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RESUMEN

El disefio de una estructura que funcione en una organizacion presupone que si un
ejecutivo, puede colocar las adecuadascasillasdel organigrama, establecer entre
ellas la apropiada jerarquia y poner en su frente buenos hombres que las dirijan,
la empresa sera un éxito. Con esa finalidad, la mayoria de empresas se embarcan

en importantes reorganizaciones.

Las consideraciones presentadas para la adaptacion de la
estructuraorganizacional de la empresa Apuestas Azar, tiene en cuenta la
empresa desde una perspectiva de procesos en lugar de hacerlo desde una

perspectiva de estructura funcional de organizacion.

La distincidon entre concepcion horizontal y concepcion vertical de la empresa es
fundamental a la horade redisefiarla; el objetivo de una reorganizacion es mejorar
la actividad de la empresa, sin embargo en la mayoria de los casos, la actividad de
la empresa es resultado de la eficacia de los procesos interfuncionales es decir el

sistema horizontal.



Por lo tanto, la meta, de la mayoria de las reorganizaciones debe ser la de mejorar
la eficacia de la organizacion horizontal, de modo que esta debe mejorar, analizar
y redisefarel sistema horizontal y los procesosinterfuncionales criticos, de tal
forma que se satisfagan las exigencias delos clientes y logre las metas de la
organizacion,replanteando loslimitesorganizacionales yredisefiando las relaciones
de dependencia para que favorezcan la eficacia del sistema.

Palabras clave:Estructura, Organigrama, organizacion horizontal, procesos.



SUMMARY

The design of a structure that works within an organization assumes that if an
Executive can put the appropriate boxes in the organizational structure, establish
the appropriate hierarchy between them and his forehead good men that turn, the
company will be a success. To that end, the majority of the companies embark on

major reorganizations.

The considerations submitted for the adaptation of random betting company's
organizational structure, takes into account considering the company from a
process perspective rather than from the perspective of functional organizational

structure.

The distinction between design horizontal and vertical design of the company is
essential to redesign reorganization aims to improve the activity of the company,
however in most cases, the activity of the company is the result of the

effectiveness of the interfuncionales processes i.e. horizontal system.

Therefore, the goal of the majority of the reorganization should be to improve the

effectiveness of horizontal organization; so a reorganization should be to improve,



analyse and redesign the horizontal system and interfuncionales critical processes,
in such a way that to cover the demands of customers and achieve the goals of the
Organization, allow rethink the limits of the Organization, and redesign the
dependency relationships to ensure that they support the effectiveness of the

horizontal system.

Words key: structure, organizational structure, horizontal organization, processes.
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1. INTRODUCCION

El entorno competitivo y continuamente en cambio, plantea un tremendo desafio
para los directores de empresa, el cual ya no es un fenomeno pasajero. Al
aumentar las exigencias de los consumidores, la competencia mundial y la
liberacion de sectores en todo el mundo,ha demostrado que la inestabilidad actual
de los mercados no va a desaparecer; el cambio es y seguird siendo la Unica

constante.

Con este planteamiento se prende una alarma,que ha sido recogida en numerosos
tratados, libros y articulos,y adoptada por algunos hombres de empresa. La
inquietud no proviene en que los directores de empresa no conozcan y

comprendan el problema, sino que no hagan lo mas apropiado para resolverlo.

Lo planteado en el presente trabajo de grado se logra porque se dispone de un
marco y de un conjunto de herramientas que sirven para resolver el problema de

modo apropiado.

Al examinar la literatura sobre gestion de empresas, los cursillos de formacion y
los servicios ofertados por asesores de empresa, he encontrado algunas teorias,

sugerencias y herramientas de gran valor; sin embargo no he visto ninguna



metodologia para la mejora de la actividad,que sea conceptualmente solida,

exhaustiva y de facil aplicacion practica y basada en la experiencia.

Se plantea la adaptacion de la estructura organizacional de la empresa
“‘Apuestas Azar S.A.”, fundamentada en los tres niveles de actividad, cuyo
planteamiento cumple los requisitos para dirigir y gestionar el cambio en la

empresa.

Mediantela Gestion de Procesos, se ha comprobado que los directores de
empresa en especial los de mas alto nivel, deben centrar su atencion tanto o mas
en el flujo de productos, documentos e informacion, entre departamentos que en la

actividad desarrollada dentro de estos.

La gestién de procesos ofrece una metodologia para controlar todos los espacios

en blanco que existen entre los distintos recuadros del organigrama.

