
esta forma de entender este tipo de interacciones. Reducir conceptualmente las
comunicaciones de una empresa a las lineas de un organigrama es muy peligroso
ya que la red de comunicaciones es muchisimo mas compleja.

Desde un punto de vista analitico:

‘No comprendemos la comunicacién como “procesos lineales” sino como
secuencias comunicacionales que van teniendo lugar a lo largo del tiempo. El
proceso comunicacional no se verifica en un circuito cerrado, estatico (...).Se
da dentro de un circuito dinamico que permite la correccion de las
perturbaciones o “ruidos” y la compenetracion progresiva de las personas que
se comunican (...).

Los mensajes emitidos (codificados) seran recibidos (decodificados) de

acuerdo a lo que percibe el receptor (...). El proceso de feed-back estara

“gatillado” no por lo que el emisor “objetivamente” emite sino por lo que el

receptor “subjetivamente” recibe.” (Serra y Kastika, 2000, p. 120)

Dado que en las organizaciones las comunicaciones son fundamentalmente
transacciones entre individuos, también destaca Mutazzi (2020) que la percepcion
debe analizarse en el marco de las relaciones interpersonales. Cada persona
percibira de un modo diferente, por ende diferente sera el modo en que
tendremos que comunicarnos. A partir de las dificultades inherentes a la
comunicacién humana, expresadas por estos autores, podemos tomar como
conclusion lo expresado por Serra y Kastika (2000): las estructuras de redes
deben basarse en una baja diferenciacion estructural. Al ser las ideas algo
perteneciente a toda la organizacion en su conjunto, deben ser llevadas a cabo
por grupos momentaneos o temporales formados por personal de distintos

departamentos o niveles. En definitiva, el sistema de comunicacion estara
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formado por todos los posibles canales de comunicacion entre las distintas

personas que forman la organizacion.
3.15.2. Lainfluencia

Antes de abordar la contundente diferencia que existe entre la influencia en
una estructura de reinos y una de redes, es menester definirla. “Para que haya
influencia debe haber comunicaciéon (...). También debe haber una cuota de
poder. No el poder en el sentido absoluto sino en un sentido relativo: manejo de
recursos que pueden ser importantes para el otro” (Serra y Kastika, 2000, p. 122)

Segun Bierstedt (1950) el poder se ejerce por la autoridad concebida como
atributo de una persona o de un cargo u oficio. La autoridad es un fenémeno de
poder, un poder sancionado e institucionalizado.

Naturalmente podriamos preguntarnos cuél es la fuente de la autoridad. A
partir de las teorias Escolastica (Dios es la maxima autoridad y el Padre es el
origen de todas las cosas), de Hegel (dinamica del “amo y el esclavo”), de Platon
(justicia como condicion necesaria) y de Aristételes (sabiduria como condicion

necesaria), Kojeve (2006) reconoce cuatro tipos puros:

e Autoridad del padre (heredable): el autor, el fundador, el anciano, etc.

e Autoridad del amo sobre el esclavo (riesgo): el militar sobre el civil, el
vencedor sobre vencido, etc.

e Autoridad del jefe (vision): lider, sabio, maestro, director, etc.

e Autoridad del juez (justicia): arbitro, honesto, etc.

De la combinacion de esta tipologia pura, sigue el autor, es posible analizar el
perfil de autoridad de una persona y definirla por los componentes que la
constituyen.

¢, Qué genera en las empresas la autoridad?. Describen Serra y Kastika (2000)
gue dentro de las estructuras de reinos, o cuando predominan las estructuras
formales, un gerente tradicional tiene una autoridad “formal” dada por las lineas
formales de la organizacion (visto anteriormente como autoridad de linea): de él
dependen personas Y tiene autoridad sobre ellas. La organizacién le da recursos

gue le serviran para ejercer su autoridad, o lo que es lo mismo (de acuerdo a la
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definicion aportada parrafos atras), le daran poder relativo. Se trata de recursos
econdémicos pero también “recursos lineales”, es decir, recursos de crecimiento
jerarquico que se basan en el concepto de “puesto” o “cargo”.

¢,COmo se generan estos centros de poder? Los autores sefialan que esto
puede deberse fundamentalmente a la “identificacion con los objetivos de un area
especifica” (o parciales): la identificacibn de muchas personas con ciertos
objetivos y la conviccion de que el logro de los mismos genera valor a la empresa
puede ser total. Otro factor que sefalan los autores es el pensamiento operativo
de la Gerencia, que tiende a hacer crecer a la empresa generando centros de
poder entre areas a partir de manejar ciertos elementos que son importantes para
otras areas. Es por esto que, si bien es posible lograr influencia a través de
comunicacién y poder, interviene un tercer elemento: la identificacion mutua de

objetivos (“apuntar hacia un mismo lado”).

‘En las estructuras dinamicas se tiende a un tipo de “influencia por

colaboracion” en lugar de “influencia por poder” (...). Establecer cultural y

estructuralmente la idea de proveedor-cliente interno (...) viendo el trabajo

producido por el area (..) como parte de un flujo continuo de acciones
conjuntas (...). Tratar de “armonizar intereses” para que las ideas puedan fluir
lo mas rapidamente posible a lo largo de las estructuras de la empresa.” (Serra

y Kastika, 2000, p. 126-127)

Dicho de otro modo, las personas de la organizacion deberan influir no solo
sobre “su” gente, sino sobre gente de diferentes areas y niveles, por lo que no
alcanzara con los “recursos generadores de poder’. Se debera apelar a otros
elementos: el poder de una idea, de un logro concretado, de la flexibilidad
suficiente, de “hablar los lenguajes de las diferentes areas”, de la capacidad de
liderazgo, de saber negociar, haber colaborado previamente, de la imagen
personal cultivada con el tiempo; que deberan ser propiciados por las estructuras
formales de la organizacion. El “achatamiento” de las estructuras implica que un
mayor nimero de personas por gerente y decisiones en niveles cada vez mas
cercanos al consumidor.

En este contexto emerge un rol necesario: “El lider puede ser definido como:

aquel individuo que conduce u orienta al grupo hacia el logro de los objetivos
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compartidos, otorgando continuidad y coherencia al desempefio del mismo.”
(Mutazzi, 2020, p. 4).

El autor comenta en su trabajo que el liderazgo se ha identificado como una
clase de comportamiento muy variable (depende de aspectos tales como el marco
organizacional, la personalidad del lider y de los adeptos y los requerimientos
especificos de la situacion) que presenta 3 tipos de aptitudes altamente
deseables, cuya mezcla con la que se presentan variara en funcion de los

requerimientos especificos del nivel organizacional:

e Técnicas: conocimientos Yy habilidades especificas para el uso de
herramientas y técnicas propias de una determinada disciplina necesarias
para resolver problemas de tipo operativo.

e Conceptuales: capacidad para pensar en términos abstractos, logica y
racionalmente. Una vision panoramica de la organizacién, enfoque de largo
plazo, intuicion, creatividad, manejo de situaciones ambiguas, disposicion
al cambio y a asumir riesgos.

e Humanas: conocer el comportamiento y las actitudes del ser humano para
generar factores de motivacién que permitan obtener la cooperacién de sus
subordinados. Aceptar puntos de vista, percepciones y creencias diferentes
de las propias, siendo sensible y deseando entender lo que otros realmente

quieren decir con sus palabras y conductas.

Figura 11 — Necesidad de aptitudes en funcion del nivel organizacional
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Relevante para las estructuras de redes, entre las aptitudes humanas, es el
manejo de conflictos. Segun Fisher y Ury (1985) hay tres maneras basicas de

lograrlo: de acuerdo a quién tiene mas poder (desemboca en pelea), segln quién
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tiene razén (se recurre a un tercero) y la negociacion. El autor plantea como

método a seguir para negociar:

e Separar a las personas del problema: Tendemos a confundir el problema
con la relacién, cuando debemos enfrentar directamente la sustancia del
conflicto.

e Concentrarse en los intereses: Tras las posiciones opuestas hay intereses
compartidos y compatibles ademas de los conflictivos

e Inventar opciones de mutuo beneficio

e Insistir con criterios objetivos y equitativos
3.15.3. Los sistemas de informacion y control

“Ha surgido un nuevo espacio virtual que trasciende los edificios, las oficinas y
los archivos, superadndolos en velocidad: redes de redes que cruzan las
fronteras y se construyen mediante la cooperacion anarquica de innumerables
centros informaticos de todo el mundo (...). Una vez conectada al ciberespacio,
nuestra computadora utiliza la informacién, la capacidad de calculo y la
memoria de miles de otras computadoras a las cuales no esta conectada
directamente, pero con las cuales dialoga en una suerte de “espacio en
suspenso”, un espacio virtual.” (Casalet, Cimoli y Yoguel, 2005, p. 38-39)

Los autores remarcan que las nuevas tecnologias de la informacién y de la
comunicacion (TICs) reducen notablemente los costos de las transacciones e
incentivan el desarrollo de sistemas reticulares que sustituyen la jerarquia entre
empresas por una heterarquia que se autoorganiza mediante un proceso
espontaneo autoimpuesto en el que participan una pluralidad de actores. Esto
lleva a una recombinacion de los saberes y a una renovada flexibilidad, que
implica medidas de desverticalizacion en la gran empresa.

¢,Qué ocurre con las TICs en el interior de las empresas? Segun Serra y
Kastika (2000) estos subsistemas (que constituyen la base de la rueda operativa)
estan ubicados en la base del sistema administrativo, ya que si la informacion
fluye correctamente, podemos manejar y controlar a la organizacion.

Explican los autores, que los sistemas de informacion tradicionales tienen que
ver fundamentalmente con la informacién operativa, muy diferentes de los

sistemas de informacion estratégica como pueden ser la unién de la informacién
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con los clientes o los proveedores (por ejemplo, negociar continuidades en la
entrega o planes conjuntos para venta de lineas complicadas para el proveedor).
Si no existen estos esquemas es porque muchisimas veces no existen estructuras
suficientemente flexibles como para contener y contemplar canales de
informacion conjunta. Aunque se “regale” esa informacion, los cambios
permanentes de la realidad dinamica, debido a la mayor cantidad de relaciones e
interconexiones actuales, haran que esta se renueve mas rapidamente que antes.
Asi, su utilidad no es puntual sino que esta basada en la posibilidad de
permanecer o insertarse dentro de un contexto mucho méas amplio. Lo mismo
aplica para clientes internos: cada vez es mayor el porcentaje de informacion

dentro de la organizacion que puede ser consultada por todos.

“En cuanto al control, en las estructuras de redes se tiende mas a los sistemas
de autocontrol (...). No a los sistema de control tradicionales donde “control”
significaba “verificacion de lo que se planificaba” (...). El autocontrol significa
algo asi como contar con determinados proyectos a cumplir, y tener metas
claras y concretas. Teniendo estos objetivos en claro se podran armar
programas con periodos de control cortos que permiten llevar a cabo un
sistema de control mucho mas relacionado con la accién” (Serra y Kastika,
2000, p. 129-130).

¢, Qué ocurre con estos sistemas en las PyME? En su trabajo, Casalet, Cimoli y

Yoguel (2005) exponen en 5 puntos la situacion:

e Su difusion y empleo es mucho mayor en las grandes empresas que en las
PyMEs. EIl principal obstaculo no son los recursos financieros, sino el
hecho de que, en momentos de ruptura tecnoldgica e institucional, un
sistema jerarquico (como los de las grandes empresas) tiene la autoridad
necesaria para “imponer” las modalidades de cambio o, en otras palabras,
el nuevo lenguaje.

e En el seno de un sistema de empresas, ningun sujeto esta revestido de
autoridad suficiente para imponer semejantes transformaciones
tecnoldgicas, que ahora deben acomodarse a los tiempos de

transformacién del contexto socioeconémico.
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e La condicion necesaria, aunque no suficiente, para acelerar su difusion, es
un sistema territorial caracterizado por empresas organizadas en red. Las
complementariedades productivas pueden constituir un ambiente idoneo
sobre el cual apoyar la arquitectura del nuevo lenguaje, cuando se ha
alcanzado una masa critica suficiente para que la confianza transitiva
compense el recelo propio de la confianza subjetiva por parte del
empresario.

e No son, como las anteriores, tecnologias en las que se canaliza
indirectamente el conocimiento cientifico y practico. Modifican y crean el
sistema de conocimiento de la empresa y del tejido productivo, quienes
ingresan directamente al proceso de produccidon de conocimientos y
escapan al papel de “economias extemas” o “externalidades” al que eran
confinados.

e Silos anteriores cuatro puntos se cumplen el cambio institucional no sélo
reduce los costos de transaccion, sino que permite encaminar, o definir
parcialmente, las trayectorias tecnoldgicas emprendidas por el sistema de

empresas en un territorio determinado.
3.16. Unidad Estratégica de Negocios (UEN)

Hemos hasta aqui expuesto variados modelos que intentan describir a la
empresa industrial, basandonos en dos enfoques fuertemente marcados que han
utilizado los autores. Es hora de enfocarnos en la situacion empresarial actual, y
més especificamente, en el cambio de paradigma que nos encontramos
atravesando. Como se anticipd, vamos a profundizar en un tipo de estructura
vinculado al modelo de negocio y su estrategia y, por ende, a la rentabilidad de la

empresa.

“El concepto de unidad estratégica de negocios (UEN) se origina desde 1973,
cuando la General Electric implementa este tipo de organizacion (...) con el fin
de facilitar su proceso de planificacion estratégica, debido a su alto grado de
complejidad y diversidad de productos dirigidos a varios mercados (...).
Observar la aparicion de empresas medianas que reaccionaban con eficacia
frente a los cambios, la competencia y los clientes (...) hace que nazca en las
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compafias un esfuerzo encaminado a reencontrar lo pequefio en el interior de
lo grande (...).

Adicionalmente, reconocieron que su estructura de descentralizacion operativa
por divisiones (...) orientadas a la produccién y no al mercado (...) les permitia
obtener el maximo provecho de las economias de escala, pero sin aplicar la
diferenciacion de productos y segmentacion de los clientes (...).

Una UEN es una unidad empresarial disefiada para dedicarse a uno o mas
productos o servicios relacionados, dirigidos a mercados muy especificos que
requieren una oferta de productos o servicios muy delimitados, tal como si
fuera un area especialista para esos mercados y productos.” (Torres Salvador,
2018, p. 95)

Nos remitimos como caso préactico al trabajo de Beltran Machado (2020) que,
en su andlisis de una PyME dedicada a la distribucién mayorista de productos
alimenticios, cigarrillos, productos de limpieza y perfumeria a comercios
minoristas, luego de haber observado la rentabilidad disminuida en los dltimos
afnos, concluy6 que gran parte del problema se debia a una falta de planificacion
estratégica que marcara un horizonte de crecimiento. Ante esto plante6 la
posibilidad de diferenciarse de la competencia, expandiendo el alcance para llegar
a mas clientes y asi aumentar de manera significativa los volimenes de ventas.
En base a las fortalezas observadas y las oportunidades que el contexto actual
brindaba, propuso un plan de enfoque en la unidad estratégica de negocios de
distribucion mayorista.

A un conclusion similar llegamos a partir del estudio de una PyME chilena
dedicada a la comercializacion de prendas de vestir, en el que Zedan Abuawad
(2021) analiza la incertidumbre con respecto a la viabilidad de sus negocios y la
posible diversificacion y creacion de una unidad estratégica de negocios enfocada
en un rubro que represente una oportunidad de mercado, que genere estabilidad
y seguridad de ingresos, y que aumente la cartera de clientes de la empresa.
Define a esta como: “Conjunto de actividades dentro de las desarrolladas por una
empresa para las cuales puede establecerse una estrategia comun y diferente a
las del resto de actividades de la empresa.” (Zedan Abuawad, 2021, p. 7)

Malavera Pineda, Blanquised Rivera y Zapata Jiménez (2021) coinciden en
gue la UEN permite incursionar en actividades econ6micas diferentes de la

planteada por la empresa misién, y optimizar productos y servicios generados por
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sus colaboradores en la prestaciéon misma del servicio original. Para entender la

optimizacién mencionada remitamoslo a los autores:

“Se constituye para producir, comercializar o prestar servicios especializados y
homogéneos que aun habiéndose generado como resultado de la actividad
primaria (...) en la préactica resulta tener un objeto social distinto que por su
importancia puede gerenciarse de manera estratégica y autbnoma, pero no
independiente a la organizacion matriz, debido a que el direccionamiento
estratégico que se planea desde la alta gerencia debe tener impacto en la
organizacion como sistema constituido por subsistemas.” (Malavera Pineda y
otros, 2021, p. 308)

¢,Como es esta relacion entre la UEN y la organizacion matriz? Torres
Salvador (2018) explica que al frente de una UEN debe haber un directivo que
tenga la responsabilidad de integrar todas las funciones propias del mercado al
cual va dirigido y de los productos con los cuales va a ingresar, mediante una
estrategia, para atraer a un publico objetivo y para competir con uno o varios
rivales identificables. También advierte que la utilizacion practica de las UEN
puede plantear algunos problemas en relacion con el disefio organizacional de la
empresa, tales como el niumero y tamafio de las UEN o la responsabilidad y el
grado de autonomia en la toma de decisiones. “La autonomia puede provocar una
pérdida de la vision global de la empresa que produce un fraccionamiento de
proceso de direccion estratégica, para evitarlo se requiere una excelente
comunicaciéon y planificacion conjunta de todas las UEN a nivel corporativo.”
(Torres Salvador, 2018, p. 95)

El autor remarca que para garantizar el éxito de la nueva UEN, es fundamental
gue se empodere al Director General de manera que pueda tomar decisiones en
todas aquellas areas que se descentralicen, con el objetivo de garantizar la
eficiencia y viabilizar el desarrollo de la misma. Esto puede implicar aplicar una
reingenieria en la estructura organizacional original.

¢,Como se implementa una UEN? Malavera Pineda, Blanquised Rivera y
Zapata Jimeénez (2021) lo plantean en 3 pasos, siguiendo las l6gicas de este

modelo gerencial:
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1) constituirla con autonomia estratégica, administrativa, financiera y operativa,
pero articulada al direccionamiento estratégico que desde su gestion garantice su
sostenibilidad,

2) identificar actividades que pueden convertirse en lineas de negocio que
pueden ser distribuidas a terceros que las requieran y

3) aglutinar bajo una estructura administrativa y financiera los diferentes

proyectos, actividades o productos que se generan.

No obstante, como sefialan los autores, previo a la implementacion de la UEN,
se requiere ahondar en cudles son las dinamicas del mercado, sus
comportamientos, demandas y tendencias, y, a la vez, lo que puede ofertar a
terceros. Para ello se utiliza la inteligencia de mercados, que es un ejercicio
riguroso de vigilancia estratégica orientado a conocer las dinamicas del entorno:
“Es un proceso de exploracion de las variables que indican el comportamiento
actual y la tendencia de la oferta, demanda, precios de un producto a nivel global
o en nichos especificos de mercado” (Malavera Pineda, Blanquised Rivera y
Zapata Jiménez, 2021, p. 308-309).

¢, Coémo seguimos luego del estudio de mercado? “Al momento de implementar
una Unidad Estratégica de Negocios (UEN) es necesario evaluar diversos
aspectos que influiran en el buen desarrollo de este, tales como; estrategia,
actividades, fortalezas, debilidades y valor de la empresa.” (Zedan Abuawad,
2021, p. 7)

Para hablar de estrategia, y recordando la mencionada pérdida de la visiéon
global que la autonomia de una UEN puede provocar, volvemos sobre la matriz

BCG o Matriz Crecimiento-Participacion, citada en titulos anteriores:

“Desarrollado en (...) los anos 70 por The Boston Consulting Group (...) es
un meétodo de analisis estratégico, especialmente disefiado para la
planificacion estratégica corporativa (...) estrechamente relacionado con el
marketing estratégico (...). Ayuda a decidir enfoques para las distintas
Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) y/o carteras de productos, para
discernir donde es necesario invertir, desinvertir o llegado el caso abandonar
(...). El eje vertical de la matriz define el crecimiento en el mercado, y el
horizontal la cuota de mercado. Las distintas unidades de negocio se sitian en
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uno de los cuatro cuadrantes en funcién de su valor estratégico.” (Maldonado,
2018, p. 93).

En un contexto como el actual, en el que parecen haberse reducido los
negocios, adquieren importancia critica aquellas UEN ubicadas en el cuadrante
denominado “estrella”, de elevada cuota de mercado en mercados en crecimiento.
Como desarrolla Maldonado (2018), estas requieren mucho efectivo para
conservar o incluso obtener esta participacion de mercado, mediante una
estrategia de marketing muy agresiva: alta promocién y publicidad o brindar un
valor afiadido extra al producto o servicio. Como se encuentran en una posicion
competitiva muy fuerte, es posible que los beneficios elevados generen la liquidez
gue necesitan para seguir creciendo (autosuficientes). Si en un momento dado
necesitan liquidez hay que proporcionarsela y se debe evitar la tentacion de retirar
capital, potenciandolas al maximo hasta que el mercado se vuelva maduro, y la
unidad de negocio se convierta en una “vaca’.

