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			Sobre este libro

			Este libro forma parte de una colección sobre management que se caracteriza por organizar los contenidos temáticos en módulos. Un módulo es una unidad pequeña -en general de una a tres páginas- correspondiente a un concepto fundamental, un modelo, una herramienta de análisis, una guía de acción, o bien una combinación de estos elementos.

			En cada módulo hay un gráfico representativo del tema que agrega una comprensión visual del mismo. Los módulos se relacionan entre sí, lo que permite al lector enlazar Ios contenidos que sean de su interés y no dispersarse en otros.

			Esta colección es útil tanto en el ambiente empresario como en el académico. Su estructura es propicia para adquirir, reforzar, confirmar y ordenar conocimientos de manera eficaz, pero sobre todo para tenerlos disponibles para la acción. En esta obra se tratan los principales temas, a modo general, acerca de las conversaciones de trabajo: la comunicación, la participación en la toma de decisiones, las reuniones, y el trabajo en equipo.
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			Prólogo

			El autor

			El doctor Juan José Gilli es un destacado profesor de ciencias económicas que, desde hace décadas, ha trabajado profesionalmente, investigado y enseñado los pormenores y alternativas del diseño y de la gestión de organizaciones. Su trayectoria incluye, centralmente, la publicación de numerosos textos sobre la administración de estos grupos sociales y, además, la presentación de su punto de vista sobre estos temas en numerosos congresos nacionales e internacionales.

			A su notable desempeño académico y profesional aúna condiciones personales de trato e integridad que contribuyen a sustentar su prestigio y credibilidad en los foros donde estos temas se estudian y debaten.

			La obra

			Las Claves de la estructura organizativa se refieren a contenidos que exceden la importancia del diseño. La estructura de una organización (sea pública o privada; pequeña, mediana o grande; nacional o internacional) representa relaciones de poder, diferencias de jerarquía, concentración o descentralización de la toma de decisiones; en suma, constituye una foto dinámica del soporte del sistema de gestión y de la estrategia.

			El autor introduce al lector en esta perspectiva, considerando que la estructura también representa de una manera admirablemente precisa cómo se relacionan las personas dentro de las organizaciones, y qué caminos puede tomar su proyecto de desarrollo personal y profesional.

			En la obra se podrán conocer en detalle no solamente los distintos tipos de estructuras sino también sus parámetros de diseño y, en especial, el conocimiento actualizado en materia de descripciones de puestos, para permitir su evaluación, comparación y enriquecimiento.

			Al mismo tiempo, y entendiendo como criterio de realidad la necesidad de las organizaciones de insertarse positivamente en el contexto en el que se desarrollan, la obra analiza cómo los factores internos y externos influyen en su diseño. Por último, Gilli agrega una visión actualizada de los principios y axiomas de la administración de organizaciones que influyen en el diseño estructural.

			El valor agregado para el lector

			Con la lectura de este importante trabajo podrá introducirse en una versión novedosa y actualizada del conocimiento acerca de las estructuras y los modelos de gestión de las organizaciones. El recorrido de los distintos capítulos aportará dos perspectivas centrales: mejorar y ordenar notablemente la arquitectura cognitiva del tema y, a su vez, posibilitar un debate enriquecedor del que surgirá una visión superadora en materia de estructuras organizacionales.

			Licenciado Luis Pérez van Morlegan

			Vicedecano de la Facultad de Ciencias Económicas

			Universidad de Buenos Aires

		


		
			Introducción a la colección “Management en módulos”

			Esta obra pertenece a una colección de libros sobre management que hemos decidido ofrecer a los lectores. Se caracteriza por una estructura común que organiza los contenidos temáticos en módulos.

			Un módulo es una unidad más bien pequeña, en general de entre una y tres páginas, correspondiente a un aporte valioso que puede ser un concepto fundamental, un modelo, una metodología, una herramienta de análisis, una guía de acción, etcétera; o bien una combinación de estos elementos. Cada uno de los módulos presenta un gráfico representativo del tema.