2. LA FUNDAMENTACION DEL NUEVO PLANTEAMIENTO

ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refierea la forma en que las actividades de una

organizacion se dividen, organizan y coordinan. La descripcion de Ernest Dale

10



acerca de lo que es organizar, como un proceso de cinco pasos nos provee una

buena estructura para nuestro planteamiento.’

1. Hacer una lista del trabajo que necesita realizarse para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

2. Dividir todo el trabajo en actividades que puedan desempefar logica y
coémodamente individuos o grupos. A esto se refiere como division del

trabajo.

3. Combinar las actividades de manera logica y eficiente, al hecho de
agrupar actividades y empleados lo llamaremos por lo general

departamentalizacion.

4. Establecer mecanismos para la coordinacion. Esta integracion de los
esfuerzos individuales de grupo y de departamento facilita el logro de los

objetivos.

5. Controlar la efectividad de las estructuras organizacionales y ajustarlas a

las necesidades.

!Stoner y Freeeman, (1994), Administracion, Quinta Edicién. México
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La mayoria de las estructuras organizacionales son demasiado complejas para
transmitirse verbalmente. Por esta razon, los administradores trazan comunmente

lo que se llama el organigrama.

2.1.TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los departamentos de una organizacion pueden estructurarse formalmente de tres

maneras: por funcion, por producto /mercado y en forma matricial.

La organizacion por funcion retne en un departamento a todos los que realizan
una actividad ovarias actividades relacionadas entre si. Puede tener

departamentos individuales de produccién, mercadotecnia y ventas.

Freeeman y Stoner, (1994), manifiestan que la organizacion por producto /
mercado, frecuentemente denominada organizacion por division, reine en una
unidad de trabajo a todos los que intervienen en la generacion y mercadotecnia de
un producto o grupos afines de productos a los que se hayan en cierta region
geografica o a los que tratan con determinado tipo de cliente. En este caso la

organizacion podria incluir divisiones individuales de productos, el jefe de cada

12



division sera el responsable de la produccién, la mercadotecnia y ventas en su

unidad. (Ejemplo: General Motors).

En la organizacion matricial, existen dos tipos simultaneos de estructura. Los
departamentos funcionales permanentes,poseen autoridad para las actividades y
estandares profesionales de sus unidades: pero se crean equipos de proyectos
segun se necesite para poner en practica programas especificos. De varios
departamentos funcionales permanentes se seleccionan los integrantes del equipo
gue estan subordinados a un administrador de proyectos, responsable por los

resultados del trabajo en equipo.

2.2.DISENO DE UNA ESTRUCTURA QUE FUNCIONE EN

UNAORGANIZACION.

Brache y Rummler (1990), manifiestan que la distincion entre concepcién
horizontal y concepcion vertical de la empresa es fundamental a la hora de
redisefiarla; el objetivo de una reorganizacion es mejorar la actividad de la
empresa, sin embargo en la mayoria de los casos, la actividad de la empresaesel

resultado de la eficaciade los procesos interfuncionales (el sistema horizontal).
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Por lo tanto,la meta de la mayoria de las reorganizaciones debe ser la de mejorar
la eficacia de la organizacion horizontal; de modo que una reorganizacion debe
seguir los siguientes pasos: Analizar y redisefiar el sistema horizontal, es decir los
procesos interfuncionales criticos, de forma que cubra las exigencias de los
clientes y logre las metas de la organizacion; replantear los limites de la
organizacion es decir redisefiar las relaciones de dependencia para que

favorezcan la eficacia del sistema horizontal.

En efecto la forma, debe acomodarse a la funcion, muchas reorganizaciones se
llevan a cabo prestando solo atencidn a la perspectiva vertical, es decir las
relaciones de dependencia sin un conocimiento real de las necesidades del
sistema horizontal: en el peor de los casos esto suele dar por resultado que la
reorganizacion al final produce una optimizacion de la actividad de alguna funcion
y la sub optimizacién del sistema horizontal y de la actividad de la organizacién en
su conjunto; en el mejor de los casos, puede ocurrir que la reestructuracion
favorezca sin habérselo propuesto. Pero la necesidad de que el sistema horizontal
sea eficaz tiene demasiada importancia para dejarlo al azar. Eso es sencillamente
lo que significa “Estructuracion de la Organizacion”. Si deseamos que la

organizacion funcione bien, es necesario disefarla para ello.
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3. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y LA ESTRATEGIA (THE

STARMODEL).?