Estas ultimas, con alta participacion en mercados de bajo crecimiento, ocupan
posiciones muy competitivas, generando normalmente grandes cantidades de
dinero y necesitando muy poco para si mismas, lo que ayuda a crear nuevas
“estrellas” o financiar proyectos de investigacion y desarrollo. La estrategia de
marketing es tratar de defender la participacion en el mercado, es decir el
liderazgo, reforzando la lealtad de los clientes a través de regalos, descuentos o
brindando un valor afiadido a los productos o servicios. Evidentemente generan
un gasto de efectivo pero si funcionan estas acciones se transforma en una
inversion. Surge posteriormente (no es parte de los conceptos originales de la
BCG) la subcategoria de “cantaro” a partir de “vacas” con la minima tasa de
crecimiento del mercado.

En una UEN “perro”, por el contrario, no hay crecimiento y la participacién de
mercado es baja, por lo que la rentabilidad es baja o incluso negativa. La
estrategia consiste en maximizar las ganancias reduciendo al minimo los gastos o
emplear alguna estrategia de marketing para promover una ventaja diferencial y
obtener la mayor participacion en el mercado. Puede mejorarse el producto y
relanzarlo, aunque no es probable que pueda reorientarse hacia un nicho de

mercado mas estrecho y de este modo convertirse en una “estrella” o “vaca”. Es
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recomendable reducir la inversion, retirar el dinero o incluso disolverlas
(generalmente negocios en su Ultima etapa de vida). En forma analoga al
“‘cantaro” para la “vaca”, nace el concepto de “pulga” para la “perro” (minimo
crecimiento del mercado).

Si el area de negocio tiene un gran crecimiento pero poca participacién de
mercado, se trata de un “Interrogante”. Necesitan grandes cantidades de dinero
para financiar su crecimiento pero les resulta muy dificil generarlas, puesto que
luchan por ganar cuota en un mercado en el que no han logrado afianzarse y no
se benefician de las economias de producir un producto bien experimentado (es
la llamada curva de aprendizaje). El modelo sugiere inyectar dinero a aquellas
UEN prometedoras, buscando crear un impacto al mostrar una gran ventaja
diferencial a los clientes, para convertirlas en “estrella”; pero vigiladas muy de
cerca por si llegan a convertirse en “perros”, en cuyo caso se debe reducir la
participacion o bien cancelarla y sacar el producto del mercado o cambiarlo por

otro.

Figura 12 — Matriz Crecimiento-Participacién de The BCG ampliada
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Pero no todo se trata de competir. En el contexto actual es necesaria la
alianza entre organizaciones, aquello que se denomina “organizacion sin

paredes”. A proposito sentencia Maldonado (2018):

“Practicamente todas las empresas (...) pueden conseguir compensaciones
financieras significativas si crean productos innovadores, servicios y procesos
de un modo mas eficiente y efectivo que otras empresas de su industria (...).
Para implementar cualquier innovacion es preciso que clientes y proveedores
colaboren. Y cuanto mas radical (y frecuentemente méas valiosa) sea la
innovacién, mas total y profundamente involucradas deberan estar otras
partes, especialmente los clientes (...)” (p. 119)

En su estrategia de final de la competencia, James Moore explica que el
principal factor que limita la realizacion de una innovacion no es la falta de buenas
ideas, tecnologia o capital; sino la incapacidad para imponer la cooperacién entre
comunidades extensas, diversas, que deben llegar a convertirse en partes

intimamente relacionadas.

Es evidente, sigue el autor, que no pueden mantenerse ideas del tipo «mi
producto contra tu producto», que ignoran el contexto o entorno en el que ambas
partes estan operando. En ese sentido sugiere adoptar un nuevo vocabulario,
pensar como en un ecosistema. En el mundo empresarial esto seria una
comunidad econdémica respaldada por una serie de organizaciones e individuos
gue se relacionan entre si: clientes, intermediarios del mercado (incluidos agentes
y canales, y aquellos que venden productos y servicios complementarios),
proveedores, uno mismo y de una manera u otra, los competidores directos y
compafias que pueden llegar a competir con cualquier otro miembro importante
de la comunidad. Para triunfar hay que desarrollar una «conciencia ecologica» y
representar el papel de jardinero que cuida y moldea el ecosistema mediante su
estrategia empresarial. En lugar de concentrarse en una competencia muy
limitada, hay que dedicar esfuerzos a la creacion de nuevos ecosistemas globales
gue permitan hacer llegar las innovaciones mas audaces hasta los clientes.

En el mismo sentido surge la tesis que inspira la estrategia del océano azul: “la
necesidad de dejar a un lado la competencia destructiva (...) ampliando los

horizontes del mercado y generando valor a través de la innovacion (...) para
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lograr ser exitosas en el futuro®. (Maldonado, 2018, p. 135). En los ultimos todo el
pensamiento estratégico habia sido dirigido al océano rojo: en la competencia
esta el éxito o el fracaso de las compafias, o que ha permitido a muchos saber
desempenfiarse habilmente pero desconociendo que otro tipo de estrategia podria
generar mejores resultado.

Respecto a las actividades de la UEN, Zedan Abuawad (2021) plantea que es
necesario describir como se desarrollan cada una de estas, desde la adquisicion
de los insumos, hasta la entrega al cliente final. “Esto es conocido como el modelo
Cadena de Valor, el cual permite identificar cuales son las actividades de una
firma que crean valor y cudles no.” (Zedan Abuawad, 2021, p. 8)

De esta manera es posible clasificarlas en:

e 5 actividades primarias, las cuales tienen su funcion directamente
relacionada con la creacion fisica, la venta, el mantenimiento y el apoyo de
un producto o servicio: Logistica de Entrada, Operaciones, Logistica de
Salida, Marketing y Ventas y Servicio al cliente

e 4 actividades de apoyo, que existen para complementar las actividades
primarias e involucrar a todas las demas estructuras para llegar al
desarrollo del producto: Infraestructura de la Empresa, Gestion de

Recursos Humanos, Desarrollo de Tecnologia y Compras.
3.17. Estructurade Redes

Seguimos entonces profundizando en el cambio de paradigma que, como
venimos comentando, nos encontramos atravesando. Este habia sido vaticinado
por algunos autores hace no pocos afos atras, pero probablemente ha alcanzado
un nivel de criticidad que no hubieran previsto. Para comenzar con ello
retomamos la vision mecanicista y vemos lo planteado por Rincén M. y Romero
(2002):

‘La informacién fluye con tal rapidez en la sociedad, y los cambios
tecnoldgicos son tan radicales y se producen tan subitamente que sélo unas
nuevas formas de organizacion, de reaccion aun mas instantanea, tendran que
caracterizar el futuro (...).
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No hay que dejar de reconocer que las férmulas mecanicistas de la
organizacion han resultado populares, en parte debido a lo eficaces que son
para realizar tareas especificas, pero también por su capacidad para reforzar
el control.

Se impone entonces, la necesidad de flexibilizar las formas y los métodos de
organizarse, esto es, propiciar la innovacion en un entorno que exige una gran
velocidad de respuesta, asi como una mayor capacidad de renovar
rdpidamente productos, procesos, habilidades y competencias, lo que implica
aprender de manera expedita.” (p. 361-362)

En la misma linea y reforzando esta dualidad que acabamos de plantear, Diaz
Buenaventura (2013) expresa: “Mientras que la organizacion tradicional es rigida,
vertical y canonica, la organizacion posburocratica es flexible, horizontal y
organica.” (p. 14).

Kotter (2015) se refiere a nuestros tiempos como un territorio donde reinan el
caos impredecible y unos cambios de magnitud exponencial para los cuales no
estamos preparados con nuestros sistemas, estructuras y culturas construidas
durante el ultimo siglo. Por ende, coincidiendo con los autores anteriores, plantea
la dificultad de reaccionar con suficiente rapidez y agilidad ante los retos
estratégicos, a fin de poder esquivar las amenazas y aprovechar las ventanas de
oportunidad que se abren y cierran cada dia con mayor rapidez, todo esto sin
sacrificar los resultados de corto plazo, la confiabilidad y la eficiencia, o desgastar
a los trabajadores.

El problema de fondo, plantea el mismo autor, es que toda empresa que ha
dejado atras su etapa de gestacion se optimiza mucho mas para la eficiencia que
para la agilidad estratégica. En el pasado, las empresas rara vez reconsideraban
sus estrategias basicas, solo cuando se veian obligadas a hacerlo. En la
actualidad, cualquier empresa que no replantee su direccionamiento cada pocos
afos y realice constante ajustes frente a contextos cambiantes, poniendo en
marcha rapidamente los cambios necesarios, se aboca a un riesgo.

Para entender esta evolucién de las estructuras organizacionales, nos
introducimos ahora en la visibn naturista (0 de sistemas como mas la
conocemos), donde Rincon M. y Romero (2002) plantean, resumiendo el trabajo
de numerosos autores, que actualmente debemos entender a la empresa como

un sistema abierto que se desenvuelve en un medio ambiente cambiante y
66



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

turbulento, cuya dinamica se refleja en el interior de la institucion. Debido a los
cambios que se han producido en el mundo durante los dltimos afios, no parece
I6gico seguir aferrado a las estructuras empresariales tradicionales. Esta nueva
realidad da paso a la seleccion apropiada de una técnica gerencial denominada
teoria de la contingencia, la cual establece que el disefio de una estructura
organizacional dependera en gran medida de las circunstancias particulares de
cada firma en un momento dado. Asi se concluye que no existe una forma éptima
de organizar; es decir, toda organizacion debera procurar la congruencia entre su
estructura y procesos internos y las contingencias o circunstancias especificas
que la caracterizan: entorno, edad, tamafio, tecnologia, entre otros.

Concluyen los autores que las revisiones tedricas realizadas, indican la
posibilidad de ausencias formales y rigidas de estructuras organizacionales
evidenciandose hasta el momento un aplanamiento, virtualizacion vy
funcionamiento en red. Este hecho permite intuir que la supervivencia de una
empresa en contextos turbulentos dependerd de la rapidez, calidad, eficiencia,
espontaneidad, desestandarizacion, flexibilidad e innovacién, entre otras
variables.

¢, Qué camino debemos seguir? Indica Kotter (2015) que no sirve hacer ajustes
graduales a la forma de dirigir y plantear estrategias (enfrentando cambios
radicales con estructuras, procesos y métodos que funcionaron en el pasado),
tampoco deshacernos de lo que sabemos, sino en reintroducir organicamente un
segundo sistema: la red. Un sistema que todas las organizaciones maduras
tuvieron en algun punto de su ciclo de vida, pero que no mantuvieron. Se trata de
un complemento poderoso mas que de una nueva carga para la jerarquia de la
organizacion madura, a la cual libera para hacer aquello para lo cual se ha

optimizado.

“‘Es una estructura que se parece en cierta forma a un sistema solar en
constante evolucion, con el sol como mecanismo orientador, los planetas
como iniciativas estratégicas y las lunas o satélites como iniciativas
secundarias. Se trata de una estructura dinamica: las iniciativas primarias y
secundarias se fusionan y se separan segun sea necesario (...). Puesto que no
contiene estratos burocréticos, prohibiciones de mando y controles o0 procesos
de Seis Sigma, la red permite un nivel de individualismo, creatividad e
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innovacién que ni siquiera la jerarquia menos burocréatica dirigida por lo

ejecutivos mas talentosos esta en capacidad de proporcionar (...).

No es una especie de “superfuerza especial” que depende de algun nivel de

jerarquia, sino que tiene conexiones transparentes con la jerarquia y se

coordina con ella de distintas formas, en particular a partir de las personas que

pueblan ambos sistemas” (Kotter, 2015, p. 33-35).

Explica Maldonado (2018) que la empresa red es una forma estratégica,
organizativa y productiva que va tejiendo una red (interna y externa) de negocios,
orientada a crear valor para el consumidor y consolidando la economia del
conocimiento. “La empresa red se basa en la descentralizacion interna: el trabajo
en red en el interior de las empresas.” (Maldonado, 2018, p. 27). Introduciremos a
continuacion algunos conceptos que seran fundamentales para la aplicacion de

este tipo de estructura organizacional.
3.18. Racionalidad limitada vs Pensamiento lateral

Limitamos nuestro pensamiento so6lo a los temas que ya conocemos 0 sobre
los cuales tenemos experiencia, y mientras mas conocimiento o experiencia
hayamos adquirido sobre un tema, mas dificil se nos hara generar ideas o
alternativas para resolver problemas de otra indole. Es con esta afirmacion Serra
y Kastika (2000) abordan la obra de March y Simon y toman el concepto de
Racionalidad Limitada, uno de los aspectos fundamentales que asocian a las
“Estructura de Reinos” (formaciones rigidas y estaticas también Illamadas

rutinarias o tradicionales).

‘Las personas dentro o fuera de las organizaciones administrativas, se
comportan racionalmente, si lo hacen, sé6lo en relaciéon con algiun grupo de
caracteristicas “dadas” de la situacion.

Estos datos incluyen conocimientos o suposiciones acerca de acontecimientos
futuros o distribuciones de probabilidad de acontecimientos futuros,
conocimiento de alternativas que se pueden obtener por accion, de las
consecuencias unidas a las alternativas (...) y reglas o principios para ordenar
consecuencias o alternativas segun preferencias” (March y Simon, 1981).

Frischknecht (1971) plantea dos consecuencias del principio:
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Todo intento de racionalidad de un sujeto le exige construir un modelo
simplificado de la situacion real y actuar racionalmente con él aun cuando ni

siquiera se aproxime al 6ptimo del mundo real.

e El modelo y la factorizacién son los medios empleados para simplificar el
problema al alcance del poder humano de cdémputo, lo que obliga a

abandonar la pretension de “maximizar” y a conformarse con “satisfacer”.

Para una mayor comprension de lo que implica esta simplificacion,
continuamos con la obra de March y Simon (1981): “Una técnica fundamental
para simplificar el problema es fraccionarlo en un numero de partes casi
independientes, de manera que cada unidad de la organizacion maneje una de
estas partes y pueda omitir las otras de su definicion de la situacién”. Plantean
Serra y Kastika (2000) que esta la especializacion funcional dentro de las
empresas hace que vayamos generando un tipo de pensamiento especializado en
nuestra funcion especifica y esta diferenciacion de la informacion contribuye a la
diferenciacion de subobjetivo. Al respecto, Dearborn y Simon (1958) estudiaron la
percepcion selectiva de ejecutivos industriales, exponiéndolos a casos donde la
situacion los motivaba a mirar el problema desde un punto de vista global de la
empresa, demostrando que cada ejecutivo percibia aquellos aspectos de la
situacion que se relacionan especificamente con las actividades y metas de su
departamento.

Edward de Bono sostiene (1986) que el pensamiento vertical adopta el punto
de vista mas razonable en una situacion y luego procede a examinarla légica y
cuidadosamente. “En el pensamiento vertical la informaciéon se usa con su valor
intrinseco, para llegar eventualmente a una solucién mediante su inclusion en
modelos existentes. En el pensamiento lateral la informacion se usa no como fin,
sino s6lo como medio para provocar una disgregacion de los modelos y su

subsiguiente reestructuracion automatica en ideas nuevas.” (p. 33).
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Figura 13 — Camino tradicional: pensamiento vertical
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 196

Argumentan Serra y Kastika (2000) que salir de este esquema de decisiones
buscando alternativas, es parte del problema a resolver para conseguir disefar
estructuras de redes. ElI camino tradicional siempre ha sido “agrandar” nuestro
campo de accion (lo que implicara mayores alternativas) ya sea capacitandonos
(incorporando conocimientos) o entrenandonos (incorporando experiencias) en
temas relativos a areas de nuestra incumbencia. A mayor capacidad para generar
alternativas de soluciéon de problemas o logros de objetivos dentro de su area,
mas alta sera la posicion ocupada dentro del esquema lineal del &rea en cuestion.
La linealidad de la percepcion del pensamiento se corresponde con la linealidad
dada por la estructura del area. En pocas palabras, la estructura funcional se
realimenta con la estructura de pensamiento y viceversa.

Conocemos la actualidad, en la cual, cada vez son mas frecuentes los
problemas multifuncionales, que deben ser resueltos por la combinacion de
distintos pensamientos de distintas areas. “Es tan importante trabajar en la
relacion entre problemas como en la resolucion de los problemas. Es tan
importante trabajar en obtener objetivos relacionados y arménicos entre si como
trabajar en generar alternativas para lograr estos objetivos. Combinar areas (...).

Combinar formas de pensar (...).” (Serra y Kastika, 2000, p. 198-199).
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3.19. Lainnovacion: fluidez, flexibilidad, originalidad

“Durante muchos afnos, lo mas importante para progresar en el mundo laboral
ha sido la “habilidad” de obedecer (...). A medida que el entorno empresarial
se ha vuelto mas abierto y complejo, la necesidad de pensar en todos los
niveles de la organizacion se ha hecho mas patente (...). Para ir por delante de
los demas en esa loca carrera competitiva en que estamos inmersos y en la
gue solo sobreviven las mejores empresas, las decisiones que tomen sus jefes
y su gente cualificada tienen que ser rompedoras, novedosas, impactantes, en
definitiva: innovadoras. Asi pues, necesitamos decidir e innovar.” (Valls, 2018,
p. 15)

Existen 3 variables que, de acuerdo a Serra y Kastika (2000), miden el nivel de
innovacion o creatividad en una empresa. La primera de ellas es la fluidez, esto
es, la posibilidad de las personas de dar muchas respuestas diferentes ante un
problema concreto. En ocasiones esta se ve amenazada por estructuras
altamente escalonadas y armadas verticalmente. Cada nivel evaluara las ideas
utilizando su propio criterio, haciendo que su caudal se reduzca a cero en la
mayoria de los casos. Son innumerables los empresarios que reducen la cantidad
de “reuniones” porque “no tienen tiempo”, decidiendo reunirse solo con los
gerentes mas importantes. Deberia escuchar y hacer generar la mayor cantidad
de ideas posibles dentro de su empresa como para que la estrategia pueda ir
formandose en funcion de una multiplicidad de visiones.

En segundo lugar, la flexibilidad tiene que ver con el tipo (distinto “mundo” o en
una empresa en general distinta “area”) de respuesta que dan ante los problemas.
Esta, segun plantean los autores, se ve amenazada por estructuras altamente
subdivididas en términos funcionales. Ante la falta de contacto entre areas
dificulta la aplicaciébn combinada de ideas de diferentes categorias. Cada reino
evalla a la empresa desde su area y propone soluciones también desde su area.
Las ideas se van desechando no solo por rivalidades sino también por una
cuestiéon de legitima incredulidad con respecto a las soluciones provenientes de
areas diferentes.

La ultima de las variables, y la mas potente en lo que refiere a impacto
innovador es la originalidad o “calidad de la idea”. Hablamos de respuestas que

son diferentes dentro de un contexto dado, es decir, que dan “el golpe” en el lugar
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y en el momento justo (incluso puede que el hecho de animarse a aplicarla haga
gue sea original). Si los problemas son “multidisciplinarios”, las acciones deberan
ser “multiareas” y los gerentes deberan ser “multipolares” (poder enfocar su
pensamiento en varias direcciones a la vez). Esto se podra llevar a cabo cuando

las estructuras de redes estén avaladas por la cultura de la organizacion.
3.20. La motivacién: premios y castigos vs objetivos por proyectos

Murray (1938), pionero en el desarrollo de las teorias motivacionales basadas
en el estudio de las necesidades de los sujetos humanos, partia de la existencia
de nuamero relativamente amplio de necesidades especificas que impulsaban la
conducta humana. Entre ellas sefialaba las necesidades de degradacion, logro,
afiliacion, agresion, autonomia, contraccién, defensa, diferencia, dominacion,
exhibicidn, evitacién del dafio, evitacion de la verglienza, proteccion, orden, juego,
rechazo, sexo, consolacion y comprension. McClelland y Winter (1969) aclaran
que tres de ellas son especialmente relevantes en el contexto organizacional y
han sido investigadas con mayor detenimiento: la necesidad de poder, la
necesidad de logro y la necesidad de afiliacion.