			Obviamente, el tratamiento adecuado de cierto tema requiere una extensión superior al alcance que le damos a un módulo. Sin embargo, esto no es un impedimento porque, con un enfoque que va de lo general a lo particular, se arma un primer módulo de carácter abarcativo, y en módulos subalternos se avanza sobre los contenidos pertinentes. Por ejemplo, la metodología de resolución de problemas y toma de decisiones comprende tres etapas básicas: formulación del problema, desarrollo de cursos de acción e implementación. Entonces, en un módulo englobador se enuncian dichas etapas sin entrar en mayor detalle; en otros módulos se tratan respectivamente cada una de las etapas; y, como estas a su vez se dividen en pasos, en módulos adicionales aún más específicos se los analiza.

			Además de las relaciones que van de lo general a lo particular, y viceversa, como las ejemplificadas en el párrafo precedente, existen muchas otras relaciones de distinto tipo. Por ejemplo, entre la implementación de la estrategia y la gestión del cambio, entre la gerencia y el liderazgo, etcétera.

			La estructura en módulos, junto con las múltiples conexiones entre ellos, permite navegar en los contenidos conforme a la preferencia del lector. Por ejemplo, donde existe un esquema subyacente de género a especie, uno puede entrar por lo más general para ir profundizando a medida que lo necesita, o dirigirse directamente al aspecto específico que interesa en el momento; por otra parte, pueden recorrerse las páginas echando una ojeada, para concentrarse en aquellos módulos que disparan la atención; o bien puede usarse el texto como si fuese un diccionario, buscando directamente el concepto, entre otras variantes de lectura.

			Dadas las múltiples alternativas de acceso o navegación, hemos preferido ordenar los módulos por orden alfabético, de manera de facilitar su ubicación. Además, en cada mó-dulo se hace referencia a los otros módulos que tienen conexiones significativas.

			Hemos optado por no indicar la bibliografía correspondiente a cada módulo, porque esto hubiese sido una labor excesiva y de dudoso valor agregado, por la tremenda dispersión de referencias. Sin embargo, en ciertos módulos nos ha parecido oportuno citar aquella obra que constituye la fuente fundamental. Por otro lado, incluimos una bibliografía general que indica los principales libros tomados en cuenta para desarrollar los módulos.

			Pensamos que esta colección habrá de ser útil tanto en el ambiente académico (docentes, investigadores y alumnos) como en el empresario. Estamos convencidos de que su estructura es propicia para adquirir, reforzar, confirmar u ordenar conocimientos, de manera eficaz y eficiente.

			Además, puede servir de base para que cualquier empresa encare un proyecto que creemos que ofrece grandes beneficios: desarrollar un conjunto de módulos propios adecuados a los objetivos estratégicos, políticas y procedimientos de la empresa que guíe sus actividades en materia de management y comportamiento humano. En este orden incluimos un apéndice titulado “Sistema de módulos del conocimiento”.

		


		
			Introducción

			En la primera década del siglo XXI hemos asistido a cambios difíciles de predecir pocas décadas atrás. Esta situación nos obliga a reflexionar acerca de las posibilidades que se darán en el futuro cercano y su impacto sobre la forma en que se estructurará el trabajo en las organizaciones. ¿Por qué este interés? Porque a través de las organizaciones se realizan actividades socialmente significativas, tanto las económicas, como la educación, la atención de la salud, la búsqueda de nuevos conocimientos y la seguridad, entre otras.

			Las organizaciones están constituidas por personas, y representan para ellas el medio por el cual deben satisfacer no solo sus necesidades materiales sino también sus ansias de realización personal. Su desempeño, esencial para la sociedad y la economía, dependerá de la forma en que se organicen las tareas y cómo sean coordinadas; en otras palabras, cómo se diseñe la estructura.