El modelo de marco para el disefio de “Star” organizacion es la base en la que una
empresa basa su oferta de disefios. El marco consiste en una serie de politicas de
disefio que son controlables por la administracion y pueden influir en el

comportamiento de los empleados.

Las politicas son las herramientas con las que la gestion debe convertirse en
experto en el fin de influir en las decisiones y comportamientos de sus

organizaciones con eficacia.

El marco de disefio de la organizacion representada en la Figura 1, se llama
el"StarModel". En el modelo de la estrella, las politicas de disefio se dividen en

cinco categorias.

La Primera, es la estrategia, lo que determina la direccion. La segunda es la
estructura, que determina la ubicacion del poder de decision. La tercera son los
procesos,que tienen que ver con el flujo de informacion, son los medios de

responder a las tecnologias de la informacion. La cuarta los premios vy

“Disefio de organizaciones dinamicas por Galbraith, Downey y
Kates, publicados por Jossey-Bass en 2002
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recompensas, sistemas que influyen en la motivacion de las personas para llevar a

cabo sus actividades y la direccion de los objetivos de la organizacion.

La quinta categoria del modelo se compone de las politicasrelativas a las
personas(politicas de recursos humanos), que influyen frecuentemente para
definir los perfiles de los empleados y las habilidades requeridas para la actividad

a desarrollar.

Structure

[ >

Rewards

<\

Processes

Figura 1-La estrella del modelo

Fuente: Disefio de organizaciones dinamicas por Galbraith, Downey(2001)
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La Estrategia es la formula ganadora de una compaifia.La Estrategia de la
empresa no soloespecifica las metas y objetivos que deben alcanzarse, y los
valores y las misiones que se persiguen, sino que establece la direccidon basica de

la empresa.

Ella delinea especificamente los productos o servicios que se prestaran, el
mercado y el valor que se ofertan al cliente. También especifica las fuentes de

ventaja competitiva.

Tradicionalmente, la estrategia es el primer componente del Modelo de Estrella
gue se deberealizar. Es importante en el proceso de disefio de la organizacién, ya

gue establece los criterios para elegir entre formas alternativas de organizacion.

Cada forma de organizacion permite a algunas actividades ser la evidencia de un
buen desempeiio, a menudo a expensas de otras actividades que si aportan a la
estrategia. La eleccién de alternativas de organizacion, inevitablemente, implica

hacer concesiones mutuas.
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3.1.LA ESTRATEGIA

La Estrategia dicta cuales son las actividades mas necesarias, lo que servira de
base para aprovechar lo mejor de las ventajas y desventajas en el disefio de la
organizaciéon. La Matriz de organizaciones se produce cuando dos o0 mas
actividades deben llevarse a cabo sin obstaculizar la otra. En vez de escoger la
"O" matriz requiere de un abarcador del"Y". Las empresas quieren y necesitan ser

globales y locales a la vez.

3.2.LA ESTRUCTURA

La estructura de la organizacion determina la posicién de poder y la autoridad en
la organizacion. La Estructura de las politicas se divide en cuatro areas:

* Especializacion

* Forma

* Distribucion del poder

» Departamentalizacion

La especializacion se refiere al tipo y nimero de especialidades de empleo en la

ejecucion. La Forma se refiere al nimero de personas que constituyen el Servicio

18



o actividad en cada nivel de la estructura. Gran numero de personas en cada
departamentocrea estructuras de organizacibn plana con pocos niveles. La
distribucion de poder, en su dimension vertical, se refiere a la centralizacion o la
descentralizacion;en su dimension lateral, se refiere al movimiento del poder del
departamento que se ocupa directamente. La Departamentalizacion es la base
para la formacion de los departamentos en cada nivel de la estructura y las
dimensiones estandar delas cuales los departamentos forman son funciones,
productos, procesos de flujo de trabajo, los mercados, los clientes y la geografia.
Estructuras matriciales son aquellas en los que dos o0 mas dimensionesinforman al

mismo lider en el mismo nivel.

3.3.LOS PROCESOS

El flujo de la Informacion y los procesos de decision son varios en la organizacion,
estos sonsu fisiologia o funcionamiento. Los procesos de gestion son a la vez

verticales y horizontales.