En lo que se refiere a la necesidad de poder, McClelland (1961) la describe
como la necesidad de tener influencia y ejercer control sobre otros. Los individuos
con elevada necesidad de poder prefieren situaciones competitivas y orientadas
hacia el status, y suelen estar mas preocupadas por ganar prestigio que por una
realizacion efectiva. Serra y Kastika (2000), comienzan analizando esta variable
en las estructuras extremadamente formalizadas. Tanto la forma de premiar como
lo que se premia, son elementos que marcan un camino preestablecido que quien
lo comienza a circular, ya conoce de antemano. De esta forma, los distintos
niveles van “administrando” estos premios y castigos, “dando y quitando”
posibilidades a jerarquias menores. La posibilidad de “ascender” a alguien de
“‘mas abajo” interviene como un recurso mas que brinda poder a quien lo posee. A
esta situacion estructural se le suman sus componentes culturales y todas son
sefales. Poder es manejar la mayor cantidad de aquellas sefiales, y asi es como

se van armando los reinos.
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Explica Kotter (2015) que la llamada “estrategia de la zanahoria y el garrote”
de las jerarquias esta disefiadas para ofrecer retribuciones que tienen limitaciones
en movilizar al personal (incluso desde las posibilidades econOomicas de la
empresa) y amenazas que pueden generar falsa urgencia o ira y la consecuente
insurgencia (resistencia pasiva ingeniosa que utiliza excusas para justificar la
inaccion}.

La necesidad de logro, por otra parte, impulsa a los sujetos a superar las
normas y estandards establecidos al realizar sus actividades y a mejorar
constantemente sus propias realizaciones, explica McClelland (1961). Los sujetos
con elevada necesidad de logro prefieren tareas que ofrezcan una buena
probabilidad de éxito, pero también cierta libertad para que el éxito tenga un
significado real. Prefieren ademas tareas con retroalimentacion rapida que les
permita mejorarla y buscan situaciones en las que puedan asumir
responsabilidades en la solucion de problemas.

En ese sentido, Kotter (2015) destaca la importancia de visibilizar y celebrar
todas las oportunidades aprovechadas que demuestren credibilidad en el avance
en una direccion estratégicamente. Esto puede generar retribuciones intrinsecas
como sensacion de logro, propias de una fuerza creada por actos pequefios de
liderazgo. Asimismo anticipa que una energia desordenada que empuja a la gente
a dispersarse en distintas direcciones es infructuosa. La energia subyacente a los
sistemas operativos duales es alineada. Significa focalizacion colectiva con
respecto a una gran oportunidad (mas efectivo que respecto a la vision, a las
metas estratégicas, a una serie de iniciativas estratégicas o a planes mas
especificos).

En la misma linea expresa Valls (2018): “Conseguimos lo que queremos si
estamos suficientemente motivados, pero la motivacién en si misma es estéril.
Precisa estar direccionada y persistir. Y esto se consigue con un objetivo
atractivo” (p. 19). Para el autor lograr algo no solo requiere un buen trabajo de
formulacién de objetivos, sino también seguir bajando a lo practico e identificar
personas y organizaciones que puedan colaborar a conseguirlo.

Llevan el concepto a las estructuras de redes Serra y Kastika (2000):
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“‘Una persona puede participar en un proyecto que no responda a ninguna
area en particular. Un proyecto que tiene un responsable pero que se sabe
claramente el objetivo a alcanzar (...).

A los efectos del proyecto, pueden no existir los cargos ni las jerarquias (...).
Cuando el logro de resultados concretos empieza a ser valorado no solo
estructuralmente (...) sino culturalmente, comienzan a “temblar” las jerarquias
estaticas.” (Serra y Kastika, 2000, p. 206-207).

3.21. Estructuras dinamicas

Nos referimos en reiteradas ocasiones a las estructuras de redes como
estructuras dinamicas. Pero, ¢qué quiere decir esto? Serra y Kastika (2000)
plantean que las estructuras estaticas se caracterizan por la acumulacion de
elementos a lo largo del tiempo. La gente involucrada en ellos va desarrollando
una serie de argumentos para justificar su existencia, que terminan siendo mas
importantes que los procesos en si. Elementos que previamente se habian
previsto como parte necesaria de la estructura pasan a ser parte “indiscutible” de
la cultura. Evaluar, replantear y modificar en forma permanente los procesos
estructurales es una condicion fundamental para las estructuras dinamicas. Es el

feed back continuo y se trata de estructuras que aprenden.

“Los procesos y formas estructurales van cambiando, se van adaptando a la
realidad y al contexto (...) en tanto se va formando la estrategia de la empresa,
en tanto va evolucionando la vision de quienes manejan la empresa (...). Lo
que “va a parar” a la cultura de la organizacion es la capacidad para cambiar,
la capacidad para aprender.” (p. 208-209).

Figura 14 — Esquema de comunicaciones potenciales
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 210

Los autores plantean una serie de caracteristicas atribuibles a estas, a saber:
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Comunicaciones potenciales: Tanto sea desde el punto de vista informal (o
“de pasillo”) como desde el punto de vista formal (que no tiene por qué ser
permanente, fijo, estatico o exclusivo), si una persona (0 un grupo)
pretende lograr cierto objetivo concreto, puede contar con la posibilidad de
reunir a cualquier persona de cualquier area. Todos los canales de
comunicacion son potenciales y deben “activarse” en funcién de lo que sea
necesario. En las estructuras de reinos, en cambio, estan restringidas por
las barreras jerarquicas y las barreras funcionales que determinan a priori
quien se comunica con quién.

Dinamismo en la informacion: Las barreras jerarquicas limitan la posibilidad
de una persona para resolver un problema, donde necesita informaciéon de
un rango mas alto que el que la persona se encuentra. Muchas ideas
necesitan ser elaboradas contando con informacion de varias areas.
También estan los limites culturales que estas estructuras han generado.
Los tiempos podrian dilatarse mucho o, lo que es mas comun, la idea no se
llevaria a cabo.

Equivalentes a las estructuras de las empresas chicas: Tienen que ser
suficientemente flexibles como para que el tamafio de la empresa no
juegue en contra de la flexibilidad. De hecho se nos esta haciendo dificil
dividir entre problemas en los que “tenemos la culpa” y en los que “no”. Es
probable que nos encontremos en el futuro cuidando puestos que ya ni
siquiera sabemos para qué sirven.

Desarrollo en funcién de las relaciones e interacciones: Aquellas que pueda
construir con el contexto que la rodea. El desarrollo de las personas
también estard en las posibilidades de interaccion que tengan con otras
areas y otros niveles de decision para lograr resultados.

Colaboracion en el logro de resultados: No fragmentar poder, no ocultar
informacion innecesariamente, no decir permanentemente “no”. En las
estructuras de reinos, la informacion fragmentada es utilizada como
recurso para la configuracion de centros de poder.

En cada parte de la empresa “se ve toda la empresa”: Sabemos que cada

vez mas, las decisiones son inherentes a toda la empresa: una decisién en
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un area influye en otras. En un contexto como el actual, cada vez que
“separamos” corremos el riesgo de perder cohesion. Cuando separamos
las partes de un problema para analizarlo, tenemos mas probabilidades de
comprender cada una de las partes, pero corremos el riesgo de entender
mal el problema porque no lo percibimos en su totalidad. Por eso tenemos
que resolver problemas integradamente y no parcialmente (ser un “Gerente
General” del proyecto que se maneja). “Los desarrollos tradicionales sobre
estructura residen fundamentalmente en buscar “criterios correctos de
fragmentacion” mas que en “formas simples de integracién” (Serra y
Kastika, 2000, p. 50).

¢Esta la empresa preparada para implementar una estructura dindmica?

Kotter (2015) plantea 5 principios basicos o subyacentes a través de los cuales

debe regirse para lograrlo:

La aceleracion exige no solamente los pocos designados de siempre
(grupos de trabajo, patrocinadores ejecutivos, gerentes de proyecto, etc)
sino la convergencia de muchas personas y de diversas areas, con su
propia forma de ver el mundo y con sus propias Y fructiferas relaciones de
trabajo. Debe hacerse con procesos ya probados, a fin de no correr el
riesgo de generar caos, crear conflicto destructivo, duplicar esfuerzos o
desperdiciar dinero. Y mas importante aun, debe hacerse con personas de
adentro de la empresa.

Ni siquiera cuando una jerarquia nombra a un numero mayor de personas
logra crear un numero significativo de agentes de cambio suficientemente
dinamizados, pues utiliza una filosofia de “imposicion” mas que de
“‘motivacién interior. El deseo de trabajar con otros en pro de un propoésito
comun interesante e importante, y la posibilidad sensata de hacerlo,
encuentran artifices entusiastas, que se ofreceran en adicibn a sus
actividades normales, en lugar de personas ocupadas y agobiadas que
sienten otra responsabilidad mas.

El principio tradicional es la idea de que la l6gica y el dinero son esenciales
para motivar a las personas a aceptar su designacion como agentes de
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cambio. Es necesario hablarle al deseo humano fundamental y genuino de
contribuir a una causa superior, de llevar a una comunidad o a una
organizacion hacia un futuro mejor. Las personas haran el trabajo adicional
si consideran que la tarea es racional, pero ain mas porque sienten
verdadera pasion por el trabajo.

e Es esencial una gestion competente de parte de un nimero importante de
personas, pues no es posible vivir en medio de caos; pero las actitudes
mentales y las conductas cruciales son cuestion de liderazgo. La clave esta
en la vision, la oportunidad, la inspiracion, la pasion, y la celebracién. No
exclusivamente de un ejecutivo fuera de serie con actuaciones
extraordinarias; pueden ser actuaciones bastante modestas, pero el efecto
es acumulativo.

e Debe existir una alianza inseparable entre la jerarquia y la red. Deben
operar integrada y organicamente, con un flujo constante de informacion y
actividad entre los dos. La interconexion de las dos partes prospera a base
de educacion, ejemplo del nivel superior de la jerarquia, éxitos
demostrados y, finalmente, incorporacion al ADN de la organizacion (“la

forma de hacer las cosas aqui”).

En relacion al concepto de “cooperacion” podemos analizar la obra de
McClelland (1961), quien plantea la tercera de las necesidades (tras las
necesidades de poder y de logro planteadas previamente) en individuos con
fuerte necesidad de afiliacion. El autor sostiene que estos tienden a buscar la
aceptacion de los otros y prefieren situaciones cooperativas a las competitivas. En
ese sentido proponen Serra y Kastika (2000) aprender a disefiar estructuras
empresarias dinamicas donde las personas asuman responsabilidades en el
cumplimiento de objetivos (‘responsabilidad total’) y no de tareas
(“responsabilidad parcial’). Donde quienes manejan las organizaciones se
manejen con objetivos globales en lugar de objetivos puntuales. Si el gerente no
se preocupa porque su area funcione integradamente dentro de la empresa,
puede llegar el dia en que ni siquiera pueda hacerlo, ya que la empresa dejara de

existir.
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3.22. Dificultades al cambio

Retomando el trabajo de Boggino (2015), encontramos aquellas razones
(errores comunes) que para algunos autores, incluyendo a J. Kotter, son la causa
de los fracasos en la implementacion de los procesos de cambio:

e resistencias al cambio

e limitaciones en los sistemas en uso

o falta de compromiso de los ejecutivos

e falta de un supervisor de nivel ejecutivo

o falta de expectativas

o falta de un equipo inter-funcional

e equipo y habilidades inadecuadas

o falta de involucramiento del personal

e alcance del proyecto limitado

Kotter (2015) presenta las dificultades que pueden encontrarse al lanzar
iniciativas dentro de un sistema jerarquico a fin de asumir nuevas actividades y

mejorar el desempenio frente a las actividades de siempre:

“Yemos como nos apoyamos repetidamente en el mismo grupo reducido de
personas de confianza para que lideren las iniciativas claves. Ello obviamente
impone limites a lo que puede lograrse y a la velocidad con la cual se puede
lograr.

También vemos que la comunicacién entre los silos no se produce con
suficiente velocidad y eficacia, y que lo mismo sucede con la informacion que
fluye de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba (...).

Parte del problema es politico y social: por lo general la gente duda a la hora
de correr riesgos sin la autorizacion de los superiores. Otra parte
sencillamente se relaciona con la naturaleza humana: las personas se aferran
a sus habitos y temen perder poder y autoridad.” (Kotter, 2015, p. 20-23)

Otra de las posibles causas de fracaso en los cambios organizacionales es
aportado por Serra y Kastika (2000): el empresario instalado “dentro” de la Rueda
Operativa, intentando que cada una de las funciones se lleve a cabo
correctamente y que el ciclo operativo se cumpla lo méas rapido posible.

Denominan a este tipo de empresario “Tradicional u Operativo” y, aunque a
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simple vista puede parecer correcto, la excesiva dedicacion a los aspectos
operativos hace no vea un gran niumero de variables que influyen en el futuro de
la empresa. Esto puede ocurrirle a cada uno de los responsables de las areas
funcionales, transformandose en Gerentes “Operativos”.

El empresario crea cada area, explican los autores, para cumplir un objetivo
especifico, conectando fragmentos de la Rueda Operativa hasta que la empresa
funcione, por lo que estas iran desarrollando la idea unilateral de cumplir
solamente con ese objetivo, aunque sea en detrimento de los objetivos de otras
areas. Se tomaran decisiones que apuntan a resolver problemas puntuales en
lugar de replantear los problemas reales. Esta manera de organizar
mecanicamente la empresa, prevalece en la forma de pensar de las personas que
la integran y va siendo avalada y reforzada por una estructura que esta armada,
también, fragmentadamente.

Utilizando el enfoque de sistemas, contintan los autores:

“El mismo empresario que no podia salir de la RO, es el que centralizara las
decisiones “absorbiendo” las (...) tacticas y hasta las operativas (...). Quiza por
esta razén es que el tiempo dedicado a lo estratégico es casi nulo (...). No
tiene nadie a quién delegar las decisiones ya que de toda la gente que lo
rodea nadie esta preparado. Porque no ha sabido delegar de a poco. Porque
no penso que la empresa “creceria tan rapido”. Y porque creyo que todas las

técnicas (...) solo sirven para “empresas grandes y norteamericanas”.” (Serra y
Kastika, 2000, p. 21-22)

Vinculando los conceptos tratados previamente:

Decisiones Vinculacion con la RO

Se toman para que siga funcionando, ya que son las decisiones basicas sobre

Operativas ) )
aspectos de su funcionamiento.
R Modifican algun aspecto de la misma, es decir, cada una de las areas funcionales
acticas
o funciones., ya que son las decisiones parciales de cada uno de los eslabones.
Estratégicas La modifican totalmente o su centro que es el producto o servicio.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Serra y Kastika, 2000, p. 114
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Figura 15 — Empresario tradicional con enfoque RO y de sistemas
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3.23. Nueva estructura implica cambio

Hemos vimos el concepto de evaluacion dindmica, esto es evaluar, replantear
y modificar en forma permanente los procesos estructurales, y entendimos que en
organizaciones tradicionales parte de la estructura se enquista en la cultura,
pareciendo inalterable. (Cémo nos enfrentamos al proceso de cambio frente a

estas resistencias? Al respecto cita Boggino (2015) nos trae tres posibles etapas:

e Descongelar: implica tornar obvia la necesidad de cambio, esto es que el
conjunto del management y empleados observen claramente la necesidad
del mismo

e (Cambiar: se necesita de un “Agente de Cambio” profesional que ira
alimentando los nuevos valores, aptitudes y comportamientos en los
cambios de los procesos, logrando la internalizacion.

e Recongelar: consiste en transformar en regla general, el nuevo patréon de

comportamiento usando el apoyo o refuerzo”

También Boggino (2015) presenta la metodologia propuesta por Kotter (2015)
de ocho etapas o “aceleradores” que construyen y después dirigen la componente

de red, asegurando la sostenibilidad en el tiempo de sus logros, a saber:
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e infundir el sentido de premura

e dar origen a la coalicion orientadora

e desarrollar una vision y su correspondiente estrategia
e comunicar dicha vision

e facultar al resto de la estructura para la accion

e generar triunfos a corto plazo

e consolidar las ganancias y generar mas cambio

e arraigar los nuevos enfoques en la cultura

Dado que el primero de los enfoques resulta mas intuitivo, profundizamos
sobre el segundo de ellos, especificamente en lo referido a estructura

organizacional. Para ello recurrimos al propio autor.
3.24. Aceleradores
3.24.1. Urgencia enfocada en una gran oportunidad

El primero de los procesos a iniciar, explica Kotter (2015), consiste en crear y
mantener incansablemente una sensacion interna de apremio frente a las
amenazas Yy posibilidades estratégicas de la organizacion, en tantas personas
como fuera posible. Debe identificarse la Gran Oportunidad y el impacto de la
misma en una frase o meta que movilice a las personas. Algunas caracteristicas

necesarias para gque sea mas efectiva son:

e Corta: Escrita en menos de una pagina, lo que la hard mas facil de
compartir

e Racional: Responde a ¢qué?, ¢por qué?, ¢por qué nosotros?, ¢ por qué
ahora?, ¢por qué tomarnos la molestia?

e Cautivadora: Apela a la emocion de todas las audiencias pertinentes

e Positiva: Mas “deseo ardiente” que “plataforma en llamas”

e Auténtica: El grupo de altos directivos cree auténticamente en ella

e Clara: De lo contrario se pierde la alineacion entre los miembros

e Alineada: En concordancia con todas las demas estrategias semejantes

81



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

Logrado esto es necesario crear un “grupo de urgencia”, constituido por
voluntarios de campo, con mucha credibilidad y provenientes de diversos niveles
de la jerarquia, que deseen un cambio mas acelerado. Su objetivo es crear
claridad, pasion y compromiso respecto de los planteamientos plasmados en la
declaracién de la Gran Oportunidad. Deben iniciarse acciones pequefias y rapidas
para empujar a la empresa hacia la oportunidad. Cuando los resultados de estas
acciones se traducen en desenlaces significativos, deben considerarse triunfos
gue deben darse a conocer.

Advierte Kotter (2015) respecto a la autocomplacencia:

“Las personas satisfechas de si mismas no ven razén para cambiar su forma
de hacer las cosas, no piensan que deben buscar formas de desarrollar una
ventaja competitiva. En ocasiones pueden hacer algo por corregir un problema
y lograr que la empresa continte produciendo resultados fiables (...).

Puede dar la impresién de que hay una urgencia con respecto a asuntos
importantes, pero esos actos realmente representan una especie de falsa
urgencia motivada por la ansiedad, la cual suele producir solamente una
actividad de autoproteccion en lugar de empujar productivamente a la
organizacion hacia un futuro prospero” (p. 130-131)

Plantea Kotter (2015) que si bien muchas veces los ejecutivos sienten esa
sensacion de apremio, muchos de sus empleados se enfocan en problemas de
corto plazo, por las presiones impuestas por la jerarquia, y no dedican tiempo
significativo a trabajar en ella. En muchos de estos casos ni siquiera tienen
acceso a la misma, porque la informacion no fluye facilmente entre los silos y
niveles de la empresa. En otros casos se asocia a politicas transitorias y no con la

realidad perdurable.
3.24.2.  Coalicion orientadora

Como segundo proceso, plantea Kotter (2015), se debe construir y desarrollar
una coalicion orientadora (CO), el nacleo de la estructura de red que evolucionara
hasta una forma mas fuerte y sofisticada. Compuesto de personas de todos los
silos y niveles de la organizacion que sienten profundamente la urgencia, tiene la
funcién de atraer y orientar a otros voluntarios encargados de acelerar el

movimiento contenido en la declaracion de la Gran Oportunidad. A pesar de tener
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el impulso, el compromiso intelectual y emocional, las conexiones, las destrezas y
la informacion, se requiere esfuerzo; pues si se las deja solas reproduciran lo que
ya conocen: una jerarquia centrada en la gerencia. Cuando una persona sirve de
ejemplo, con el tiempo, otros a su alrededor comienzan a pensar y actuar igual
gue ellas, y esa imitacién tiene un impacto profundo y duradero.

El autor ofrece algunos criterios para la seleccion del personal que integrara
“el corazon de un nuevo tipo de organizacion”: personal de nivel medio para abajo
y de todas las zonas de la compafia, con solicitudes expresivas para
incorporarse, fama de credibilidad entre las personas, sin aparente ambicion
politica en su motivacion. Si bien existe una incomodidad inicial debido a la gama
de niveles diferentes de autoridad representados, poco a poco comienza a aflorar
el tipo correcto de atmosfera e interaccion junto con una légica organizacional
mas fluida y meritocrética: personas poseedoras de la mejor informacion,

contactos, motivacion y destrezas asumen el liderazgo.
3.24.3. Vision del cambio e iniciativas estratégicas

La primera responsabilidad de la CO, sigue Kotter (2015), es definir una visiéon
de cambio y una linea de posibles iniciativas estratégicas en las cuales

concentrarse. Al respecto destaca como fundamental:

e Claridad sobre el punto a donde se desea llegar
e Concentracion en esfuerzos especificos para hacerlo realidad

e Alineacion de estos puntos con la declaracién de la Gran Oportunidad

La Direccion debe alinear el plan operativo de la estrategia, sus propios
proyectos especiales, los informes de consultores, la declaracion de la Gran
Oportunidad, la vision del cambio y las nuevas iniciativas estratégicas.