			Las organizaciones en la era de la información deben diseñarse sobre nuevas hipótesis de funcionamiento, como la visión centrada en la estrategia, la competencia y la innovación permanentes, y los vínculos virtuales con clientes y proveedores. El diseño de empresas productivas y de servicios debe proporcionar condiciones y capacidades para utilizar las nuevas tecnologías y para atender diferentes mercados, en un ambiente en el que predominan la complejidad y la diversidad.

			El propósito de esta obra parte de la idea de que la estructura es una representación formal de la organización real y por lo tanto está sujeta a tensiones derivadas de factores contextuales y de los propios de cada organización; en otras palabras, no existe un modelo óptimo ni permanente. El diseño efectivo dependerá de que logre la congruencia entre ciertos recursos técnicos disponibles y los factores situacionales propios de cada organización y del entorno en el cual se desenvuelve.

			Este libro está organizado en una serie de módulos ordenados alfabéticamente y numerados en forma correlativa. Para facilitar la lectura se proporciona un “mapa de navegación” donde se agrupan en bloques los distintos módulos temáticos y se organizan atendiendo a un orden que va de lo general a lo particular.

			Nuestro mapa parte de un bloque inicial donde se presentan los “conceptos básicos” acerca de la estructura; le siguen otros tres bloques dedicados a la “teoría del diseño”, la “práctica del diseño” y, finalmente, las distintas “formas de estructura”.
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			Relación entre los módulos

			Ordenamiento de los módulos

			Los módulos están ordenados alfabéticamente y numerados siguiendo ese orden (ver Índice de módulos). Para navegar en los módulos, el lector tiene dos caminos principales:

			• Ubicar en el índice el o los módulos que le interesan, incursionar directamente en ellos, y luego dirigirse discrecionalmente a cualquier otro módulo, tomando en cuenta las referencias que se indican en el acápite siguiente.

			• Elaborar un plan de navegación previo a incursionar en un módulo determinado. Para facilitar este plan, en el acápite subsiguiente se introduce un mapa de navegación.

			Referencia de un módulo a otro

			Entre ciertos módulos puede haber una relación de lo general a lo particular. Por ejemplo, en el módulo 6. DISEÑO–ENFOQUE SISTÉMICO se mencionan dos elementos a considerar en el diseño: el 8. DISEÑO–FACTORES SITUACIONALES y el 13. DISEÑO–PARÁMETROS TÉCNICOS y en los módulos subsiguientes se describe cada uno de esos elementos.

			En el módulo general se hace referencia al módulo o módulos específicos relacionados. A su vez, al inicio del módulo específico se hace referencia al número del módulo general que lo antecede.

			Además de las relaciones de lo general a lo particular, existen otras conexiones posibles. En estos casos también en el punto pertinente de un módulo se hace referencia al módulo con el cual se encuentra relacionado.

			Mapa de navegación

			A continuación se incluye un mapa de navegación que comprende cuatro bloques:

			I. CONCEPTOS BÁSICOS

			- parte del concepto de organización (módulo 45),

			- continúa con la fuerza de trabajo (módulo 50) y con los cambios en el trabajo (módulo 49), y

			- se abre en dos grupos de módulos: los que presentan las perspectivas de análisis de la organización y los referidos a los conceptos básicos de estructura.

			II. TEORÍA DEL DISEÑO, que

			- inicia con el concepto de diseño (módulo 6),

			- continúa con los elementos básicos a considerar en el diseño: los factores situacionales (módulo 8) y parámetros técnicos (módulo 13), y

			- desarrolla cada uno de dichos elementos (módulos subsiguientes).

			III. PRÁCTICA DEL DISEÑO, que

			- arranca con el concepto de formalización de la estructura (módulo 9),

			- se bifurca luego, en dos temas: la característica de la tarea de diseño (módulo 15) y los manuales de organización (módulo 10), y

			- desarrolla cada uno de esos temas (módulos subsiguientes).