Los procesos verticales son por lo general la planificacion empresarial y los
procesos de presupuestacion. Las necesidades de los diferentes departamentos
son el centro y las prioridades se deciden para la presupuestacion y asignacion de

los recursos de capital, investigacion desarrollo y formacion, etc.Estos procesos de
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gestion son fundamentales para el funcionamiento eficaz de la matriz en las

organizaciones. Ellos necesitan el apoyo de multidimensionales sistemas de

/ \
// \
/

\

informacion.

/

Figura 2: Relaciones Procesos laterales
Fuente: Disefo de organizaciones el Modelo Estrella. Galbraith, Downey y

Kates 2001.

Los procesoshorizontales, también conocidos como procesos laterales, como se
muestra en la figura 2, estandisefiados en torno al flujo de trabajo, tales como el
desarrollo de nuevos productos o la entrada y el cumplimiento de una orden del
cliente.Estos procesos de gestidbn seconvierten en el principal vehiculo para la

gestion en las organizaciones de hoy.

Los procesos laterales pueden llevarse a cabo en una variedad de formas, de los
contactos voluntarios entre los miembros o entre los equipos complejos que

pueden ser supervisados oficialmente.
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3.4.RECOMPENSAS

El proposito del sistema de recompensas es alinear los objetivos del empleado
con los objetivos de la organizacién. Proporciona la motivacion y el incentivo para
la ejecucién de la direccion estratégica. El sistema de recompensas de la
organizacién define las politicas que regulan los salarios, promociones, bonos,

reparto de utilidades, las acciones y asi sucesivamente.

Un gran cambio se esta produciendo en este ambito, en particular, ya que soporta
los procesos laterales. Ahora las empresas estdn en la aplicacion de pago de
salario de habilidades practicas, junto con las bonificaciones de equipo o de
ganancia y sistemas de intercambio. También existe la practica creciente de la
oferta de recompensas no monetarias, como el reconocimiento convirtiéendose

esto en un reto.

El modelo estrella sugiere que el sistema recompensa debe ser congruente con la
estructura y los procesos para influir en la direccion estratégica. Recompensa y
sistemas solo son eficaces cuando forman un conjunto coherente en combinacion

de estas.
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3.5.PERSONAS

En esta éarea rigen las politicas de recursos humanos de reclutamiento,
seleccién,rotacion, formacién y desarrollo.Politicas de recursos humanos—
encombinaciones adecuadas — producen el talento requerido por la estrategia y
estructura de la organizacién y las habilidades para poner en préactica la direccidon
elegida. Al igual que las opciones politicas en las demas zonas, estas politicas

funcionan mejor cuando son coherentes con la realidad.

Las politicas de recursos humanos también desarrollan las capacidades
organizacionales paraejecutar las orientaciones estratégicas. LasOrganizaciones

flexibles requieren que las personas sean flexibles.

Equipos funcionales requieren que las personas sean generalistas y que puedan
cooperar entre si. La Matriz de las organizaciones necesita personas que pueden
gestionarlos conflictos y la influencia sin autoridad. Las politicas de recursos
humanos al mismo tiempo deben garantizar el desarrollo a las personas y las

capacidades de la organizacion.

22



3.6.IMPLICACIONES DEL MODELO ESTRELLA

A medida que el disefio del Modelo Estrella se ilustra, la estructura presenta sélo
una faceta de un disefio de la organizacién. Esto es importante. La mayoria de los
esfuerzos de disefio tienden a invertir demasiado tiempo en la elaboracion del
organigrama y muy poco en los procesos y premios.La estructura es generalmente
demasiado compleja porque afecta a la situacién y el poder, y una modificacion de

la misma es mas probable que se note en el negocio.

Sin embargo, en una rapida evolucion del entorno empresarial y en lamatriz de las
organizaciones; la estructura es cada vez menos importante, mientras que los
procesos, las recompensas y la gente adquieren una mayor importancia dentro de

las organizaciones.

Otra ventaja que se obtiene del StarModel, es que se adapta a las
diferentesestrategias de conducir las organizaciones. Aunque esto parece obvio,
se ha realizadoramificaciones que a menudo se pasan por alto. No hay un tamafo
anico para definir la organizacion y diseiio en las diferentes empresas,

independientemente de sus necesidades y estrategiasen particular.
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Siempre habra un disefio actual que ha de convertirse en “moda.” Pero no importa
lo que el disefio de “moda” es, lo importante esadoptar un disefio en la
organizacion; todos los disefios tienen mérito, pero no para todas lasempresas ni
en todas las circunstancias. El disefio, o combinacién de disefios que se debe

elegir es el que mejor que se adapte a los criterios derivados de laestrategia.