¢,Coémo mantenemos unidas la jerarquia tradicional y la nueva red? La
Direccion no debe ubicar a la CO en su programa de reuniones entre las
actividades rutinarias. De este modo seria tratada como un elemento mas de las
actividades, como un grupo mas de empleados que informan a los jefes. Decaeria
la motivacidn, el flujo libre de la comunicacion y las interacciones. La funcién de la

Direccion en este sistema nuevo cosiste principalmente en mostrar lo que se
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requiere de la jerarquia para permitir que la red crezca y contribuya. El esfuerzo
de la CO debe ser liderado, pero no gestionado, nadie debe asumir la jefatura de
la CO.

3.24.4. Ejército de voluntarios

La CO debe lograr llevar la vision y las iniciativas resultantes a toda la
organizacion. Para esto, como explica Kotter (2015), puede valerse de los mismos
métodos utilizados por el equipo de urgencia original, amplificados: capacitacion,
herramientas de comunicacion, conversaciones cara a cara.

Si se realiza acertadamente, el resultado sera un nimero grande de personas
qgue acceden a involucrarse en la accién, bien sea con una iniciativa en particular
0 en general. También contribuiran a cumplir con la actividad diaria de la
organizacion, no son un grupo de consultores, personal nuevo o miembros de una
fuerza especial. Apenas un 5 a 10% de la poblacién de gerentes y empleados de
la jerarquia es todo lo que se necesita. Esto es conveniente por 2 razones: cuenta
con un conocimiento crucial de la organizacion, con relaciones, credibilidad e
influencia; y no afiaden otro rubro al presupuesto. Con la estructura dual las
personas comprenden que es su deber mejorar los procesos del dia a dia a fin de

facilitar el trabajo de la organizacion.
3.24.5. Impulso de las iniciativas

Sobre el quinto acelerador nos dice Kotter (2015), que los miembros de la red
deben movilizarse rapidamente para hacer realidad las iniciativas e identificar
otras nuevas, eliminando las barreras que desaceleran la actividad estratégica
importante. En las reuniones periodicas, los integrantes de la CO informan sobre
sus avances, compartes informacion, solicitan ideas y piden ayuda. Los altos
gerentes integrantes de las CO ayudan garantizando que los empleados de
niveles inferiores reciban la informacion que necesitan del nivel ejecutivo, a fin de
tomar decisiones sensatas. Las personas de los niveles inferiores aportan
informacion de primera linea que jamas habria subido por la jerarquia. Esto
generarda un crecimiento en el numero de pequefias ideas innovadoras y el éxito
de estas actividades atraera a mas voluntarios.
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En muchos casos, gerentes sujetos a presiones grandes de desempefio
impuestas por su area, resultan preocupados por malas decisiones que se
traduzcan en distracciones e incapacidad para cumplir con un plan ambicioso.
Entonces retiran a su gente de las iniciativas para dedicarlas a “trabajo de verdad”
y no les conceden crédito por el trabajo adicional o cuando se logra algo nuevo
por fuera del plan operativo. Quienes integran la CO son personas apasionadas
por su trabajo y, por ende, no rehusaran sus funciones normales. Ademas cada
decision tomada tiene en cuenta informacién que atraviesa los silos de las areas y
los niveles jerarquicos, por lo que el riesgo es menor que de la manera tradicional.

En el sistema dual la red debe prestar mucha atencion a la jerarquia: a lo que
se hace alli (para evitar duplicar esfuerzos), a lo que se ha hecho alli (para evitar
recorrer caminos andados), a los objetivos operativos y a las iniciativas
estratégicas escalonadas (para mantener la sincronizaciéon). Si no se detectan
iniciativas que previamente se encontraban en marcha del lado jerarquico, podria
generar que los gerentes y el personal involucrado adopten una postura
defensiva, generando un caos que resultara en tensiones y pérdidas de tiempo y

recursos.
3.24.6. Triunfos de corto plazo y su celebracién

Define a este acelerador Kotter (2015), como la convergencia de todas las
personas para generar un flujo constante de triunfos, los cuales van creciendo en
namero y magnitud de impacto con el tiempo. Estos deben ser lo mas visible
posible y celebrados, aunque sean pequefios. De esta manera seran reconocidos
practicamente por todas las personas de la organizacion, fortaleciendo la
credibilidad de la red y acelerando el avance de otras iniciativas estratégicas

claves.
3.24.7. Aceleracion sostenida

El séptimo acelerador, segun Kotter (2015) consiste en mantener en
movimiento todo el sistema, a pesar de la tendencia humana de perder el impulso
después de uno o dos triunfos. Es lo opuesto a lo que ocurre con una mentalidad
que piensa en lograrlo “una vez y ya”.
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Se unirdn mas personas, quienes haran gala de liderazgo, se tornaran
proactivas e incansables. Es posible que en un momento dado sea imposible
llevar la cuenta de la cantidad de pequefias iniciativas que se realizan.

Muchos triunfos provienen de iniciativas secundarias que quiza no sean en si
mismas sustanciales o particularmente Gtil en un sentido estratégico, pero las
grandes iniciativas perderan el impulso y el apoyo a menos que las primeras

también se cumplan exitosamente.
3.24.8. Institucién del cambio

Por dltimo, concluye Kotter (2015), la CO debe evolucionar, crecer y
fortalecerse. Los logros mas grandes alcanzados deben institucionalizarse en el
lado jerarquico, integrandose a las operaciones del dia a dia (procesos, sistemas,
procedimientos y comportamientos) Esto contribuira a embeber los cambios en la
cultura de la organizacién, un efecto acumulativo que graba en el ADN de la
organizacion el nuevo enfoque.

En los casos en que los cambios estratégicos chocan con algun aspecto de la
cultura de la compaiiia, debe buscarse la forma de cultivarlos dentro de la cultura

en cuestion.

Figura 16 — Grafico de iniciativas en una compafia de tecnologia

Triunfosen 4
el tiempo Tamaiio del circulo = Magnitud del triunfo

Numero de
triunfos por
semana

Fuente: Kotter, 2015, p. 118
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3.25. Nuevas estructuras

Es un hecho, expresan Serra y Kastika (2000), que con la rueda operativa no
podemos diferenciar dos empresas de distinto tamafio mientras que con el
organigrama si (“mas cuadraditos” nos da cuenta de una realidad que crece y
requiere mayor tiempo/esfuerzo del empresario). Sin embargo no debe
entenderse el crecimiento de una empresa como “muchas areas”, ya que de nada
sirve si no se realizan las funciones eficiente y diferenciadamente. Ni agregar ni
reducir personal (amontonando o eliminando “cuadraditos”), ni redistribuir las
relaciones formales (modificando el “quién depende de quién”) ni buscar
indiscriminadamente la especializacion (alargando lineas de mando) son formas
efectivas de reestructurar una empresa.

Como se ha mencionado anteriormente, en los ultimos afios ha crecido la
necesidad y complejidad de interacciones entre personas de una organizacion. En
funcién de esto, y ante las numerosas ampliaciones que hemos realizado a lo
largo de este trabajo sobre el concepto de estructura, debemos utilizar nuevos
modelos que superen el alcance que nos brinda un organigrama.

Encontramos como propuesta a las “configuraciones estructurales”:

“Constan, por lo general, de tres niveles: un nivel superior que representa al
empresario o al niumero uno de la empresa; un nivel intermedio que representa
el nivel tactico o intermedio y un tercer nivel, que es lo que se denomina
“nucleo operativo”, y que tiene algo que ver con el conjunto de personas que
llevan a cabo las acciones concretas de la empresa. En lineas punteadas se
grafica la piramide organizacional, pudiéndose ver aproximadamente la
diferenciacion estructural” (Serra y Kastika, 2000, p. 158)

Para el caso de las estructuras de redes, foco de nuestro interés, plantean
Serra y Kastika (2000) que el empresario se encuentra abierto al resto de la
organizacion. La vision se va formando a medida que existe interaccion con el
resto de los niveles que también tienen buenos niveles de vision. Lo operativo se
integra como parte de esta, ya que no se trata de que el nUmero uno decida una
estrategia y luego haya que implementarla: la estrategia se va formando a medida
gue la empresa crece. La diferenciacion estructura vertical y horizontal es baja y

los canales de comunicacion, influencia, informacion y control se manejan muy
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flexiblemente sobre la base de recorridos no establecidos estaticamente sino
armados de un modo muy dinamico. Advierte el autor que hay organizaciones
muy flexibles a causa, fundamentalmente, de una estructura mas bien difusa y no
tan jerarquizada. Esta aparente “desorganizacion reinante” no es una estructura
de redes.

Es necesario agrega Kotter (2015) que las personas tengan también
conciencia de lo que sucede a su alrededor, piensen en lo que significa y abran la
mente a las posibilidades. “Traer lo de afuera adentro” significa utilizar todos los
mecanismos de comunicacion posibles para importar la realidad de la situacion,
para llamar la atencion hacia las crisis reales o posibles. Una vez que se tiene la
atencion de la gente, presentar una oportunidad es mucho més efectivo. Esto
puede requerir que se difunda informacion sobre lo que algunos gerentes o
empleados ya han hecho, actuaciones que se hayan traducido en resultados
claros e impresionantes. La comunicacion extraordinaria, independientemente del
tema, siempre se conecta con los sentimientos de las personas y con aquellas

cosas que son importantes para ellas.

Figura 17 — Grilla visién-accion (izquierda), configuracion estructural (arriba) y

canales de comunicacion (abajo) en redes
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 177-179

También proponen Serra y Kastika (2000) una representacion gréfica de una

estructura de redes:
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Se simplifica la estructura en 3 dimensiones: el Gerente, cuatro areas
claves y areas adicionales. Luego se ubican las areas en un mapa formado
por un eje vertical (que abarca desde las areas vinculadas al soporte de la
operatoria diaria —abajo- hasta las areas operativas, esto es, aquellas mas
conectadas con el funcionamiento concreto de la empresa y que
cotidianamente deben generar resultados) y un eje horizontal (que abarca
desde las actividades orientadas al producto o conversion de materias
primas, izquierda, hasta las actividades orientadas al cliente, derecha).
Esto da como resultado una estructura de tipo circular en la que el centro
es el Gerente y los limites estan delineados por una interaccion fuerte entre
las cuatro areas claves que forman el primer nivel o “comité” principal.

Se ubican las areas restantes en el interior del circulo y se representa el
esquema de autoridad mediante lineas llenas. Que un area dependa de
mas de un area, quiere decir que debe estar en contacto permanente con
estas y de ninguna manera debe traducirse en desinteligencias a la hora de
las directivas. Es muy probable que un area pase mas tiempo
interactuando con las areas cercanas, que con aquellas con las que tienen
dependencia.

Se grafica con linea punteada un conjunto de interacciones que
representan la necesidad de conexién de ciertas actividades entre si, como
consecuencia légica del funcionamiento integral de la organizacion. Si se
profundiza en el grafico, se pueden observar grupos de areas en territorios
cercanos. Esto se denomina “clusters” o “racimos” y graficamente pueden

rodearse por un circulo y definirse un nombre.
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Figura 18 — Ejemplo de representacion de sistema de redes
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Fuente: Serra y Kastika, 2000, p. 267
3.26. Estructuraen las PyME

Schlemenson (2013) define y caracteriza a las PyMEs: “Organizaciones de
pequefia 0 mediana envergadura creadas por la iniciativa emprendedora de sus
fundadores como un proyecto econémico por cuenta propia” (p. 21). Propietarios
del capital, estos desempefian un rol que modela el sistema y las relaciones
interpersonales que alli se desenvuelven. Como jefes, ejercen la conduccion
directa, cara a cara, dando su impronta al sistema y la forma de trabajo. Las
relaciones personales prevalecen por encima de los roles y las atribuciones de
cada posicion: la cohesiéon del grupo depende mas de las influencias propias del
liderazgo carismético que de la integracion y coordinacién de las funciones segun
una estructura establecida formalmente. En las PyME, esas estructuras explicitas

con frecuencia no existen o se encuentran desdibujadas.

‘Por lo general, cuando las organizaciones ganan en envergadura y
complejidad, una estructura formalmente sancionada acompafia a aquella
figura visible y carismatica, favoreciendo la integracién y la cohesién del
conjunto en estadios mas avanzados del desarrollo de un emprendimiento. En
estos estadios mas avanzados, en consecuencia, comienza la
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profesionalizacion gerencial juntamente con la aparicion de niveles ejecutivos
intermedios (estratos gerenciales) emergentes. En sintesis, cuando la dotacion
supera una escala compatible con el cara a cara y lo que se ha denominado el
“factor de mutuo reconocimiento”, la orientacion y la integracion del sistema se
modifican radicalmente: es entonces cuando aparecen la organizacion y la
estructura en sentido pleno” (Schlemenson, 2013, p. 21-22).

¢ Qué dificultades encontramos en las PyME? Palomo Gonzalez (2005)

expresa al respecto:

“Es importante observar que las areas de oportunidad que se mencionan en
los medios de comunicacién son las mismas que se estudian en la literatura de
gestion para las grandes empresas (...). En principio no son “areas de
oportunidad exclusivas” para las PYMES y en consecuencia, las soluciones
propuestas no toman en cuenta la especificidad de las PYMES, como podrian
ser sus procesos de gestion y sus problemas asociados”. (p. 26).

En su trabajo, identifica problematicas diferenciandolas segun el enfoque sea
“externo’, que se caracteriza por problemas del tipo macroecondmico en los que
no tienen influencia en su solucién (o no es su razén de ser), o “interno”, que se
caracteriza por problemas derivados de la gestiéon propia del negocio y del sector
econdmico al que pertenecen, siendo responsables de su solucion y mejora.

Considerando solamente factores que el autor asocia a la gestion interna del
negocio (esto es, con enfoque interno) podemos agrupar los problemas en
aguellos derivados de las carencias o retrasos en la estructura, en los sistemas de
planeacion, organizacion, administracion y control eficientes, asi como en
tecnologias propias para la gestidon y desarrollo de sus actividades productivas, en
capacitacion de su personal o la falta de una cultura de innovacion y desarrollo
tecnoldgico.

Bien sabemos, y ya hemos puntualizado, la importancia de los aspectos
tecnoldgicos. En este punto sefialan Casalet, Cimoli y Yoguel (2005) que las
principales debilidades de las PyMEs son la dificultad de alcanzar un elevado
nivel de capacidad innovadora y competencias endodgenas, la tendencia al
autocentrismo que se manifiesta en su escasa participacion en redes globales y el
caracter poco sistémico de las competencias generadas, capacitacion y

consultoria. A esta debilidad de las firmas consideradas en forma individual se le
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suman ademas problemas tecnologicos en las redes productivas a las que

pertenecen.
3.27. Implementar el cambio estructural en las PyME

Apunta Palomo Gonzalez (2005) que muchos estudios se caracterizan por la
“promocioén de problemas” principalmente externos a las PYMES y su solucion por
medio de una mejor politica industrial. Esto seria coherente en los casos en que
las PYMES cuenten con una gestion apropiada de sus procesos. Pero antes
debemos conocer el grado de gestion interna, los problemas que genera y su
correspondencia con los apoyos publicos ofrecidos.

Casalet, Cimoli y Yoguel (2005) remarcan la importancia de modernizar la
cultura empresarial y privilegiar la innovacion, lo que requiere a su vez un proceso
de sensibilizacion previa. Es imprescindible para esto introducir el tema de la
tecnologia en la gestion global de la empresa, advertir la importancia de la
cooperacion entre empresas e instituciones y establecer modalidades de
comunicacion que permitan una interaccion mayor entre los agentes para difundir
conocimientos tecnoldgicos entre ellos. Ademas, para mejorar sus competencias

y asi generar ventajas competitivas dindmicas, las PyMEs necesitan:

e una asistencia técnica y una capacitacion que partan de sus competencias
técnicas iniciales y de sus necesidades (consultorias para etapas
complejas del desarrollo, optimizacion del proceso de producciéon y
evaluacion de su eficiencia en el contexto competitivo, aseguramiento de la
calidad, acompafiamiento en la busqueda de tecnologia y busqueda de
nuevos nichos de mercado y producto).

e el apoyo de las instituciones del sistema cientifico-tecnoldgico

e apoyo financiero.

Schlemenson (2013), partiendo de la definicibn de organizacion y las
caracteristicas particulares atribuidas a las PyME, describe siete dimensiones de
su modelo de cambio organizacional, entre ellos, la estructura.

En las empresas grandes y altamente formalizadas los accionistas detentan el

capital y la titularidad de la firma y, como tales, poseen una responsabilidad
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especifica por la cual rinden cuenta ante los poderes publicos. Organizados en un
directorio o cuerpo colegiado similar, los accionistas delegan la direccién ejecutiva
en un gerente general o CEO (Chief Executive Officer), quien responde por su
gestion. Bajo la orbita de este ultimo, la estructura se desagrega en estamentos
conformados, de mayor a menor jerarquia decisional, por gerentes, jefes y
empleados.

En la PyME, con el desarrollo y la creciente complejidad que este provoca,
aparece la necesidad de discriminar instancias y formalizar una estructura global,
lo que, desde luego, trae aparejados conflictos, contradicciones y confusiones. Al
incrementar su envergadura la PyME comienza a requerir, ademas de
diferenciacion de éareas, la profesionalizacién de la gestion. Asi, el crecimiento
dispara la necesidad de un cambio estructural basico que implica la aparicion de
diversos estratos gerenciales ejecutivos que acompafan al desarrollo la
estructura.

El autor destaca tres ordenadores de la estructura organizativa, los cuales ya

analizamos previamente al abordar los parametros de disefio organizacional:

e Funciones principales (produccion, comercializacion, etc): integradas
convierten a la empresa en una unidad de negocios y pueden distinguirse
las de resultado directo, orientadas resultados observables, y las de apoyo,
gue aportan valor al resultado directo; diferenciadas por su forma de operar
y sus modalidades de relacion con el resto de los roles del sistema
ejecutivo.

e Niveles ejecutivos: numero de niveles gerenciales o de jefatura que
agregan valor segun el tamafio y/o la complejidad de la organizacion (en
las PyME suelen contemplar entre dos y cuatro niveles).

e Metodologia: cuatro formas de organizacion distintas y coexistentes:

o Manifiesta: la que se describe y representa formalmente a traves del
organigrama oficial y manual de funciones

o Presunta: la supuesta por las personas involucradas

o Existente: que efectivamente funciona y puede relevarse a través de

la exploracion
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o Requerida: la que debe ser de acuerdo con las caracteristicas reales
del campo en que existe (“necesarios” o que permiten que el

sistema opere en forma correcta).

Para redisefiar la organizacion existente se parte del relevamiento y el
analisis de los roles a fin de determinar el contenido prescripto y discrecional, las
asignaciones principales, la red de interrelaciones, las lineas de dependencia y el

sistema de autoridad.
4. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Partiremos entonces de las siguientes respuestas tentativas al problema de

investigacion:

H1) Es posible disefiar una estructura organizacional dual clara y concreta

susceptible de ser implementada en una PyME

H2) Es posible que el Gerente de una PyME disefie una estrategia y cultura

organizacional que acomparfie la nueva estructura organizacional
5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
5.1. Objetivo general

Proponer un modelo de estructura organizacional dual para una PyME de

Santa Fe.
5.2. Objetivos especificos

1) Describir la estructura organizacional actual de la empresa en estudio.
a. Diagnosticar acerca de su disefio formal (si lo hay)
b. Contrastar con su funcionamiento real.
c. Comprender la manera en que la estrategia y la cultura
organizacional influyen.
2) Predecir los ejes estratégicos que seran pilares para su implementacion.
a. Prever los factores negativos que deben ser abordados.

b. Proponer factores que se considera resultaran beneficiosos.
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c. Identificar las partes de la estructura organizacional tradicional que
deben considerarse en el caso particular.
3) Proponer herramientas que aseguren su implementacion y mantenimiento
a. Presentar las partes de la estructura organizacional tradicional en las
que deben aplicarse.

b. Plantear la forma en que deben aplicarse.
6. METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Por ello nos planteamos el siguiente interrogante: ¢Como debe ser una
estructura organizacional dual en una PyME en Santa Fe? Definimos nuestra
poblacién en estudio: PyMEs industriales de la regiébn. Para ello nos
circunscribimos a la definicion antes citada de empresa industrial.

La Secretaria de Emprendedores y PyMEs del Ministerio de Produccién y
Trabajo dispone de una clasificacion para determinar que empresas se
encuentran dentro de la categoria PyME. Si bien se utiliza en general para ello los
limites de facturacion anual (ver Tabla N° 1), contemplando las especificaciones
propias de los distintos sectores y la evolucién reciente de los mismos,
recientemente se ha incorporado la variable de personal empleado de manera
recurrente, con el objetivo de lograr un encuadre mas preciso en la categorizacion

PyME, como se ilustra en la Tabla N° 2.