			IV. FORMAS DE ESTRUCTURA

			- introduce el concepto de modelo (módulo 27) y lo ejemplifica con dos clasificaciones clásicas (módulos 34 y 35),

			- continúa con el análisis de las distintas formas de estructura (módulos subsiguientes), y

			- finalmente muestra las distintas formas de estructura, y la forma en que evolucionaron así como su relación con el ambiente y con la estrategia.

			En cada bloque la secuencia es

			• de arriba hacia abajo, y

			• de izquierda a derecha.

			La conexión entre los módulos se grafica mediante líneas.

		


		
			Mapa de navegación

			I. Conceptos básicos
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			II. Teoría del diseño
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			III. Práctica del diseño
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			IV. Formas de estructura
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			Claves de la estructura organizativa

			Módulos
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			Descripción de puestos - Contenido

			
				
					
					
				
				
					
							
							Ítems de un contenido básico

						
							
							• Misión

						
					

					
							
							• Funciones

						
					

					
							
							• Autoridad

						
					

					
							
							• Relaciones

						
					

					
							
							• Requisitos del cargo

						
					

				
			

			De las propuestas de distintos autores y también de la práctica, surgen contenidos alternativos a incluir en las descripciones de puestos, veamos tres ejemplos.

			Un primer ejemplo, propone los siguientes ítems:

			• Descripción de funciones: en este ítem se resumen las funciones generales del puesto y sus objetivos. Debe describir claramente el propósito de la posición y qué la distingue de otros puestos.

			• Definición de responsabilidad y autoridad: incluye las responsabilidades específicas y el grado de autoridad asignado al puesto.

			• Relaciones: enumera los puestos que están subordinados a la supervisión del puesto que se trate y, adicionalmente, las relaciones con otros miembros con cuya actividad se vincula.

			• Sistema de información: define las incumbencias del puesto en el sistema de información del área a la que pertenece y en el sistema general.

			La segunda propuesta incluye:

			• Función general: es una breve referencia sobre la posición y funciones del puesto en el organigrama.

			• Objetivos generales y responsabilidades: están expresados aquí los objetivos permanentes de su titular.

			• Relaciones de dependencia: de quién depende y quiénes son sus dependientes. Y, de existir, los casos de autoridad funcional.

			• Límites de competencia: refiere los límites del poder de decisión en el sentido jurídico de la palabra y se compatibilizarán con los de la posición de mando superior.

			Finalmente, el tercer ejemplo propone:

			• Denominación del puesto: es la designación que se da al mismo.

			• Nivel: indica la posición jerárquica que posee dentro de la estructura de la organización.

			• Dependencia: señala de quién depende jerárquicamente en forma directa.

			• Autoridad: indica las unidades de la organización sobre las cuales ejerce su autoridad en forma directa; es decir, el personal sobre el cual ejerce supervisión directa.

			• Responsabilidad principal: sintetiza el alcance de la gestión por la cual es responsable ese puesto.

			• Funciones: comprende el detalle de las funciones atribuidas al cargo; debe interpretarse que ellas tienen carácter enunciativo y no limitativo.

			Los ejemplos, más allá de las diferencias en las descripciones de los ítems y del orden en que aparecen, permiten identificar elementos comunes, como las funciones, las relaciones de dependencia y las responsabilidades.

			Un contenido básico

			La utilidad de las descripciones de cargos depende de que estén completas y adecuadamente tituladas y redactadas (“04”). A partir de las referencias del punto anterior propondremos a continuación cinco ítems básicos a incluir en las descripciones de puestos, precisando en cada caso el alcance de los mismos.

			• Misión: es la contribución del puesto a los objetivos generales de la empresa dentro del límite de sus políticas y normas. Es decir, la definición más generalizada del área de responsabilidad y hacia la cual convergirán las tareas que se describan posteriormente. La misión establece un campo de actividad y se complementará con la fijación de metas específicas, que son las que indicarán lo que se espera que se realice en ese campo.