Otra implicacién del modelo estrella esta en el cruce de la naturaleza de las lineas
gue dan la forma a la estrella. Para que una organizacion sea eficaz, todas las
politicas deben estar alineadas e interactuar arménicamente con las demas. La
alineacion de todas las politicas se comunicard una a una, de acuerdo al claro

mensaje a losempleados de la compaiiia.

El modelo estrella en cuanto a las politicas consiste en que los lideres pueden
controlar y que pueden afectar el comportamiento de los empleados, como se

sugiere en la Figura 3.

Esto demuestra que los gerentes pueden influir en el desempefio y la cultura,

pero solo actuando a través del Disefio de las politicas que afectan el

comportamiento.
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. . Direction
Fijar Lideres

y
Habilidades

Strategy
Sk//bs_sagg/ \ Power Disefio de la
Estructura
People Structure

Rewards

Processes

Motivation Information

/
Y Comportamiento ]

Behavior

Performance Culture

Figura No 3: El modelo estrella para disenar estructuras

Fuente: El StarModel

4. DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA DEACUERDO AL MODELO

ESTRELLA

En esta era de desarrollo empresarial por la que esté atravesando la empresa del
sector de las Apuestas Permanentes “Apuestas Azar S.A.”, se consolida mediante
el direccionamiento estratégico, enmarcado por una fuerte sinergia entre la

estrategia, la estructura organica, los procesos y la gente.

25



En el corazon de la organizacion se refleja los procesos medulares y de apoyo,
qgue derivan de las distintas necesidades de estructura dentro de una dinamica de

orientacion al cliente.

La empresa ha evolucionado, porque los procesos han requerido de nuevas
formas de administrar los negocios.Es por esta razon que a los procesos se les ha
denominado el corazén de la estrategia, no se puede ni siquiera pensarcémo
implementar la estrategia si no se cuentan con procesos agiles y flexibles que
permitan a la tercera punta de la estrella“laspersonas” desempefiarse de manera

Optima en su puesto de trabajo.

De hecho se pas6 de una empresa literalmente enfocada a la venta y
comercializacion de apuestas “Chance” a una empresa multiservicio Yy
multipropdsito, en donde los procesos son la clave para su éptimo desempefio,

siendo posible por la contribucién mas importante, como lo es, el talento humano.

Hoy diase cuenta, no solo con procesos estratégicos que agregan valor, sino
también con los sistemas, politicas y estructura organizacional que los sostienen.
Los sistemas que sustentanlas actividades involucranentre otros; el procesamiento

de datos, los sistemas sociales y los culturales.

Las politicas seinvolucranen actividades de procesos e incorporan normalmente

reglas escritas y reglamentos que establecen y regulan la conducta y el
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comportamiento relativo decomo se debe realizar el trabajo en la estructura
organizacional;igualmente se involucra en actividades de procesos de los grupos
de trabajo; los departamentos, las areas funcionales y otras formas en que se han

dividido y agrupado los trabajadores para llevar a cabo sus labores.

Un proceso no se puede cambiar, a menos que también se cambien todos los
elementos que lo sustentan. Por lo tanto un paso temprano esencial en un
esfuerzo de redisefio es identificar y cuantificar claramente todos los recursos

que“Apuestas Azar S.A.”dedica a cada proceso.

4.1.EL ANALISIS DE LOS PROCESOS DE APUESTAS AZAR S.A.

El marco se basa en la premisa que la empresa actia como un sistema adaptable.
Tal como se ve en la figura No.4, “Apuestas Azar S.A.” es un sistema procesador,
que transforma una serie de recursos en productos y servicios, ylos ofrece a unos
sistemas receptores o “mercados”. La empresa se guia por sus propios criterios
internos e informacion ascendente, pero en ultimainstancia es impulsada por la
informacion procedente del mercado. Toda esta actuacion empresarial tiene lugar
en un determinado entorno econdmico, politico y social.Dentro de la empresa se
observa la existencia de funciones osubsistemas, cuya labor consiste en

transformar los diversos insumos en productos o servicios. Esas funciones
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internas o departamentos tienen las mismas caracteristicas que la empresa en su
conjunto. Por dltimo la empresa tiene un mecanismo de control, “la direccién’la
cual interpretay reacciona ante la informacién interna y externa, a fin de mantener

la empresa en equilibrio con el entorno exterior.