Categorias de PyMEs segun facturacién anual

ACTIVIDAD
CATEGORIA
mineria

Micro $7.400.000 $5.800.000 $19.800.000 $16.800.000 $4.800.000

Pequefia $47.300.000 $34.600.000 $119.200.000 $102.200.000 $30.000.000
Mediana tramo 1 $ 378.900.000 $289.000.000 $1.001.800.000 $829.900.000 $228.900.000

Mediana tramo 2 $568.300.000 $412.800.000 $1.431.200.000 $1.212.800.000 $ 363.100.000

Fuente: Argentina. Ministerio de Produccion y Trabajo. Secretaria de Emprendedores y PyMEs
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Categorias de PyMEs segun personal empleado de manera recurrente

ACTIVIDAD
CATEGORIA Industria
. y :
e m Agropecuano
12 7 7 15 5

Micro

Pequeiia 45 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo 2 590 535 345 655 215

Fuente: Argentina. Ministerio de Produccion y Trabajo. Secretaria de Emprendedores y PyMEs

La empresa seleccionada para la elaboracion de este estudio de caso surge
entonces de la consideracion de esta variable como criterio. Las PyMEs
industriales encuadran dentro de la actividad “industria y mineria” de la Tabla N°2,
por lo que se utiliza dicha columna para categorizarlas. Se ha abordado una

empresa de la categoria “Mediana tramo 1”7, que se detalla en la Tabla N° 3.

Caso de estudio

Personal empleado Categoria Actividad

92 Mediana tramo 1 Lavado y confeccion de productos textiles

Fuente: Elaboracion propia

Para arribar a tal eleccidn, por sobre otras posibilidades existentes, se tuvieron

en cuentan condiciones favorables en los siguientes aspectos:
e Amplia cantidad de departamentos en su estructura organizacional actual

e Cercania geografica y accesibilidad de las instalaciones para el

investigador

e Predisposicion de la direccion de la empresa para con la investigacion
e Conocimiento previo de la empresa por parte del investigador

Como se mencion0 en capitulos anteriores del trabajo, partimos con la
intencion de comprender en profundidad la realidad actual de la empresa en
cuestién, para alcanzar un estado de conocimiento que nos permita elaborar la
propuesta idonea a la situacion. Para ello se recurre tanto a fuentes primarias
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como secundarias, utilizando técnicas cualitativas como la entrevista con la
direccién y el personal de que responde directamente a la misma, o la
observacion de documentos variados, en su mayoria virtuales facilitados por los
entrevistados.

Se presenta una perspectiva interpretativa de los datos recolectados,
asumiendo la subjetividad y la intersubjetividad del proceso, con hipoétesis
formuladas por medio de la observacion y la experiencia. El caracter emergente
de las hipétesis, que evoluciona dentro de una dinamica generativa, suponen al
objeto de estudio (nuestro modelo de estructura organizacional dual) como factor
determinante de un cierto fenémeno (la administracién de empresas PyMEs en
nuestra region).

Se observa directamente el objeto de estudio en el dmbito en el cual se
encuentra naturalmente, es decir, se recurre a la observacion de los hechos en
contexto, valorando la descripcion que permita sacar conclusiones. Constituye
una verdadera imagen del estado de las variables seleccionadas en un momento
determinado de la organizacién, cuyo propésito es el de revelar la realidad que
pretenderemos gestionar a través del modelo propuesto.

Se tomaron como base los modelos propuestos en el marco tedrico, de
reconocidos y valorados autores en el campo de la administracion, v,
cuestionarios creados exclusivamente para este trabajo, permitieron identificar y
diferenciar aspectos claves para este trabajo. Se recurrié también al método OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), utilizado por Cristobal, Dialeva,
Guyot y Re (2018), que consiste en un cuestionario a ser aplicado en una muestra
representativa de integrantes de la organizacion (principalmente mandos medios,
ya que la alta direccidn suele estar sesgada por la definicién de estrategias y con
las franjas operativas se corren riesgos de una interpretacion errénea) y permite
diagnosticar su cultura organizacional. A partir de 6 dimensiones (caracteristicas
dominantes de la organizacion, liderazgo organizacional, estilo de gestion,
factores de integraciéon, énfasis estratégico y criterios de éxito) se plantean 4
proposiciones en cada uno de ellos, que responden a 4 perfiles culturales ideales
(jerarquica/burocratica, orientada al mercado, clan/club/comunidad vy

adhocracia/flexible/organica).
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La observaciéon o andlisis situacional se realiz6 en dos fases: inicialmente se
hicieron consultas por via remota sobre aspectos relevantes que luego serian
ampliados para el pleno entendimiento y desarrollo de este trabajo.
Posteriormente recurrimos a la entrevista directa a directivos claves o a los
responsables en el manejo de cada componente. En todos los casos se trababa
de personas que han estado durante los Ultimos afios trabajando en la empresa y
gue ampliaron detalles importantes para la investigacién. Asimismo, se visitaron
las oficinas y la planta productiva, para observar in situ los procesos referidos.

Para el analisis de la informacion se buscoé la integracién de los conceptos
para demostrar el vinculo entre ellos. Esta forma de trabajo esta encaminada
hacia la identificacibn de una configuraciébn en la cual el caracter de una
estructura dual sea manifiesto. Con la descripcion de un caso se pretende explicar
como debiera ser la implementacion de un sistema dual en una organizacion de
Santa Fe, qué tipo de empresa potencia el modelo y cuéles serian sus
consecuencias. Creemos que los resultados de la investigacion pueden cobrar
gran relevancia como proyeccién de conocimientos a la gestion mediante un
sistema dual. Esto es, realizar una contribucién a nivel tedrico para que sirva de
soporte en la futura ejecucion de investigaciones empiricas que puedan realizar

estudiosos del tema en cualquier tipo de organizacion.
7. RESULTADOS
7.1. Nuestro objeto de estudio

La organizacion en estudio se trata de una empresa industrial ubicada en la
Provincia de Santa Fe, Argentina. Sus unidades de negocio son el servicio de
"lavanderia” y la confeccién de "producto terminado” de tela jean. Para dar
comienzo al estudio, se realiz6 una entrevista en forma remota con el
Responsable de Productos Quimicos, en la que se indagd de forma libre (sin
cuestionario previo) sobre puntos relativos a las operaciones de la empresa.
Siguiendo la misma metodologia se entrevisto al Gerente sobre el rubro y la

historia de la empresa.

98



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

Se trata de una empresa familiar de tercera generacion, dado que la primera
generacion habia comenzado con trabajos textiles (no existian los “lavaderos” en
aquel entonces) dando lugar a la segunda generacion, que fundo la empresa en
1983 (época en la que recién se comenzaba a procesar el jean). El comienzo nos
lleva a una microempresa de 1 empleado que en los afios siguientes comenzé a
incorporar tecnologia. La calidad promedio del jean en Argentina es considerada
alta, sobre todo si tenemos en cuenta la region de América Latina, aunque con
bajos volumenes de mercado. Por ende, las exigencias del cliente en los
productos de jean que adquiere son elevadas. Es relevante el rubro moda dentro
de la industria nacional (aunque quiza falte potenciar en mayor medida), por lo
gue existen universidades que generan personas especializadas en distintos
puntos del pais.

El principal servicio que ofrece la empresa incluye el retiro, lavado y entrega
de prendas confeccionadas por el cliente (en general marcas de indumentaria
reconocidas). El lavado, a través del cual se le “cambia la cara a la tela”,
contempla todas o algunas de las siguientes etapas: impresion o lijado, torzado,
lavado o tefido, rotura, localizado (con Permanganato de Potasio (KMnO4) que
oxida el indigo (colorante natural que tiene la tela) para obtener mayor blancura,
neutralizado (con Metabisulfito de Sodio (Na2S205)), secado, arrugado 3D y
planchado.

La gama de productos ofrecidos abarca prendas de vestir (principalmente
pantalones, pero también shorts, polleras, camperas y chalecos, entre otros)
confeccionadas con jean (en su mayoria) en sus diversas variedades o gabardina
apta (para tefiir) o color, con disefios propios inspirados en productos de marcas
europeas, para uso tanto de mujeres como de hombres. La fabricacion de los
mismos, incluye la recepcion de tela (interna), corte de piezas (contratacion
externa), confeccion de pantalones (contratacion externa), lavado, terminacion y
packaging (contratacion externa) y servicio de entrega.

Dado el fin de este trabajo, orientado a la estructura organizacional de la
empresa y no a cuestiones técnicas relativas a su proceso productivo, limitamos

la confeccion de su diagrama de flujo, recordando la definicion vista previamente,
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a las operaciones llevadas a cabo para el logro de sus productos y servicios. Las

mismas pueden representarse de la siguiente manera:

Figura 19 — Diagrama de flujo de los productos y servicios de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia

Tras haber comprendido el proceso productivo de PC podemos obtener,

ahora si, una primera aproximacion a su estructura organizacional, a través de la

RO:

Figura 20 — Representacion gréafica de la rueda operativa de la empresa
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7.2. Estructura organizacional actual

A partir de los datos recolectados a través de entrevistas con el Gerente (ver
Anexo 2) y todo el personal que desempefia tareas en oficinas (ver Anexo 1), se
diagnostico la estructura de la empresa. La misma cuenta con un escaso disefio
formal, esto es, no existe organigrama u otras representaciones graficas
documentadas y solo se tienen descripciones de puestos que no han sido
revisadas por 7 afios, siendo que muchos de estos puestos han sido eliminados o
fuertemente modificados, cayendo estos documentos en desuso. Posiblemente
esto mismo ocurriria con un organigrama documentado, no acompafando los
cambios de estructura de la realidad empresa.

Adoptando como herramienta, por su simplicidad y amplia difusion, el
organigrama del tipo vertical y por funciones, la estructura actual de la empresa

puede representarse de la siguiente manera:

Figura 21 — Organigrama de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia

7.3. Disefio de posiciones individuales

Con el fin de representar con claridad el mecanismo de coordinacion de
supervision directa se representé mediante linea entera a la autoridad de linea y

mediante linea de puntos a la autoridad funcional (predomina en el Jefe de
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Produccion). Incluso, con la intencion de graficar la heterogeneidad de funciones,
se incluyeron en forma separada departamentos conducidos por la misma
persona (Producto, Productos Quimicos y Producto Terminado por el
Responsable de Productos Quimicos). La empresa presenta una diferenciacion
vertical de 3 niveles de mando en sectores operativos de Producciéon y de 2
niveles de mando en el resto de los sectores. Respecto a la diferenciacion
horizontal encontramos apenas 7 departamentos que cumplen amplias funciones,
incluso funciones propias de departamentos que no existen en esta organizacion.
A su vez, estas son ejercidas por 5 personas en 6 de los departamentos y 7 en el
restante, por lo que pueden considerarse variadas las tareas que implican.

No existen procedimientos ni instrucciones operativas y las descripciones de
puestos de trabajo mencionadas anteriormente no se conocen. Apenas existen en
Produccion la “Ficha de Maquina” o “Detalle de Maquinada” que especifican
inputs propios del proceso (tipo y cantidad de materias primas y tiempos de
operacion). Los procesos de trabajo en general parecen obedecer a la experiencia
de la persona que ejecuta la tarea y a la transmision del conocimiento o
autoaprendizaje ante cambios de personal. Tampoco existen programas formales
de capacitacion ni programas aprendizaje de la ideologia. Debemos tener en
cuenta el reglamento interno documentado, que se entrega al ingresante, que
incluye la mision de la empresa, la politica de calidad y un gran énfasis en reglas
de comportamiento y beneficios del empleado.

La concentracion de lineas de autoridad en una sola persona y la
concentracion de funciones en una sola persona sugieren la existencia de centros
de poder. Hallamos una baja especializacién del trabajo vertical, por lo que no
resulta afectado por este factor el proceso de toma de decisiones con
considerable centralizacién en algunas areas detectado (ampliado mas adelante).
La especializacion del trabajo horizontal también es baja, por lo que no puede
atribuirse como causa del efecto “sub-cultura” detectado (ampliado mas adelante).
La formalizacion del comportamiento, la capacitacién y el adoctrinamiento son

practicamente nulos, por lo que la empresa es organica en este sentido.
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7.4. Disefo de la superestructura

Puede observarse que la departamentalizacion es totalmente funcional para la
unidad de negocio Lavadero, aunque la existencia del departamento Producto
Terminado, coincidente con la incipiente unidad de negocio del mismo nombre, y
su proxima ampliacion en cantidad de personas indican una futura
departamentalizacion mixta. Serd probablemente una departamentalizacion por
proposito respecto a las unidades de negocio en areas de produccién y funcional
respecto a las areas de staff, comunes a ambas unidades de negocio.

La estructura de la empresa se ha visto reducida sistematicamente en la dltima
década y en consecuencia se ha visto modificada la agrupacion de unidades y
sus dimensiones. Esta tendencia, que conlleva a la vinculacion entre trabajos
distintos en una misma é&rea, es contraria a fomentar el efecto “sub-cultura”
(ampliado méas adelante) por lo que tampoco lo podemos considerar sus causas.

Del total de 7 departamentos que tiene la empresa, 2 son operativos, 3 se
vinculan fuertemente al cliente y solo 2 son centrales: Contabilidad y Recursos
Humanos. Si bien se percibe cierta desconexion entre las areas centrales y las
necesidades del negocio (ampliado mas adelante), no podemos sefalar este

disefio como la causa.
7.5. Disefo de encadenamientos laterales

Se encuentra implementado un sistema administrativo con modulos
especificos que utilizan Contabilidad, Recursos Humanos, Expedicién y Productos
Quimicos. Se trata de un sistema orientado al registro de la informacion (en su
mayor parte contable) que no constituye un sistema de control del desemperio. Lo
mismo puede decirse de la informacion de los procesos operativos. En su lugar,
Contabilidad emite informes manuales con la informacion necesaria para la toma
de decisiones estratégicas por parte de la Gerencia.

Tampoco existen sistemas para la planificacion de la accion. Se identifica
estandarizacion de outputs en la utilizacion de la muestra (aprobada por el cliente)
como referencia de calidad de la prenda con el servicio terminado. También los

requisitos legales constituyen outputs estandarizados en los entregables de
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algunos departamentos como Contabilidad (impositivos) y Recursos Humanos
(sueldos y seguridad e higiene).

La ausencia en la empresa de procesos de capacitacion que aseguren el
conocimiento codificado (no tacito) del personal, dificulta la insercién de TICs, que
hemos sefialado como aspecto clave para la reestructuracion. La respuesta
estratégica a esta situacion, esto es la actitud de la Gerencia, no exhibe sefales
de clausura o apertura excesiva en ninguna de sus variantes. De hecho, y como
aspecto favorable, se reconoce la necesidad de un programa formal de
capacitacion, que en gran parte debiera abordar las competencias necesarias
para la incorporacién de TICs.

No se ha reconocido la existencia de dispositivos de enlace en la compainiia,
salvo un ejemplo: el Comité de Seguridad e Higiene formado por un Asesor, el
medico/psiquiatra, el Responsable de Productos Quimicos, el Contador, el
Responsable de Recursos Humanos, un delegado y dos operadores. Sin
embargo, su existencia obedece a obligaciones legales y no a la adhesion de la
empresa a esta tendencia moderna del management.

Teniendo en cuenta la crisis financiera a la que debid enfrentarse la empresa
afos atras, con multiples problemas cuya causa comun fue la falta de datos al
momento de tomar definiciones, y la importancia de estos sistemas, remarcado
reiteradamente en el marco teérico, no debe ignorarse la ausencia de sistemas de

control.
7.6. Disefio del sistema de toma de decisiones
7.6.1. Produccion

Este departamento es responsabilidad del Jefe de Produccién y esta formado
por 4 sectores operativo, con Encargados de Turno a cargo, y el sector
Mantenimiento, sin encargado. La autonomia operativa a nivel tactico es
practicamente plena, solo interviniendo el Gerente marcando prioridades con
pedidos puntuales. Los Encargados de Turno absorben la totalidad de las

decisiones operativas, salvo situaciones complejas, y cuentan con premios por
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objetivo. Respecto a Mantenimiento la Gerencia interviene en decisiones tacticas
de compra de insumos 0 servicios.

El Jefe de Produccion también tiene bajo su responsabilidad al personal que
trabaja en el sector “Laser”, coordinado por el Responsable de Productos
Quimicos, y las personas que trabajan en los sectores logisticos “Carga y
Descarga” y “Camiones”, también coordinados por el Responsable de Expedicién.
Por otro lado, cumple funciones de nivel tactico en conjunto con el Gerente, en el
departamento de Recursos Humanos con la totalidad del personal de la empresa.

Se reconoce adaptacién mutua con: Responsable de Expedicién, Responsable

de Productos Quimicos, Responsable de Recursos Humanos y Contador.
7.6.2. Expedicion

Este departamento es responsabilidad en parte del Responsable de
Expedicion y en parte del Jefe de Produccién. El primero absorbe la totalidad de
las decisiones operativas y se reparte las decisiones tacticas con el segundo. La
Gerencia adopta decisiones tacticas ocasionales en el armado de camiones por
costumbre (conoce la ubicacién de los clientes) en forma casual.

Se reconoce adaptacion mutua con: Responsable de Producto.
7.6.3. Recursos Humanos

Este departamento es responsabilidad en parte del Responsable de Recursos
Humanos y en parte del Jefe de Produccion (al igual que en Expedicién). El
primero absorbe la totalidad de las decisiones operativas mientras que el segundo
se reparte las decisiones tacticas con el primero y con el Gerente.

Se reconoce adaptacion mutua con: Jefe de Produccion y Contador
7.6.4. Contabilidad

Este departamento es responsabilidad en parte del Contador, en parte del
Asistente del Gerente y en parte del propio Gerente. El primero absorbe la
totalidad de las decisiones operativas y algunas decisiones tacticas. La mayor
parte de las decisiones tacticas se reparten entre el Asistente de Gerente (cobros)

y el Gerente (ventas, compras Yy planificacién financiera).
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Se reconoce adaptacion mutua con: Responsable de Productos Quimicos y

Responsable de Recursos Humanos.
7.6.5. Productos Quimicos, Producto y Producto Terminado

Estos 3 departamentos son actualmente responsabilidad del Responsable de
Productos Quimicos, en el primero por obvios motivos, en el segundo en forma
temporal hasta el ingreso proximo de un nuevo responsable y en el tercero por
tratarse de un area en desarrollo.

La participacion de la Gerencia implica decisiones tacticas ocasionales en el
primero (aprobando desvios de gastos por productos/procesos especiales) y en el
segundo (definiendo prioridades en la realizacién de muestras). En el tercer caso
la absorcion de decisiones tacticas mayor ya que implica la seleccién de

proveedores por su relevancia en las finanzas.

Podemos concluir entonces que nos encontramos ante una descentralizacion
vertical y horizontal selectiva, en que el poder sobre diferentes decisiones esta
disperso entre diferentes lugares de la organizacion. Al no encontrarnos ante una
centralizacién/descentralizacién extrema, es logico que la empresa no exhiba

rasgos burocraticos o caéticos con tal intensidad.
7.7. Vision / Estrategia

La vision de la empresa no se encuentra formalizada en documentos, pero
manifestada por su Gerencia puede expresarse como: empresa muy dinamica
(4gil para adaptarse al ritmo del rubro moda), con la flexibilidad para ofrecer al
cliente el producto con los requerimientos que desee y con una calidad sin fallas
en el tiempo y forma de entrega (ver Anexo 2). Para analizar el grado de
conocimiento implicito que el personal tiene de la vision, se contabilizo la cantidad
de veces que un atributo fue mencionado durante la entrevista al ser consultado
sobre la misma (ver Anexo 5). Ninguno de los 3 puntos sefialados por la Gerencia
fue mencionado explicitamente. En su lugar se manifestaron 14 atributos, muchos

de los cuales se repitieron y pocos de los cuales tuvieron alguna relacion con los
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3 primeros (solo el caso de “mayor diversificacion de productos” que se relaciona

con la “flexibilidad en los requerimientos”). La distribucion fue la siguiente:

e Menor estructura (5)

e Mayor enfoque en producto terminado (2)
e Mayor tecnologia (2)

e Mayor rentabilidad (2)

e Mayor eficiencia (2)

e Mayor participacion de mercado (1)

e Menor participacion de mercado (1)

e Mayor diversificacion de productos (1)
e Menor diversificacion de productos (1)
e Mayor estructura (1)

e Mejor clima laboral (1)

e Mayor identificacién del personal (1)

e Mejores clientes (1)

e Mayor reconocimiento en el rubro (1)

Resulta evidente que la vision no ha sido comunicada efectivamente por la
Gerencia al personal. También se puede inferir que no se han establecido, no se
han comunicado o no se han interpretado planes tendientes a cumplir dicha
vision, como parte de la estrategia de la empresa. También es posible que la

estrategia no se encuentre alineada a la vision.

La estrategia de la empresa tampoco se encuentra formalizada en
documentos, pero manifestada por su Gerencia puede expresarse como: 1) Crear
un equipo solido de disefio (Investigacion y Desarrollo) que sea capaz de lograr
un producto de excelencia, 2) posicionar la marca como simbolo de la mejor
calidad y precio para quienes desean comprar producto terminado y 3) aumentar
la inversion en producto terminado para crecer (alcanza un 25% de la produccién
del lavadero en producto terminado) (ver Anexo 2).