—
ORGANIGRAMA
ESVERTICAL

PROCESOS GERENCIALES
APOSTADOR

AN

GANADOR
AREA

AREA PROCESOS MEDULARES FUMGIONAL

FUNCIONAL

I CLIENTE DE
SERVICIOS

PROCESOS DE APOYO LOS PROCESOS SON
HORIZONTALES

L 1

Figura No 4: La empresa Azar vista como sistema adaptable

Fuente: Preparado y disefiado por el autor
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4.2.EL ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE AZAR

4.2.1. LA EMPRESA VISTA COMO SISTEMA HORIZONTAL.

El concepto de empresa como sistema, que se representa graficamente en la
figura No. 5,se enfoca desde una perspectiva diferente; contiene los tres

elementos que faltan en el organigrama actual, el consumidor, el producto y el

flujo de trabajo.

REGLAMENTACION LEGAL DEL GOBIERNO
Factores econémicos
Tendencias sociales, econémicas, culturales

v 7‘ v v v

DIRECCION DIRECCION
> pTiva GERENCIA COMERCIAL
MERCADO
LABORAL 7y
\ TALENTO VENTAS | p|  APOSTADOR
b ALENTO HCONTABILIDAD
J
A 4
PROVEEDORES T
PROCESAM PAGO _
> Tics DATOS > prEMIOS > GANADOR
A 4
CLIENTE DE
SUMINISTROS SERVICIOS b CENIEDE
7y 7y 2 2

Competencia Leal y desleal

Figura No 5. La empresa Azar como sistema horizontal

Fuente: Preparado por el autor
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Permite observar el modo en que se ejecutan realmente las tareas por medio de
procesos que traspasan las fronteras funcionales del organigrama muestra las

relaciones internas consumidor/proveedor, por medio de las cuales se producen

los bienes y servicios.

Figura No 6: Estructura actual de Azar

Fuente: Preparado por la empresa objeto de analisis
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Deacuerdo a los modelos planteados, las mayores oportunidades para mejorar la
actividad suele estar en los contactos funcionales, que son esos puntos donde un
producto pasa de un area funcional a otra. Estos puntos de contacto se dan en los
espacios en blanco del organigrama de la empresa y se hacen visibles en el

concepto horizontal de la empresa.

El organigrama de la empresa cubre dos finalidades:
e Muestra el conjunto de empleados que han sido agrupados con objeto de que
trabajen deforma mas eficaz.

e Expone las relaciones de subordinacién e informacion.

El organigrama es un elemento de administracibn muy valioso, para cubrir esas
dos finalidades; sin embargo,no debe ser confundido con “el que”, “el por qué” y
“el cdmo” de la empresa.Con frecuencia ocurre que lo que se esta dirigiendo es el

organigrama y no a la empresa.

La incapacidad de los directores a reconocer la organizacién horizontal, puede
explicar la respuesta que corrientemente danante la pregunta ¢Usted que hace?
Su respuesta suele ser, yo dirijo a A, B o C. La principallabor de un director
consistira en gestionar los puntos de contacto entre el organigrama de la empresa.

Las casillas del organigrama ya tienen jefes: a los gerentes y directores de nivel
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superior les corresponde afiadir valor a base de gestionar los espacios en blanco

gue quedan entre las casillas.

El concepto horizontal de la empresa como un sistema es el punto de partida, los
cimientos, para estructurar y dirigir empresas que respondan con eficacia ante la
nueva realidad de la competencia a muerte y las cambiantes expectativas de los

clientes.®

5. ELABORACION DEL ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA AZAR

Partiendo de los mapas de proceso “como deberia ser”, definir en concreto los
agrupamientos departamentales y las relaciones de dependencia mas
razonables.Con esto se pretende marcar unos limites para la organizacién que

maximicen la eficacia de los proceso.

No hay una férmula para hacer esta delimitacion; normalmente el mismo flujo de
procesos nos hard ver una serie de alternativas que pueden servir. Entre los
criterios para elegir la estructura que mejor servira para realizar los procesos y por
tanto la estrategia destacaremos los siguientes.

¢ Maéxima calidad en la atencion y el servicio.

¥ G.A Rumler; A.PBrache. 1990.Como mejorar el rendimiento en la empresa.
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e Maxima capacidad para dar respuesta a las necesidades de los
clientes.

e Maxima eficiencia.

Para satisfacer estos criterios, la estructura de la organizacion debe tener:
¢ El menor numero de puntos de contacto que sea necesario para lograr las
metas de calidad de los procesos.
¢ Maxima proximidad entre clientes y proveedores internos.
e Una amplitud optima del control (nUmero de empleados dependientes de
cada director).
e Un ndamero minimo de estratos de direccion.

e Maxima claridad (pocas, o ninguna responsabilidad confusa).
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1. Desde el punto de vista de los procesos de atencion y servicio, se lograra
optimizar y mejorar este proceso al ubicarlo dentro de la
estructurapropuestaen la lineahorizontal delorganigramade
caraalosdistintostiposdeclientes atendidospor laempresa de acuerdoa los

nuevos mercados de servicios.

2. Laeliminacion delos contactos interfuncionalesyla orientacion a contactos
de tipo procesal, donde se manifiestanpor el eje horizontalla aplicacion del
servicioy atencion al clienteen los productos y servicios prestadosy por el
eje vertical los procesosde
apoyointerconectandosecomoprocesosfuncionales prestosal servicio
delproceso medular representado por laventade productos y servicios, con

mayorénfasisen la maximizaciénde las relaciones con el cliente.

De igual manerase observaun grupode procesosquesin Serprocesos
medulares(por el eje horizontal), son procesosvitalesparaelfuncionamiento
estratégico de la estructuraenelproceso del servicioal cliente, talesson,

lacoordinacion logistica, los tic’s, personal, comprasy suministros.
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3. Y la maximizacidén de laeficiencia, debidoa que todos los procesos de la
companfiaestaranorientadosal proceso fundamental que es laventa de

productosy servicios.

4. ElI cumplimiento de la estrategia de la compafila como unaempresa

Multipropoésito y Multiservicios.

5.2.LA NUEVA ESTRUCTURACOMORESPUESTA A LASNECESIDADESDE

LA EMPRESA OBJETO DE PROPUESTA.

El sector de las apuestas permanentes en nuestro pais ha venido sufriendo
histéricamente cambios radicales en sus procesos, como consecuencia de
factores externos, como las nuevas exigencias de los mercados y el estado,
lo cual requiere un nuevo planteamiento a nivel de sus estructuras internas

para el manejo y direccionamiento corporativo.

Por mas de 40 afios, desde su aparicion, este sector en nuestro pais ha

sufrido un proceso evolutivo, que ha permitido alcanzar su desarrollo a
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través de los cambios sustanciales en sus procesos internos y sus formas
de comercializar y mercadear, producto de las distintas fuerzas externas
ejercidas por los entornos legal, politico y cultural. Hemos pasado de las
operaciones manuales a operaciones computarizadas y automatizadas,
‘paso de la chancera pura a la ejecutiva de ventas”, pero no ha
evolucionado su estructura de manejo o de gobierno que permita cumplir la

estrategia, y ya han pasado 40 afios.

Apuestas Azar S.A., empresa dedicada principalmente a la comercializacion
de apuestas permanentes en el Norte del Valle del Cauca, requiere adaptar
el disefio de su estructura organizacional para cumplir con el
direccionamiento estratégico actual y futuro cercano, en consonancia con

los cambios del mercado y del entorno.

Hoy porhoy, Azar esuna empresaevolucionada y desarrollada
ensusprocesos de serviciosy venta de productos de juegos de azarlo que
ha permitidoun desarrollodraméaticode sus procesos internosa nivel
detecnologiadeinformacion, tecnologia de sistemas, tecnolégica de
comunicaciones Yy diversificacion de productosy serviciosfundamentados en

el mismo desarrollo de la tecnologia,perocon la pretension deseguirlos
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gestionandoy administrandoconestructurasantepasadasocreadasbajo

relaciones inter funcionales no orientadas a los procesos actuales.

Se trataentoncesconlapropuestadeestructuraorganicaorientadadesde los
procesos, desde la estrategia, desdelos perfilesy sobre todo desde la
necesidaddelcambio,presentarunaorganizaciénquesupla estas necesidades
de gestiony sobre todode culturaorganizacional,que permita a los lideresde
procesosverse dentro de esta propuesta como verdaderos lideres

deapoyodel negocio,orientadosal servicioy atencién de clientes.

Si laempresase desarrollatecnolégicamentey se diversifica en sus
productosy serviciose incursiona en nuevos mercadosno puede pretender
seguirgestionandoconuna  estructura piramidaly desarrollada sobre

relacionesinterfuncionales, al menos que se adapte y se reoriente.