Para el proceso de planificacibn se piensa en la visién, se miran

principalmente las debilidades y oportunidades, y se considera que con amenazas
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se convive. Se cuenta con formacién en administracion, se suelen utilizar libros de
casos de éxito como modelo y videos/cursos para la capacitacion. La actividad es
constante (el emprendimiento es parte de la vida del emprendedor) pero se
realiza de manera informal. Practicamente en forma diaria se registran planes y
en forma semanal se revisan para darle seguimiento consultando a los
responsables de cada tema.

Segun la Gerencia, la estructura se cambia si fuera necesario ante algun
cambio en la estrategia. Como ejemplo, se entendid estratégicamente que se
necesitaba "I+D" (punto 1), por lo que se evalud la estructura actual y se decidio
incorporar personal, préximo a implementarse. Sin embargo, no hay grandes
movimientos estructurales porque hay poco personal. Se ha ido reduciendo la
estructura con el tiempo, para aumentar la rentabilidad.

Para analizar el grado de conocimiento implicito que el personal tiene de la
estrategia, se contabilizé la cantidad de veces que un atributo fue mencionado
durante la entrevista al ser consultado sobre la misma (ver Anexo 5). En todos los
casos se percibe que la estrategia mencionada esta siendo implementada. Se
manifestaron 15 atributos, con escasa repeticion y pocos de los cuales tuvieron
alguna relacion con los puntos mencionados por la Gerencia (solo el caso de
“‘aumentar las ventas”, mencionado 1 vez, que se relaciona con el punto 2) y el
caso de “invertir en producto terminado”, mencionado 1 vez, que coincide con el

punto 3)). La distribucion fue la siguiente:

¢ Reducir la estructura (3)

¢ Mantener la fidelidad de los clientes (2)
e Incorporar tecnologia (2)

e Mantener la estructura (1)

e Aumentar las ventas (1)

e Mejorar la eficiencia operativa (1)

e Aprovechar politicas nacionales (1)

e Mantener la calidad del producto (1)

e Mejorar la calidad de los clientes (1)

e Mejorar el pago de los clientes (1)
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e Invertir en producto terminado (1)

Se identificé un caso en que la estrategia actual molde6 aspectos claves de la
estructura, aunque mayoritariamente la re-estructuracion responde a la
rentabilidad. La estrategia no abarca (por lo menos intuitivamente) todos los
puntos de la visién, por lo que no es esperable que la segunda sea inducida a
partir de la primera, dependiendo esta ultima enteramente de su comunicacion
efectiva. La estrategia por su parte ha sido establecida, aunque no ha sido
comunicada o ha sido malinterpretada, dado que otras acciones o0
manifestaciones de la empresa son confundidas como parte de la misma.

Podemos decir que en la empresa estructura sigue a estrategia
mayoritariamente (en lugar de darse la relacion inversa o reciproca). Sin embargo
su redimensionamiento efectivamente se observa solamente en algunas de las
variables de disefio, lo que podria provocar un desbalanceamiento estructural a
pesar de gie la estrategia haya reaccionado efectivamente al entorno.
Ciertamente hablamos de reformulacién del tacito organigrama cuando

analizamos cual es la variable de disefio mas administrada.

7.8. Cultura

La cultura de la empresa es expresada por la Gerencia mediante los
siguientes valores: comparierismo, trabajo en equipo, no burocracia y humildad.
La misma es bajada en forma de cascada a través del ejemplo y, segun la
Gerencia, se percibe su existencia entre el personal (ver Anexo 2). El deseo de
progresar econémica y laboralmente por parte de los trabajadores constituye un
atributo que se desea incorporar a la cultura de la empresa: la idea de "aprender,
mejorar, progresar’. Por no haber asimilado los valores mencionados,
recientemente se ha producido una desvinculacion en un puesto clave.
Actualmente se esta formando a un operador para otro puesto clave, accion que
emana del valor “deseo de progreso” y que se espera sea el inicio de un nuevo
modelo en la empresa.

Para analizar la percepcion que el personal tiene de la cultura, se contabilizo la
cantidad de veces que un atributo fue mencionado durante la entrevista al ser

consultado sobre la misma (ver Anexo 5). En todos los casos perciben que las
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personas han asimilado estos valores y mayoritariamente se entiende que han
sido en parte heredados por la historia de la organizacion y en parte transmitidos
por la actual Gerencia. Se manifestaron 14 atributos, muchos de los cuales se

repitieron. La distribucion fue la siguiente:

e Compaierismo 4

e Predisposicién 3

e Sinceridad 3

e Trabajo en equipo 1
e Compromiso 1

e Lealtad 1

e Honradez 1

Para detectar algunos aspectos de caracter mas subjetivo presentes en la
cultura organizacional, se utilizé una simplificacion del método OCAI (ver Anexo
6). Para este estudio se solicitd a cada uno de los entrevistados (el Gerente y 6
personas quienes responden directamente a él) que seleccionen la proposicion
gue mas representa a la empresa en cada dimension. Se opté por evitar la
valorizacion porcentual de cada proposicion a fines de agilizar la entrevista, en
virtud de la extensién de temas a analizar y el tiempo disponible para la misma.

Los resultados obtenidos fueron:

e Jerarquica: 43%
e Clan: 41%
e Orientada al Mercado: 14%

e Adhocracia: 2%

Resulta un tanto llamativo el alto valor porcentual de la cultura que responde al
perfil jerarquico. De las 7 personas encuestadas: 1 personas aportdé 4
proposiciones jerarquicas, 2 personas aportaron 3 proposiciones jerarquicas y 4
personas aportaron 2 proposiciones jerarquicas. Por lo tanto, no existe un sesgo
respecto a las personas en el porcentaje. No podemos decir [o mismo respecto a
las dimensiones. Estilo de gestidbn con 5 proposiciones jerarquicas, criterios de

éxito con 5 proposiciones jerarquicas y énfasis estratégico con 4 proposiciones
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jerarquicas concentran el aporte de este perfil. Los factores comunes en estas
dimensiones son caracteristicas empresariales tradicionales como la estabilidad,
permanencia y previsibilidad de las personas y de los procesos de la empresa, asi
como la constante busqueda de €eficiencia.

Esperable puede considerarse el valor obtenido para el perfil clan. No de la
misma manera que en el caso anterior, la distribucion respecto a personas es
también proporcionada: 1 personas con 4 proposiciones, 2 personas con 3
proposiciones, 3 personas con 2 proposiciones y 1 persona con 1 proposicion.
Las caracteristicas dominantes con 7 proposiciones, el liderazgo organizacional
con 4 proposiciones y los factores de integracion con 4 proposiciones, aglomeran
los aportes a este perfil. Podemos afirmar que la empresa se reconoce como una
gran familia y busca lideres facilitadores del trabajo, en una constante busqueda
de lealtad del personal hacia la empresa y entre si. De hecho, y volviendo a los
atributos mencionados por los entrevistados, la totalidad en el caso de los
empleados Yy tres sobre cuatro en el caso de la Gerencia encuadran con el perfil
clan, validando esta proporcion elevada brindada por la simplificacion realizada
del método OCAI.

Es de destacar que la Gerencia presenté un 83% de alineacion al perfil de
adhocracia en la construccion del “perfil cultural deseado” por la simplificacion
realizada del método OCAI y el Unico atributo deseado de implementar
mencionado en la entrevista también coincide con ese perfil.

Se identific6 un caso en que la cultura existente (que ha podido y puede
disefiar la direccion) y otro caso en que la cultura deseada (por la direccion),
moldearon aspectos claves de la estructura. Ciertos rezagos culturales
burocréticos persisten en la mentalidad de la empresa en una proporcién para
nada despreciable, en convivencia con una proporcion similar de rasgos tipicos de
empresa familiar mas evidentes a la observacion. Por otro lado, explicita e
implicitamente la Gerencia ha manifestado su intencion de transmitir una cultura
mas moderna y, en particular, mas agil.

El desbalance estructural planteado anteriormente puede afectar a la cultura
gue se desea instaurar, que no propiciara a la innovacion y conocimiento,

capacidades necesarias en el nuevo paradigma tecnolégico. Como se menciono
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anteriormente, esto perjudica la adaptabilidad de la empresa a TICs que mejoren
su funcionamiento interno. Mas importante ain, no permitira lograr los objetivos

gue constituyen la estrategia de la Gerencia.
7.9. Ejes estratégicos para su implementacion

En una encuesta de percepcion realizada al Gerente y al personal que
responde directamente (autoridad de linea) al mismo se consideraron los 5 ejes
mencionados dentro del paradigma de las empresas del siglo XX y XXI (ver
Anexo 3). Esto se realizé no soélo con la intencién de detectar cudél es la posicién
actual de la empresa en esta dicotomia, sino también identificar algunos factores
propios de su funcionamiento que deberan considerarse para implementar una
estructura de red. En el andlisis se consideraron también datos oportunamente
brindados en otros momentos de la entrevista.

En las 2 primeras situaciones planteadas se evalu6 el eje estructura. En una
escala de 5, abarcando desde la dificultad de reaccionar al entorno hasta la
facilidad de implementar cambios derivados de esta reaccion, la Gerencia
reconoce con un nivel 2 a la realidad actual de la empresa, aunque visualiza llegar
a un nivel 5 en unos 4 afos aproximadamente. El promedio de la percepcion de
los empleados, por su parte, marca un nivel de 3,2 en la escala. Los mismos
reconocen dificultades en la implementacién de ciertos cambios estratégicos
como el ingreso de personal o la incorporacibn de maquinas y atribuyen en
general a cuestiones de costos dichas demoras. A pesar de esto, existe una
percepcion de mayor agilidad por parte del personal, lo que puede deberse a su
desconocimiento de la parte de las iniciativas que forman parte de la estrategia y
gue la empresa no puede ejecutar.

En una escala similar, dentro del mismo eje estructura, contemplando desde el
exceso de jefes y reglamentaciones hasta la adecuada delegacion de decisiones,
la Gerencia plantea su rechazo a las burocracias lentas ("mala palabra”), no
dejando de reconocer que asi era la empresa 20 afios atras, algo normal de la
época. Entiende a la empresa en un nivel 4, similar a la percepcion promedio del
personal que asciende a un valor de 3,8. En efecto se trata de una empresa que

en su mayor parte presenta una baja diferenciacion vertical (4 niveles en la linea
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de produccién, 3 en logistica y 2 niveles en el resto de las areas) y que en general
posee una baja formalizacién (solo existen documentados procedimientos con
informacion del lote de produccion, descripciones de tareas de algunos puestos
gue han caido en desuso y reglas disciplinarias que se entregan al ingreso). En
ambos casos se entiende que para alcanzar el valor 5, con una mayor delegacién
de funciones, se requiere un cambio cultural y un trabajo de capacitacion que
permitan un mayor compromiso con las responsabilidades de su puesto de trabajo
y las consecuencias que de ello se deriva.

En la escala correspondiente al eje de expectativas de la alta direccioén, desde
un desempefio correcto, aun a costa del exceso y complejidad de procedimientos,
hasta empleados autonomos, aln a costa de riesgos, la Gerencia expresa un
nivel 5. Se anhela empleados empoderados con la capacidad y confianza para
proponer. Se entiende que la realidad tiene un nivel 3 y que para superarlo se
debe ser coherente con el empleado, aceptando los riesgos de sus propuestas y
movilizando recursos para llevarlo a cabo, de otra manera se genera frustracion.
Los empleados perciben en promedio un nivel de 3,5. Semejante diferencia puede
entenderse como la combinacion de experiencias en las que se cometieron
errores con afectacion para la empresa, en las que se cuestiono el error, y la falta
de comunicacion de estas expectativas de autonomia por parte de la Direccién.
Quiza la presencia de estimulo al riesgo como los reconocimientos verbales o
econdémicos en caso de resultados exitosos, hubieran enmascarado esta
problematica. No es el caso, por lo que podemos atribuirlo a la falta de
comunicacioén planteada.

En las dos escalas del eje sistemas de informacion para el desempefo, que
van desde un acceso a datos y capacitaciones exclusivo de jefes hasta un acceso
a datos sin restricciones y un ambiente facilitador de nuevos talentos, la Gerencia
entiende que practicamente no hay restriccion a los datos (recetas, clientes, etc),
esto es un nivel 4, pero que la capacitacion es una "cuenta pendiente" de la
empresa (el empleado no comprende la diferencia en calidad requerida entre
clientes), esto es un nivel 2. La empresa esta capacitando a un empleado para
tomar el puesto de formulador, tarea desempefiada con limitaciones hasta hoy por

los Encargados de Turno. Para la empresa constituye un riesgo por el costo en
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tiempo y en materiales de prueba, pero se incorpora un nuevo servicio: tefiido a
demanda. La consideracion promedio de empleados otorga un nivel de 3,3 al
acceso a datos y un nivel de 1,5 al acceso a capacitaciones, levemente mas
pesimista que la Direccion. La ausencia de un valor mayor en el primer caso
parece deberse a la tradicional (y planteada previamente) negativa por
desconfianza a compartir datos estratégicos, que debe contrarrestarse trabajando
sobre el concepto de colaboracién, que sera favorecido por la gran cantidad de
canales potenciales de comunicacién que manifiestan tener las areas entre si
(ampliado més adelante). Respecto a la capacitacion del personal la alineacion de
pensamiento en la empresa es casi absoluta: es necesaria y es una cuenta
pendiente.

En la escala referente al eje control, desde un estilo Intenso y castigador de
quienes no cumplen hasta empleados con autoridad propensos a correr riesgos,
el deseo de la Gerencia es contar con empleados proactivos que asuman riesgos.
Se percibe una realidad aun lejana, en nivel 2, en la que el empleado depende del
control (como ejemplo, existe un puesto adicional que controla lo que despacha,
no es posible que se responsabilice enteramente al Encargado de turno). Los
empleados en contraposicion sostienen en promedio un valor de 3,7, en gran
parte causado por la no formalizacion de los puestos de trabajo y la caracteristica
manual del trabajo operativo. Esto implica que el empleado se siente menos
controlado que lo que entiende la Direccion. Podemos concluir que el control no
esta constituyendo un obstaculo para la autonomia del empleado y que la
tendencia, dada la intencién manifiesta de la Direccion, seré a la baja.

Por dltimo, en la escala cultural, desde una exclusiva mirada al interior de la
organizacion hasta una orientacion hacia el exterior de la misma, declara la
Gerencia una histérica tendencia a mirar afuera, incluso en forma excesiva, por lo
gue hoy en dia se esta prestando mas atencion al interior, presentando un nivel 4.
En promedio los empleados expresaron un nivel 2,8. Esta marcada diferencia
parece alineada con la diferencia similar que existe en la primera de las escalas.
Asi como los empleados desconocen gran parte de las iniciativas pendientes de la
empresa, también desconocen la oportunidad o amenaza exterior a la que

obedecen y que la Direccién declara observar del contexto.
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El promedio de las 5 escalas exhibe un valor de 3,4 segun la percepcion de la
Gerencia y de 3,2 por parte del personal. Esto constituye una ligera inclinacion
hacia una empresa del siglo XXI, entre los paradigmas analizados. Si bien es
dificil interpretar el valor obtenido, debido a los diversos matices que se
presentaron en cada eje de andlisis, podemos adoptar a modo de conclusion es
viable la implementacién de una estructura organizacional moderna en la empresa
en estudio. Lejos se encuentra la realidad empresa de arraigos burocréticos, tan

identificados con las estructuras tradicionales.

En una segunda encuesta de percepcion realizada al Gerente y al personal
gue responde directamente (autoridad de linea) al mismo, se consideraron 3
capacidades mencionadas como claves para el pensamiento sistémico (no
mecanico) dentro de una organizacion (ver Anexo 4). La restante (vision
compartida) ya fue analizada en conjunto con la estrategia. Con la intencion de
detectar factores propios del personal, que deberan considerarse para
implementar una estructura de red, se solicité la evaluacion propia (a uno mismo)
y ajena promedio (al resto del personal entrevistado) en la mencionada entrevista,
utilizando una escala de 5 niveles.

En la evaluacion de modelo mental, esto es, en la posibilidad de identificar las
propias limitaciones se plantea un nivel 3,4 propio y un nivel 3,6 ajeno promedio.
Se considera que si bien algunas personas se sobrecargan con exceso de tareas,
esto se debe principalmente a la falta actual de personal por recientes cambios y
ya se estan tomando acciones para corregirlo. A partir de experiencias negativas
del personal o lo transmitido por la Direccion, se ha logrado instalar el concepto
de requerir colaboracién cuando sea necesario y no ocultar los errores para
resolverlos a tiempo. La consolidacion de esta disciplina requerira la efectiva
incorporacion de personal en los puestos planeados, dado que la tendencia
natural de algunas personas a cargar con estas tareas persistira de lo contrario.

En la evaluacion de aprendizaje en equipo, esto es, aptitudes para formar
grupos que trasciendan esas limitaciones mencionadas, se estimo un nivel 4,2
propio y un nivel 4,0 ajeno promedio. De hecho, los cambios recientes
mencionados en el staff obedecen a su carencia. Espera la Direccion que los

nuevos integrantes formen equipos de trabajo efectivos con el personal actual,
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gue ya presenta estas aptitudes. La formacién de equipos de trabajo efectivos
parece constituir una disciplina ya consolidada en la empresa.

En la evaluacion de dominio personal, esto es, la posibilidad de identificar las
consecuencias de los actos, se valora con un 4,0 el nivel propio y con un 3,6 el
nivel ajeno promedio. Existiendo antecedentes de fallas con productos para
clientes de gran prestigio y altos estandares de calidad, se entiende que debe
trabajarse mediante capacitacion en esta aptitud.

Nuevamente hablando en términos globales, el promedio de las 3
evaluaciones exhibe un valor de 3,9 propio y 3,7 ajeno promedio. Podemos
reforzar lo expresado previamente, esto es, que es viable la implementacién de
una estructura organizacional moderna en la empresa. Las capacidades
requeridas para adoptar un pensamiento sistémico parecen estar consolidadas o

en vias de hacerlo.

Ahora debemos comparar la realidad y el modelo de la empresa existente. A
partir de la anteriormente analizada encuesta de percepcion referida a los
paradigmas de las empresas del siglo XX y XXI (ver Anexo 3), los resultados
obtenidos en el eje estructura para una escala de 5 (2 -Gerencia- y 3,2 —promedio
personal- para agilidad y 4-Gerencia- y 3,8-promedio personal- para delegacion)
permiten inferir que se trata de una empresa en la que realidad y modelo
presentan una similitud en tamafo. La diferencia relativa que pueda existir entre

uno y otro parece no constituir un area de preocupacion.

En una tercera entrevista realizada a las 6 personas que responden
directamente (autoridad de linea) al Gerente se evalud la manifestacion de las
caracteristicas necesarias para lograr una estructura de red (ver Anexo 8). Con la
intencion de detectarlas en forma implicita en las declaraciones de los
entrevistados, se les consultd sobre situaciones dificultosas en su trabajo (ya sea
ocurridas, constantes o potenciales) y se analizaron las respuestas aportadas a
cada una de las preguntas realizadas sobre esas situaciones. Se contabilizo la
cantidad de esas respuestas en las que se manifestaba la caracteristica buscada.

Los resultados fueron los siguientes:
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Se consider6 como manifestacion del pensamiento lateral: mencionar
situaciones problematicas multidreas, relacionar su importancia con
consecuencias a otras areas, involucrar como responsables a otras areas,
plantear soluciones que involucren a otras areas y relacionar con objetivos
compartidos. El Contador, la Responsable de Productos Quimicos y la Asistente
de Gerente con un 80% de sus respuestas fueron quienes mas lo evidenciaron.

Se consideré como manifestacion de innovacion: plantear mas de una solucion
distinta (indicador de fluidez), soluciones que involucren a otras areas (indicador
de flexibilidad) o superadoras del contexto, esto es, lugar y momento (indicador de
originalidad). La Asistente de Gerente y la Responsable de Productos Quimicos
(67%) y el Contador (33%) fueron quienes mas lo evidenciaron.

En ningln caso se detecto la implementacién de objetivos por proyectos como
filosofia de trabajo. En su lugar se detectaron metodologias mas préoximas a los
premios y castigos, a saber, ya sea a través de reconocimientos verbales y
economicos o llamadas de atencion.

Se promedié para obtener la manifestacion de empresa dinamica: % de
canales de comunicacion potenciales validados por ambos entrevistados, % de
casos de informacién compartida en forma dinamica validados por ambos
entrevistados, % de interaccién validadas por ambos entrevistados, % de
entrevistados que involucraron como responsables de las situaciones
problematicas a otras areas y % de unidad entre areas, esto es, entrevistados en
los cuales, segun la percepcion del entrevistador, puede “verse” toda la empresa.
El resultado global fue de 69% para la empresa, obteniendo destacables valores
de 95% en canales de comunicacion potenciales y de 90% de dinamismo en la
informacion entre empleados, valores intermedios de 67% en interacciones entre
puestos y de 57% en unidad de é&reas, y un bajo valor de 33% en
responsabilidades compartidas.

La no manifestacion de pensamiento lateral e innovacion en parte del personal
no puede atribuirse, como causa organizacional, a la diferenciaciéon de su
estructura, que como mencioné anteriormente es baja tanto vertical como
horizontalmente. Es posible causa la antigiiedad en el puesto de trabajo y su

consecuente acumulamiento de experiencias en sus correspondientes tareas. La
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Gerencia no establece objetivos explicitos al personal por lo que la filosofia de
objetivos por proyectos no se manifiesta. En los puntos referentes al dinamismo
de la empresa contrastan los adecuados canales de comunicacion e informacion
con, reafirmando lo dicho en las oraciones previas, la falta de visualizacion de los
procesos como “globales” y no “parciales”.

Los resultados obtenidos para comunicaciones potenciales (95%) y dinamismo
de la informacion (90%) permiten inferir que el subsistema comunicacion es una

de las fortalezas de la empresa ante la implementacién de una estructura de red.

En una cuarta entrevista realizada a las 6 personas que responden
directamente (autoridad de linea) al Gerente se evalu6é la manifestacion de
algunas caracteristicas de la estructura organizacional tradicional relacionadas a
la comunicacion e influencia (ver Anexo 7). Lo sistemas de informacion y control
ya fueron analizados previamente.

Para una hipotética sustitucion del Gerente actual y sin limites en la cantidad
de personas mencionadas, se contabilizaron las menciones realizadas por los
entrevistados. El Responsable de Productos Quimicos concentrd el 46% de las
menciones mientras que el Jefe de Produccion acumulé un 31% de las
menciones.

En la consulta de sus objetivos de corto, mediano y largo plazo y sin limites en
la cantidad mencionada, se contabilizaron los objetivos declarados por los
entrevistados. Evidenciamos la ausencia de objetivos definidos directamente por
el Gerente (0%), preponderando con un 43% las intenciones propias del tipo
cumplir sus funciones, seguido con un 36% las intenciones propias del tipo
mejorar la forma del trabajo y con apenas un 21% los objetivos propios.

Sin consideramos la totalidad de los objetivos declarados, solo el 7% de ellos
pueden considerarse compartidos con otras éareas, aunque el 100% de los
entrevistados evidencid6 conocer sus proveedores/clientes internos y sus
necesidades/expectativas.

Por ultimo, solo el 33% de los entrevistados evidenciaron autopercepcion de
lider (0 de alguno de sus atributos). Mismo porcentaje se obtuvo para los

entrevistados que evidenciaron sentirse motivados actualmente.

118



Alejandro Drigo — Tesis MIGE

7.10. Herramientas para su implementaciéon y mantenimiento

A partir de las entrevistas realizadas podemos construir la siguiente tabla con
las 6 funciones basicas de la organizacion y las areas que participan en ellas,

detallando cudl es su participacion.

Reaccion al Provisién de | Regeneracion

Ingestion | Procesamiento i Organizacion
ambiente las partes de partes
Materiales, N o o
. o Planifica Méaquinas y Méquinas y )
Gerencia maquinas - ] Decide
estrategia personas personas
y personas
Asistencia ) Apoya L
_ Dinero - i » - - Apoya decisién
Gerencia planificacion
» Maquinas Maquinas y Maquinas y
Produccion Opera - -
y personas personas personas
Producto - Apoya - - - -
Materiales
Productos
o y Apoya - - - Informa
Quimicos o
maquinas
Expedicion - Apoya - - - -
Recursos
Personas - - Personas Personas -
Humanos
Contabilida )
q Materiales - - - - Informa

Fuente: Elaboracion propia

Como en la mayoria de las empresas familiares, la Gerencia es ejercida por su
duefio y por lo tanto conviven en él los poderes del padre y del jefe. Puede
asumirse que este poder ha tendido a favorecer el monopolio de las decisiones
estratégicas y la concentracion de una gran cantidad de decisiones tacticas.

Los mandos medios poseen un logico poder del jefe, que varia en primer lugar
por la autoridad formal que se le ha otorgado: destacan el Jefe de Produccion con
funciones en Produccion, Mantenimiento, Recursos Humanos y Expedicién y el
Responsable de Productos Quimicos con funciones en Productos Quimicos,
Producto y Producto Terminado. Hablamos en ambos casos de recursos

econdmicos, esto es, la posibilidad de decidir sobre el trabajo de otras personas,
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directa o indirectamente. Solo en el primer caso se poseen recursos lineales, a
saber: la posibilidad de decidir sobre el ascenso de operadores o encargados a
otros puestos. En segundo lugar, los mandos medios poseen un poder del jefe en
funcion de su liderazgo o formacion: destacan el Responsable de Productos
Quimicos y el Contador.

El poder del juez puede llegar a manifestarse en la Gerencia administrando
conflictos entre mandos medios o en Produccion administrando conflictos entre
encargados y operadores. El poder del amo sobre el esclavo puede manifestarse
en las mismas personas, hacia los operadores, dado el contexto econémico actual
de crisis en el pais y las escasas posibilidades de re-insercién laborar que una
persona sin formacién académica, de edad adulta y viviendo en un pueblo, tiene
en el mercado laboral ante la eventual pérdida de su trabajo.

En resumen, podemos atribuir los centros de poder detectados tanto a la
identificacion con los objetivos (propios) del area especifica como a la estructura
gque se ha formado con los aflos de una manera fragmentada. La falta de
aptitudes de liderazgo y la baja motivacion identificados constituyen un area de
atencion que debe abordar la Direccion.

Adoptando el enfoque a sistemas y ubicando las areas de la empresa, en
funcién del tipo de decisiones que toman (como se analizé previamente para cada
caso), la realidad empresa puede representarse de la siguiente manera

identificando la constitucion de sus sistemas politico, decisorio y operativo:
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Figura 22 — Empresa como sistema

Sistema Politico

Sistema Administrativo

GERENTE

ASISTENTE DE

GERENTE

Sistema Decisorio

RESP DE PROD
auim RESP DE
CONTADOR

PRODUCCION
RESP DE RESP RECURSOS

EXPEDICION HUMANOS

Sistema Operativo
ENCARGADO [l ENCARGADO | ENCARGADO ENCARGADO
PLANCHA LOCALIZADO LAVADERO PROCESOS ESPECIALES
TECNICOS DE
OPERADORES CAMIONEROS ANTENIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia

Este gréafico constituye una herramienta Gtil para conocer el grado y forma de
centralizacion de la empresa.

La posicién de la Gerencia nos permite identificar en qué medida distribuye
sus decisiones entre estratégicas, tacticas y operativas (en este caso de estudio
no existe relacion clara entre las primeras y segundas y no se ha detectado
existencia de las terceras). Esto también aplica para mandos medios y
operadores.

La posicion relativa (altura) entre &reas revela en qué zonas es donde se
produce una delegacion mayor (mas alto, como son en este caso de estudio
Productos Quimicos y Produccion) o menor (menos alto, como son en este caso
de estudio Contabilidad, Recursos Humanos y Expedicion) por parte de la
autoridad de linea correspondiente. Esto también aplica para operadores (en este

caso de estudio no existe aparente diferencia entre ellos).
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Por dltimo, la superposicion de areas indica que existen decisiones
compartidas, ya sea por tratarse de autoridad funcional u otros elementos como la
influencia.

En la empresa se han evidenciado "gerentes operativos”, esto es, personal
gue debiera pertenecer a un eventual subsistema decisorio de la empresa,
absorbido mayoritariamente por decisiones operativas. La adopcion de TICs en
las distintas areas de la empresa, no solo generaria la difundida reduccion de
costos de transaccion, sino que también permitiria la participacion del mencionado
personal en decisiones tacticas del negocio, y con esto la descentralizacion de la
empresa. No se estudid el sistema territorial en el que se desenvuelve la
empresa, por lo que no podemos concluir si existen actores con autoridad
suficiente para imponer la transformacion tecnolégica. Como dijimos
anteriormente, la empresa debe ingresar al proceso de produccion de
conocimientos en forma directa y escapar al rol de externalidad al que

tradicionalmente se ha relegado a las PyME.

En las entrevistas se han detectado algunos de los factores planteados que
pueden contribuir al fracaso en la implementacion de un cambio.

Los entrevistados han manifestado resistencia al cambio a través de una
manifiesta busqueda de estabilidad laboral, por lo que entendemos resultaran
desfavorables las turbulencias que acompafian a un cambio en la estructura
organizacional. Existen limitaciones en los sistemas en uso, dado que los
sistemas disponibles por la empresa son escasos y pueden considerarse en su
totalidad operativos. También han manifestado falta de expectativa a través de la
manifiesta falta de motivacién, lo que impide la generacion de intenciones de
participar en el proceso de cambio.

Se ha detectado concentracion de iniciativas claves en un grupo reducido de
personas, limitando la velocidad de cambio posible. El personal en su mayoria no
manifiesta intenciones de correr riesgos sin autorizacion de superiores ni de
apartarse de sus habitos por una eventual pérdida de poder.

Podemos decir que nos encontramos con “Gerentes Operativos” que
administran sus areas con una actitud cerrada en la rueda operativa. Entendemos

esto haya podido generarse por el cumplimiento de objetivos unilaterales,
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impuestos en la propia area, ante la ausencia de objetivos globales definidos por
la Gerencia. La participacién de la Gerencia en aspectos tacticos entendemos de
algunas de las areas ha generado la falta de delegacion efectiva de las decisiones
correspondientes, colaborando a la actitud cerrada en la rueda operativa.

Para enfrentar la resistencia al cambio, tomaremos en cuenta lo expresado por
los autores consultados.

Para “descongelar’ puede recurrirse al acelerador “urgencia enfocada en una
gran oportunidad"”, creando la Declaracién de la Gran Oportunidad, a partir de la
cual puede sentirse la necesidad del cambio. Si bien entendemos que la mejor
Declaracion de la Gran Oportunidad es elaborada por el personal de la propia
empresa, a los fines de este estudio y considerando la vision/estrategia

identificada se propone:

Siendo una empresa con amplia trayectoria en el rubro, en un pais con altos
estandares de calidad en jeans, tenemos la oportunidad de lograr exclusividad en
nuestros clientes y, por lo tanto, la sustentabilidad de la empresa si ofrecemos, en
tiempo y forma, sus requerimientos y con la calidad que lo desee. También
debemos posicionar la marca de producto terminado como simbolo de calidad y
precio para que, aumentando la inversion, alcancemos una participacién mayor a

la actual

Se entiende que no es necesario constituir el grupo de urgencia, dado que la
estructura de la empresa no es extensa y la constitucion de este grupo seria
similar a la Coalicion Orientadora. La inclusion explicita de “la sustentabilidad de
la empresa” responde a la necesidad de transmitir la “estabilidad del puesto de
trabajo” que actualmente se encuentra como rasgo explicito en la cultura de la
empresa. Este concepto constituye una herramienta para enfrentar la resistencia
al cambio que podria generar la implementacion de ciertas iniciativas estratégicas.

Para “cambiar” recurriremos al acelerador “Coalicién Orientadora”, “vision del
cambio e iniciativas estratégicas”, “ejército de voluntarios” e “impulso de las
iniciativas”, a partir de los cuales se internalizara el cambio. Para formar la
Coalicién Orientadora se recurrira al Jefe de Produccion (debido a su reino de

poder), al Responsable de Productos Quimicos (debido a su alta influencia y a
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liderar la unidad de negocio centro de la estrategia), al Contador (por las
caracteristicas favorables a la estructura de red) y al futuro Responsable de
Producto (como manifestacion de la estrategia para modificar la estructura y
cultura), todos ellos pertenecientes a distintas areas. Si bien entendemos que la
mejor visién de cambio es elaborada por el personal de la propia empresa, a los

fines de este estudio y considerando la visién/estrategia identificada se propone:

Debemos ser una empresa muy agil y lograr un producto terminado de

excelencia para que este represente un 25% de la produccién.
A partir de la misma surgiran iniciativas estratégicas, entre las que se propone:

e Desarrollar TICs que permitan tomar mejores decisiones en menos tiempo
y lograr més rentabilidad

e Generar autonomia en los puestos de areas mas centralizadas para liberar
agenda de la Gerencia

e Implementar gradualmente el trabajo por objetivos implementando ideas de

la Gerencia
Es fundamental aqui el aporte de la Gerencia:

e Difundiendo la Declaracion de Gran Oportunidad y vision de cambio: el alto
nivel de canales potenciales de comunicacion son una oportunidad para
ello dado que pequefios aportes tendran un efecto multiplicador. Otros
factores a favor son los mdltiples espacios (formales e informales) que
comparten los empleados y la concepcion de empresa familiar en donde
prima la confianza entre ellos.

e Manteniendo alineadas estas Ultimas a la vision y estrategia: la
informalidad del proceso de planeacion constituye un riesgo en este punto
dado que la vision y la estrategia no se encuentran explicitadas, por lo que
ocurriria lo mismo con las primeras. Sin embargo, la baja formalizacion de
los procesos de la empresa constituye una ventaja parcial a la hora de

realizar cambios para mantener alineados estos principios.
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Es evidente que para hablar de “ejército” en una empresa donde 4 de los 7
empleados que responden directamente a la Gerencia forman la “comision”,
debemos recurrir a extender estos principios y la participacion en estructura dual,
al sector operativo. El trabajo estrictamente operativo de un operador de proceso
limita en cierta forma su posibilidad de participar en iniciativas. Debido a esto,
resulta fundamental crear la sensaciéon de urgencia en los mismos, para que
puedan entender la potencialidad del cumplimiento de pequefias iniciativas con
triunfos en sus areas.

Para “recongelar” pueden utilizarse los aceleradores “triunfos de corto plazo y
su celebracion”, “aceleracion sostenida” e “institucion del cambio”, a partir de los
cuales se reglamentara el cambio. El cumplimiento y difusion de objetivos de la
Gerencia permitirdn generar una cultura de valoracion del logro de iniciativas.
Esto dara a la red mayor difusion y credibilidad entre los empleados. Si bien la
vision del cambio parece lejana a la actualidad de la empresa, no hemos
encontrado indicios de obstaculos burocréticos que impidan la migracion de los
cambios desde la red (iniciativas logradas) a la jerarquia (procesos controlados).
La gradualidad en las implementaciones sera clave para evitar las frustraciones.

En cumplimiento de los cimientos del sistema de red:

e Muchos agentes de cambio: Puede recurrirse a 3 personas que
actualmente trabajan y 1 persona que ingresara con proximidad (57% del
personal que respondera directamente al Gerente). No se incluye a
Encargados de Turno ni Operadores para estos roles del modelo, dado que
no fueron entrevistados.

e Voluntad: En las 3 personas mencionadas que actualmente trabajan en la
organizacion, se manifestaron intenciones expresas de trabajar en
propésitos que ellos consideran importantes. La Gerencia manifiesta
expresamente la posibilidad, por parte de los empleados, de trabajar con
autonomia en temas importantes.

e Motivacion: Se ha evidenciado motivacion mayormente en 1 persona que
actualmente trabaja. Debera generarse motivacion en el resto
transmitiendo a través de la Declaracion de la Gran Oportunidad, la

posibilidad de llevar a la empresa a un futuro mejor.
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e Liderazgo: Se ha evidenciado liderazgo mayormente en 1 persona que
actualmente trabaja. La adopcion de Iniciativas Estratégicas (esto es
filosofia de objetivos por proyectos) expondra y acrecentara las
caracteristicas de liderazgo del resto.

e Dualidad: La Gerencia evidencia convencimiento a la hora de adecuar, a
partir de su estrategia, la estructura organizacional para moldear la cultura.
La utilizacién de casos de éxito en el proceso informal de planificacion ha

posibilitado la adopcién como modelo de empresas flexibles modelos.

No se ha podido medir autocomplacencia en los empleados pues ciertamente
no han sido probados con desafios en forma de objetivos y no evidencian
comprender la vision/estrategia de la empresa. Si se ha evidenciado falsa
urgencia que atraviesa ciertos puestos claves del personal y se manifiesta ante
logros de corto plazo, que no exhiben una conexion directa con el plan de la
empresa. Si no ha llegado la real sensacion de urgencia al completo nivel tactico,
podemos inferir que tampoco lo ha hecho en gran parte del nivel operativo (no
entrevistado para este trabajo). Tampoco pude evidenciarse “desilusion” respecto
a expresiones de deseo o promesas de la Gerencia no cumplidas. Esto evita la
adopcion como “ruido” del proceso de implementacion.

Es posible utilizar la herramienta de comunicacién extraordinaria sobre
empleados de niveles tacticos y operativos, con la intencién de lograr atencién a
crisis potenciales y presentar efectivamente la capacitacion necesaria. Esta debe
incluir conocimientos sobre los clientes de la empresa y sus ideas de negocio
(vista exterior), asi como la criticidad que cada uno de ellos representa para el
negocio. También es posible recurrir a las personas que constituyen centros de
poder para que actien de lideres a través del ejemplo. Esto con la intencion de
gue la imitacion provoque un impacto profundo y duradero. No se detectd ira ni su
consecuente insurgencia, como consecuencia del uso de amenazas. Esto es
consecuente con el bajo control interno que manifiesta el personal, en el cual
premios y castigos constituyen en su mayor parte comunicaciones verbales de la
Gerencia.

Adoptando como herramienta, la visualizacibn como estructura de red, la

empresa puede representarse de la siguiente manera:
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Figura 23 — Empresa como red

CONTABILIDAD

PLANCHA

LAVADERD
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ASISTENCIA

GERENCIA PRODUCTO

PRODUCCION GERENCIA

MANTEMIMIENTO

PRODUCTOS
auimicos

Fuente: Elaboracion propia

La Gerencia cumple el rol de modelar la forma de trabajo (absorbiendo gran
parte de las decisiones tacticas) y las relaciones interpersonales (mediante
amplias vias de comunicacion con el personal que responde directamente a la
misma). Al tratarse de una empresa con una vision, que representamos ahora en
la Declaracion de la Gran Oportunidad, en la cual adquiere mayor envergadura
que la evidenciada en la actualidad, requiere una estructura formalmente
sancionada que acompairie a la figura de la Gerencia.

Expresado en otros términos, la vision sefiala la estructura requerida, que
debe vislumbrarse con claridad en una estructura manifiesta. Deberan tomarse a
continuacion las acciones necesarias para ajustar la estructura existente, logrando
gue en algun momento coincida con la estructura presunta, momento en el cual la
cultura habré sido alineada.

¢De qué acciones hablamos? En primer lugar, nos referimos a niveles
ejecutivos intermedios (un verdadero sistema decisorio) que se representan en la
propuesta planteada como parte de la Coalision Orientadora. Esto permitira
cumplir las necesidades que hemos planteado a lo largo de todo este trabajo y
gue hemos presentado como iniciativas estratégicas: un sistema de trabajo con
TICs, autonomia del personal y trabajo por objetivos.
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De esta forma se podra combatir las ya planteadas e interrelacionadas
dificultades que presenta la empresa como PyME, relativas a su administracion
estratégica: estrategia, estructura y cultura en conjunto y las variables sobre las

cuales estas caracteristicas repercuten.

7.11. Producto Terminado

Es evidente que las actividades de produccion de prendas de vestir (area
denominada “producto terminado”) constituye una oportunidad estratégica para la
empresa y por esto debe abordarse como una Unidad Estratégica de Negocios
(UEN). Nos encontramos ante una situacién en la que se ha visto aumentada la
complejidad y diversidad de productos y mercados, tomando como referencia la
empresa original con el tradicional servicio de lavado. Esto permitira obtener las
ventajas comerciales de aplicar la diferenciacién de productos y segmentacion de
los clientes, aspectos que exceden al trabajo. También excede al trabajo la
inteligencia de mercados, que permitird confirmar las tendencias del mercado y la
rentabilidad de esta UEN, percibidas hoy en dia por su Gerente.

La UEN debera tener una estrategia comun, y diferente a la del resto de la
empresa mas asentada: expandir su mercado para constituir el 25% de las ventas
de la empresa. Por esto deberd gestionarse de una manera estratégica y
auténoma, dotando al nuevo responsable de la autoridad y responsabilidad para
integrar todas las funciones que la integran con eficiencia.

Respecto a estrategia, debe entenderse a producto terminado como la
“estrella” del negocio. A priori autosuficiente, la futura estrategia de marketing o de
diferenciacion del producto puede convertirla en una UEN con faltante de liquidez.
Esto debera ser potenciado con capital de la “vaca” del negocio: las actividades
de servicio.