Entre las necesidadesque sesuplen con la nuevapropuesta estan:

1. Orientacién a los procesosde cara al cliente.

2. Gestidnorientada por procesos y no porareasfuncionales.
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3. Generaciondeunacultura de serviciointernobasada en procesospues la
estructura indicara conclaridad el ejey la posicidnsi esta liderando un
proceso de apoyoo un procesomedular.

4. Mejoramiento de la adaptacion de los perfiles y las personas a los
NuUevos procesos.

5. Eliminacion de las jerarquiasy niveles de mandobasadosenareas

funcionales.

5.3.ESTRUCTURA ACTUAL VS ESTRUCTURA PROPUESTA

(Diferencias)

La estructura actual: (ver figura No 6)

1. Esta orientada y configurada para venta de productos de suerte y azar.

2. Es una estructura absolutamente piramidal.

3. No esta enfocada a los procesos.

4. No esta actualizada a los nuevos cambios y desarrollos tecnologicos.

5. Se explicapor si sola a través deposiciones o relacionesinterfuncionales

pero noprocesuales.
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6. No involucra ni muestraa quien esta dirigido el servicio y los productos.

7. Espoco eficientey orientadaa los procesos.

La estructura propuesta: (ver figura No:6 )

1. Esta enfocada en los procesos

2. Muestra minimos contactos entre areas funcionales.

3. Ubica sobre cada eje los procesos medulares y de apoyo al proceso
fundamental de la venta y los servicios.

4. Presenta una mayor claridad y es menos confusa.

5. Pone de manifiesto un nimero minimo de nivel de jerarquia o direccion.

6. Esta orientada al servicio.

7. Ubica los procesos en su lugar y los interrelaciona matricialmente.

8. La estructura propuesta esta orientada a la estrategia empresarial “Empresa

multipropésito y multiservicio”
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6. CONCLUSIONES

Disefiar la estructura de una organizaciéon supone algo mas que denominar,
ordenar jerarquicamente y colocar adecuadamente las personas en cada una de
las casillas del organigrama; unas claras relaciones de responsabilidad y mando
son esenciales en el aspecto administrativo; pero, para conseguir producir bienes
y servicios se necesita una estructura organizativa centrada en el flujo y naturaleza

del trabajo.

Con ese objeto, lo primero que hace falta es decidir que trabajo se va a realizar,
luego, hace falta conocer la forma en que actualmente se hace ese trabajo, y
disefiar la forma en que se debe realizar. Entonces y solo entonces, es cuando se
puede elaborar un organigrama util para la organizacion. En nuestra opinion la

forma (estructura) se debe adaptar a la funcion (procesos).

El concepto de estructura de la organizacion abarca el nivel de organizacién de la
actividad (en donde se define la estrategia y se establecen las relaciones cliente —
proveedor; el nivel de procesos, en donde se simplifican y documentan los flujos
de trabajo; y el nivel de puestos de trabajo / ejecutor donde se definen los puestos
de trabajo y se crea un nivel de actividad humana favorable). En los tres niveles
hay unos aspectos criticos, que son las medidas de la actividad y un proceso de

gestion por medio del cual la estructura se perfecciona continuamente.
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Hay varias sefiales que indican que el disefio organizacional de una compafia no
funciona. Los administradores pueden fallar una y otra vez en prever los cambios

en el ambiente comercial, 0 pueden ser incapaces de adaptarse a dichos cambios.

Es posible también, que la informacion correcta no llegue nunca a la persona
indicada en el momento preciso. Cuando las comparfias enfrentan estos

problemas, es hora de replantear el disefio organizacional.

El modelo presentado se ajustaperfectamente a las necesidades de
laorganizacionpor su enfoquefundamentadoen procesos y orientacion al servicio,
atendiendola evolucion y el desarrollo tecnolégico de los mismos y siendo acorde
con la realidad del negocio actual,presentandoventajastales como: ubicacion
precisa de los rolesfuncionales en funcién de los procesosy el cumplimiento de la
estrategia; ubicaciénprecisa de los procesos de apoyoy los procesosmedulares
orientadosa laestrategiade la empresa; indicaciénprecisa delas posiciones de
jerarquiaorientadasalprocesomisional del negocioy ubicadosen el eje de los
procesos de apoyo; integracion de los clientes a la estructura;mayor eficienciay
productividad de las funcionesy los perfiles asignados; se definen claramente tres
grandesprocesos:unoel fundamentolaatencion y el servicio;doslos procesos
medulareso vitales apoyandolos; y treslosde gestionorientadosa apoyarlos

medulares.
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