Deberan identificarse aquellos proveedores, clientes e intermediarios criticos,
para derrumbar las paredes y formar una comunidad de cooperacion para lograr
productos cada vez mas innovadores y valiosos. Este trabajo debera realizarse en
primera instancia con los proveedores de las telas recepcionadas, del servicio de
corte de piezas, del servicio de confeccion de pantalones y del servicio de
terminacion y packaging. Luego deberan abordarse los clientes e intermediarios

para alinear sus expectativas con las capacidades de la empresa. Pero también
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se debera mantener dialogo con competidores directos e indirectos, para abordar
los problemas comunes de la industria y encontrar soluciones que impulsen el
nicho de mercado para todos, esto es, extender la red hacia afuera, hacia el
océano ahora azul.

Hecho esto se podra planificar las actividades de la UEN y, como hemos
seflalado repetidamente, crear una estructura organizacional que se ajuste a la
estrategia y le permita operar &gilmente. Para ello deberemos pensar los
procesos de la UEN a partir de su cadena de valor:

e 5 actividades primarias:

o Logistica de Entrada: sector interno de “recepcion de tela”
relacionado al proveedor de telas.

o Operaciones: sector interno de “lavado” relacionado a proveedores
de “corte de piezas”, “confeccion de pantalones” y “terminacion y
packaging”.

o Logistica de Salida: sector interno de entrega,
o Marketing y Ventas
o Yy Servicio al cliente
e 4 actividades de apoyo:
o Infraestructura de la Empresa
o Gestion de Recursos Humanos
o Desarrollo de Tecnologia
o Compras.

Si bien las 5 actividades primarias son ejecutadas por sectores especificos en
la parte “servicio” de la empresa, para la parte “producto terminado” deben
descentralizarse subordindndose al Responsable de Producto Terminado para
brindar autonomia y especializacion. Las actividades de apoyo es conveniente
sean ejecutadas por los mismos responsables en toda la empresa, esto es sin
descentralizacion (infraestructura por el Responsable de Produccion, Recursos

Humanos por la Responsables de Recursos Humanos, Tecnologia por el Gerente
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y Compras por el Contador). EI Responsable de Producto Terminado ejerce una

autoridad matricial sobre estos.

8. CONCLUSIONES

Se ha presentado una nueva técnica de estructura organizacional, analizada
desde la literatura y desde la propia gestion de la organizacion objeto de estudio,
no sin antes hacer explicito el paradigma del siglo XXI en el que se inscribe. Se
estudié una empresa cuya Gerencia reconoce la necesidad de la transformacion,
pero que aun no ha orientado sus acciones a soluciones gerenciales ofrecidas en
el mercado. Se analizaron, a través de la entrevista, sus actuales aspectos
estructurales, vinculados a la estrategia y cultura, y se propuso una solucion no
convencional cuyos pilares se estudiaron previamente.

Es innegable que nos encontramos en un periodo de transicion en la préactica
administrativa, en la que conviven las estructuras tradicionales y las estructuras
modernas, que aun no han adquirido una definicion comun y aceptada, incluso
planteandose la no existencia de una forma Optima de organizar. Este trabajo
aborda la convivencia de ambos sistemas, en lo que se denomina estructura dual,
permitiendo obtener los beneficios que, bien implementados y mantenidos,
pueden generar estos en forma simultanea.

El primero de los objetivos de este trabajo consistia en diagnosticar su disefio
formal y contrastarlo con su funcionamiento real. No fue posible llevar a cabo el
contraste planteado. Aunque existen algunas definiciones y documentos, la
empresa presenta escaso disefio formal. Para confeccionar el diagrama de flujo,
la rueda operativa o el organigrama debid recurrirse a la realidad empresa, esto
es, abordar directamente su funcionamiento real. Encontramos que las
herramientas diagrama de flujo y rueda operativa, mediante el analisis de las
operaciones de la empresa, nos permite obtener un organigrama téacito de la
misma. Si bien este no abarca todo lo que la estructura implica, si nos anticipa
algunos aspectos derivados de la forma de pensar de las personas (que es

influida por la estructura). Analizando luego cada uno de los parametros de disefio
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planteados, a través de entrevistas con las personas de la organizacion, es
posible lograr un diagnostico satisfactorio de la estructura organizacional.

También se planteaba en el primer objetivo comprender la manera en que la
estrategia y la cultura organizacional influian. La vision debe estar notoriamente
alineada a una estrategia y ambas deben ser comunicadas efectivamente al
personal, para que de esta manera influyan en los aspectos de la estructura que
el comportamiento del mismo determina. De otras maneras la estructura sera
influida solo por decisiones directivas, generando posibles contradicciones con
otros aspectos afectados por el accionar de las personas. También resulta
fundamental para la Direccion la toma de acciones efectivas para que la “cultura
deseada” se convierta en la “cultura disefada” y esta puede sobreponerse a la
‘cultura debida al accionar del personal’. De otra forma también se generaran
contradicciones. De esta manera damos por confirmada la segunda de las
hipotesis, es decir, es posible que el Gerente de una PyME disefio una estrategia
y cultura organizacional que acomparfie la nueva estructura organizacional.

El segundo de los objetivos consistia en detectar los factores negativos y
positivos que influirdn en la implementacion del modelo dual. Se infiridé que es
viable la implementacion de un modelo estructural moderno y se hallaron factores

negativos/positivos del personal a considerar. Entre los primeros encontramos:

e desconocimiento de iniciativas estratégicas

e cultura incompatible

e capacitacion insuficiente

e falta de comunicacion de la Direccion de sus expectativas

e desconfianza a compartir datos estratégicos

e desconocimiento de las oportunidades y amenazas

¢ insensibilidad a las consecuencias de sus acciones sobre el negocio
e ausencia de pensamiento lateral

e ausencia de creatividad

e ausencia de objetivos por proyectos

o falta de visualizacion de objetivos globales

Por otro lado, se identificaron también factores positivos:
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¢ identificacion de las problematicas anteriores

e existencia de multiples canales potenciales de comunicacion
e tendencia a la baja del control intenso

e comprension de la necesidad de colaboracion

e equipos de trabajo efectivos

e dinamismo de la informacioén

También planteaba este segundo objetivo identificar las partes de la estructura
organizacional tradicional que deben considerarse particularmente. Se hallo,
como podia anticiparse a través del organigrama, considerable centralizacién de
influencia en algunas areas. También se evidencié un efecto “sub-cultura” en la
mayoria de ellas, debido a la falta de establecimiento de objetivos globales, que
lleva a la desconexion entre las areas centrales y las necesidades del negocio. El
liderazgo y la motivacion se presentan en valores bajos.

El tercero de los objetivos planteaba presentar las partes de la estructura
organizacional tradicional en las que deben aplicarse. Para ello se recurrié a la
analogia bioldgica y a la representacion de la empresa como sistema, como nexo
entre la empresa actual y el modelo planteado. Debiendo abordar también seguin
este objetivo el como y la forma en que debia aplicarse el modelo, se analizé en
primer lugar como podia fallar el proceso de cambio. Se ha evidenciado
resistencia al cambio, concentracién de iniciativas claves en pocas personas y
“gerentes operativos”. Para sortear estos obstaculos se plante6 abordar los 8
aceleradores del sistema dual en 3 etapas para enfrentar el cambio.

Se recurre a la herramienta Declaracién de la Gran Oportunidad, la coalision
orientadora, la vision del cambio y las iniciativas estratégicas (a través de
objetivos de la Gerencia), no asi al grupo de emergencia por el tamafio de la
empresa. No se incluyé en el estudio al sector operativo de la empresa, aspecto
gue imposibilita plantear la utilizacion del ejército de voluntarios. Todo este
proceso debe ser secuencial y gradual, apoyado firmemente por la Gerencia.

Entre los cimientos planteados para el sistema, la cantidad de agentes de
cambio, la voluntad y la dualidad no se presentan como inconvenientes en la

implementacion. No puede afirmarse lo mismo de la motivacion y el liderazgo que,
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como anteriormente se manifesto, no se evidencian en forma considerable en la
organizacion. Aparecen como pilares la generaciéon de urgencia en el personal
gue no manifiesta tenerla y la capacitacion para lograr agentes adecuados al
nuevo sistema. Se podra recurrir a los lideres actuales, manteniendo el bajo nivel
de control interno existente.

En el contexto actual donde el conocimiento es la capacidad organizacional
gue mayores ventajas competitivas genera, la empresa debe participar del
proceso tecnologico generando y circulandolo. Esto surge a raiz de la
imposibilidad de participar apropiandolo, en un mercado global del conocimiento
codificado que se disputan las grandes empresas. ¢CoOmo logra esto?
Principalmente con un equipo de trabajo consolidado (coalicion orientadora) que
logre (iniciativas estratégicas): la incorporacion de tecnologias de informacion y
comunicacion, el fomento de la autonomia de los empleados y un estilo de trabajo
por objetivos.

Se identific6 como Unidad Estratégica de Negocios (UEN) a la produccién de
producto terminado, dada su importancia futura en la rentabilidad de la empresa.
Se sefiala la importancia realizar una posterior inteligencia de mercado y
segmentacion de clientes, para aprovechar las ventajas competitivas. Se
remarcan estrategias de marketing agresivo dirigidas crecer la participacion de
mercado de la UEN y una estrategia de estructura flexible hacia proveedores,
clientes y competidores. Dado que alun no existe una estructura formal para la
misma, se plantean considerar las actividades de la cadena de valor en el armado
de la misma.

Finalmente se confeccion6 el grafico que plantea el sistema de red. Este y el
organigrama tradicional anteriormente planteado, combinados, conforman el
sistema organizacional dual. De esta manera, damos por confirmada la primera
de las hipotesis, esto es, es posible disefiar una estructura organizacional dual
clara y concreta susceptible de ser implementada en una PyME. Debemos
remarcar que algunos de los aspectos de este sistema resultan excesivos o
redundantes ante la limitada cantidad de personal y el amplio circuito

comunicacional informal que inherentemente posee PyME. No obstante, gran
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parte de estos resultan aplicables mediante herramientas adaptadas e
intermedias como las que se ilustraron en este trabajo.

Es por esto mismo que surge como linea futura para investigar cual seria el
efectivo impacto en la empresa. Esto es, intentar anticipar qué reales beneficios
traeria aparejada la implementacion. En el mismo sentido tratar de prever qué
dificultades ocasionaria al status quo organizacional actual. Esto validaria las
ventajas planteadas de lo aqui propuesto y reforzaria su importancia en el
contexto de mercado actual.

Yendo un poco mas alla del alcance actual, surge la posibilidad de investigar
la aplicabilidad en otras empresas. ¢COmo tratar esto? En primera instancia
recomponiendo algunas de las variables aqui planteadas que influyen
positivamente en forma general para otros tipos de empresa. En segundo lugar
desglosando las pautas que lo delimitan para llegar a obstaculos también
genéricos aplicables a otros tipos de empresa. Por ultimo, juzgando la interaccion
de estos elementos en otros posibles casos de empresas para lograr la
generalidad planteada. Una adecuada reflexion de dichos puntos hard posible
aplicar, con cierta razon, la propuesta a otras organizaciones. Lo mencionado

constituiria el mayor de los aportes cientificos de esta investigacion.
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9. ANEXOS

9.1. Anexol

¢Cuadl es su puesto de trabajo?

Cuales son sus funciones/tareas/responsabilidades?
Comentarios adicionales:

¢Con qué puestos suele trabajar en conjunto?

¢Quién es su jefe? ¢Tiene personas a cargo?

¢Cuenta con algun procedimiento para realizar su trabajo?
¢Cuenta con alguna especificacién para entregar trabajos?
¢Cuenta con alguna descripcidn de su puesto de trabajo?
éConoce algun documento con normas de trabajo?

¢Ha visto en esta empresa algin comité, personas con puestos
provisorios, algiin proyecto a cargo o coordinando dreas distintas?

¢Ha visto en esta empresa personas con mas de un jefe?

9.2. Anexo 2

¢Cuadl es su puesto de
trabajo?

Cuales son sus
funciones/tareas/respons
abilidades?

Comentarios adicionales:

Ultimas decisiones o decisiones usuales?
PRODUCCION
EXPEDICION
PRODUCTO
CENTRALIZACION PRODUCTOS QUIMICOS
CONTABILIDAD
RECURSOS HUMANOS
PRODUCTO TERMINADO

Objetivo de largo plazo que genera compromiso y

VISION sentido de identidad

Cual es?

Funciona?

Se cumplen estos pasos de estrategia?

e A partir de la vision definir objetivos

¢ De un estudio FODA, establecer cdmo se logrard en un
plan

e Cumplirlo

Herramientas y modelos de planeamiento estratégico?
Soluciones relacionadas a la "cultura organizacional"?
Planeamiento segun Pinchot I1I?

ESTRATEGIA

Se reconoce esto en la cultura?
Constituido por un conjunto de valores y creencias
Creado y asimilado por el disefio de la alta direccién y
CULTURA la accion del grupo de personas
Constituye un modelo de referencia para las
decisiones
Daidentidad relativamente estable
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9.3. Anexo 3

Nivel

Nivel 1 . Comentario Nivel 5
percibido

Dificultad de reaccion al entorno
Ej: crecimiento de un competidor, surgimiento de nuevos
ESTRUCTURA clientes, surgimiento de una nueva tecnologia, etc

Exceso de jefes y reglamentaciones
Ej: muchos niveles de mando, reglas muy estrictas, etc

Facilidad de implementar cambios
Ej: un nuevo producto, una nueva maquina, un nuevo jefe, un
nuevo horario, etc

Adecuada delegacion de decisiones
Ej: decisiones operativas no ocupan la agenda de un jefe

Que el desempefio sea correcto, aun a costa del exceso y
complejidad de procedimientos
Ej: complicadas interdependencias internas

EXPECTATIVAS DE LA
ALTA DIRECCION

Que los empleados sean auténomos, alin a costa de riesgos
Ej: decisiones operativas y hasta tacticas a cargo de empleados

Practicamente no hay restriccion de acceso a los datos
SISTEMAS DE, El acceso a los datos es exclusivo de jefes . Y .
INFORMACION PARA EL Ej: datos claves de los clientes
DESEMPENO El acceso a capacitaciones es exclusivo de jefes Hay un ambiente facilitador de nuevos talentos
CONTROL Intenso y castigador de quienes no cumplen Empleados con autoridad propensos a correr riesgos
CULTURA Se mira al interior de |a organizacién Orientada hacia el exterior de la organizacion

94. Anexo 4

Nivel propio

MODELO MENTAL
Posibilidad de identificar nuestras limitaciones

APRENDIZAJE EN EQUIPO
Aptitudes para formar grupos que trasciendan
esas limitaciones

DOMINIO PERSONAL
Posibilidad de identificar las consecuencias de
nuestros actos

95. Anexo 5

VISION COMPARTIDA
Objetivo de largo plazo que genera
compromiso y sentido de identidad

Cudl es la estrategia de la empresa?

Se implementa? Se logra?

Cuales son los valores de la
empresa? Qué esta bien o qué esta
mal?

Se respeta?

Hace mucho tiempo? Como se
implementé?

Nivel ajeno promedio
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9.6. Anexo 6

Nombre:

1. Caracteristicas Dominantes

a. La organizacion permite el desarrollo personal. El dmbito de trabajo es familiary
relajado. Se comparten temas personales.

b. La organizacion es considerada como un lugar dinamico e innovador. Las personas
apuntan a la excelenciay estan dispuestas a tomar riesgos.

c La organizacion esta muy orientada a los resultados. Las personas se preocupan por
completar las tareas, son muy competitivas y estdn orientadas a lograr los objetivos.
d La organizacién es muy estructurada y controlada. Las actividades se desarrollan de
acuerdo a procedimientos estandares estrictamente formalizados.

2. Liderazgo Organizacional

a El liderazgo se entiende como una actividad fuertemente orientada a resultados,
basado en el sentido comun.

b El liderazgo se entiende como una actividad facilitadora del trabajo.

cEl liderazgo se entiende como una actividad de coordinacidn, estructuracién y que
prioriza la eficiencia.

d El liderazgo se entiende como una actividad motivadora, que fomenta la innovacion,
el emprendedurismo y la toma de riesgos.

3. Estilo de Gestion

a El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por favorecer la iniciativa
individual y el desarrollo de la innovacion.

b El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la alta competitividad y esta
fuertemente orientado a resultados.

c El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la estabilidad laboral y la
previsibilidad.

d El estilo de gestidn en la organizacidn se caracteriza por el trabajo en equipoy la
participacion.

4. Factores de integracion

a El factor de integracion de la organizacion es la formalizacidn de normas y politicas. El
lema es “lo importante es el orden”.

b El factor de integracion de la organizacidn es la lealtad y la confianza. El lema es
“ponete la camiseta”.

c El factor de integracion de la organizacion es el logro de los objetivos. El lema es
“ganadores siempre”.

d El factor de integracidn de la organizacion es el liderazgo, la innovaciony el
desarrollo. El lema es “estar en la cresta de la ola”.

5. Enfasis estratégico

a La organizacion hace énfasis en el desarrollo del capital humano y la confianza. La
participacion y la opinién son valores predominantes.

b La organizacion hace énfasis en la permanenciay la estabilidad. La eficiencia y el
control de gestidn son valores predominantes.

c La organizacion hace énfasis en incorporar nuevos recursos y crear nuevos desafios. La
generacion de oportunidades es el valor predominante.

d La organizacion hace énfasis en acciones competitivas y el logro de objetivos. Ganar
participacion en el mercado es el valor predominante.

6. Criterios de éxitos

a La organizacion define su éxito en base a la eficiencia, los bajos costos y la estabilidad
en la programacion.

b La organizacidn define su éxito en base a incrementar su participacion en el mercado
superando a la competencia.

c La organizacion define su éxito en base al desarrollo del capital humano, el trabajo en
equipo, el compromiso de los empleados y la preocupacion por las personas.

d La organizacidn define su éxito en base a desarrollar productos Unicos e innovadores.
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9.7. Anexo7

Si el Gerente dejara sus funciones, équién seria la persona mas
indicada para conducir la empresa?

Suponiendo que trabajaras 30 afios mas en la empresa, ¢cuales serian
tus objetivos de corto, mediano y largo plazo?

Excluyendo las personas a tu cargo, ¢de quienes necesitas? équé
necesitas de ellos? ¢quienes necesitan de vos? ¢qué necesitan de
vos?

¢En qué trabajos o proyectos te sentis lider? ¢En cudles destacas
tecnicamente?

¢En cudles destacas resolviendo conflictos? ¢En cudles destacas
coordinando personas?

¢Qué trabajos o proyectos te motivan (estado superador a "estar
bien")?
9.8. Anexo 8

éCémo la solés resolver?

éUnadificultad que (Esimportante? éQuién/esesel S
RACIONALIDAD LIMITADA O tengas con frecuencia? éPor qué? responsable de esto? ¢Que ot;as maneras se te
PENSAMIENTO LATERAL (.)(C:Lfrrenl. .
éUnadificultad que ¢Fue importante? ¢Quién/eserael (‘ ortm aresolviste?
FLUIDEZ, FLEXIBILIDAD Y ORIGINALIDAD hayas tenido? ¢Por qué? responsable de esto? Qué °‘;as maneras se te
ocurren?
Jp; s
PREMIOS Y CASTIGOS U OBJETIVOS POR ¢ Un conflicto que hayas ¢Fue importante? ¢Quién/eserael fg‘”[“’:e resolvié? .
PROYECTOS tenido con alguien? éPorqué? responsable de esto? ¢Hue otras maneras se te
ocurren?
i 1 N . P}
ESTRUCTURA DINAMICA ¢Lasituacién mas dificil eSeria ¢Quién/es seria el ¢Como podrias resolverlo?

importante? ¢Por ¢Qué otras maneras se te
responsable de esto?

que podrias enfrentar? .
qué? ocurren?

¢Que objetivos
RACIONALIDAD LIMITADA O permite cumplir?
PENSAMIENTO LATERAL
¢Que objetivos

FLUIDEZ, FLEXIBILIDAD Y ORIGINALIDAD permitié cumplir? ¢Que ocurre sise

¢éQue ocurre si no cumplen de ¢Quién evalta
se cumplen? manera eso?

PREMIOS Y CASTIGOS U OBJETIVOS POR  ¢Que objetivos .
sobresaliente?

PROYECTOS permitié cumplir?

ESTRUCTURA DINAMICA ¢Que objetivos
permitiria cumplir?

Nombre: Entrevistado
. . ., ¢Tendriashoysu ¢Trabajaste en ¢En esa persona
¢Es posible una reunion -, ) " \
hoy? Informacién conjunto o se puede “verse
disponible? ayudaron? toda laempresa?
Gerente OK/NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Asistente de Gerente OK /NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Responsable de Productos Quimicos OK/NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Responsable de Recursos Humanos OK/NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Contador OK/NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Jefe de Produccién OK/NO OK OK/NO OK OK/NO OK OK /NO OK
Responsable de Expedicidn OK /NO OK OK /NO OK OK /NO OK OK / NO OK
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