			• Funciones: la definición funcional del puesto constituye el enunciado de las tareas asignadas por la empresa y cuya responsabilidad se asigna al titular del cargo. La enumeración suele implicar dos tipos de tareas: técnicas, específicas del área de especialización del cargo (ingeniería, comercialización, finanzas, costos, etc.) y administrativas, que completan la tarea de cualquier cargo gerencial o de jefatura (relacionadas con el planeamiento, mando y control).

			• Las tareas asignadas deben ser el enunciado claro y preciso de un propósito específico.

			• Autoridad: la autoridad del puesto debe guardar relación con las responsabilidades asignadas y debería establecerse siguiendo la recomendación de Peter Drucker: las decisiones deben adoptarse en el nivel más bajo posible de la jerarquía y en la mayor proximidad posible de la acción con la cual se relaciona. El manual indicará, por ejemplo, qué autoridad tiene el cargo en materia de: aprobación del presupuesto, autorización de compras y gastos, manejo de fondos, firma de cheques, contratación y promoción del personal, etc. Una alternativa simple es explicitar las decisiones que no competen al cargo y, en consecuencia, para todos los demás temas se presumirá que dispone de la autoridad necesaria.

			• Relaciones: la descripción precisa de las relaciones de autoridad y los canales de información ayuda a evitar conflictos por relaciones de autoridad ambiguas, líneas de comunicación inapropiadas y, también, imprecisiones en el alcance del control.

			• El manual de organización debe explicar estas relaciones indicando a qué cargo se reporta y cuáles son los cargos dependientes. Asimismo, puede mencionar otras relaciones dentro de la empresa (participación en comités, grupos de trabajo, autoridad funcional, etc.) o externas (clientes, proveedores, organismos oficiales, asesores, etc.).

			• Requisitos para el cargo: el cumplimiento de la misión y funciones requiere que el puesto sea cubierto por una persona con determinada capacidad técnica y experiencia. El perfil del cargo incluirá: conocimientos técnicos formalizados (indicación del nivel de enseñanza, título requerido, cursos de perfeccionamiento), experiencia laboral (puestos anteriores dentro o fuera de la empresa, áreas y años de actuación) y finalmente, las condiciones personales (sexo, edad, aptitudes interpersonales, de liderazgo, etc.).

			En la práctica (“02”), es dable observar que las descripciones de puestos incluyen como mínimo los ítems de misión y funciones y, en menor medida, las relaciones (consideradas como dadas por el organigrama) (“03”), la autoridad (precisadas en el manual de procedimientos administrativos) y los requisitos para el cargo, que desde una perspectiva actual se definen como competencias y que, por su carácter dinámico, no se formalizan.
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Módulo antecedente  01 


						
					

				
			

			Descripción de puestos - Ejemplo I

			A continuación se transcriben las descripciones de dos puestos correspondientes a una gerencia y a una jefatura de departamento, que integran la estructura de una obra social. El estilo de las descripciones es simple y sintético

			
				
					
					
				
				
					
							
							Posición:

						
							
							Gerente de Administración y Finanzas.

						
					

					
							
							Depende de:

						
							
							Directorio.

						
					

					
							
							Propósito del puesto:

						
							
							Administrar los fondos de la obra social y la información contable para la toma de decisiones y el control sobre contrataciones, recursos y gastos.

						
					

					
							
							Tareas:

						
							
							• Coordina y controla las funciones contables y financieras, de personal y de compras, así como los servicios de afiliaciones, turismo y proveeduría.

							• Interviene en las gestiones de contrataciones y compras que pasan a decisión del Directorio.

							• Gestiona la provisión de fondos necesarios para el pago de prestaciones, servicios, sueldos y gastos.

							• Dispone la prioridad de los pagos de acuerdo con la disponibilidad financiera.

							• Coloca la última firma en cheques.

							• Establece normas y procedimientos administrativos y los requerimientos informáticos.

							• Eleva al Directorio el balance general y el presupuesto anual, así como la información a remitir a los organismos de control.

							• Atiende los requerimientos de información de los organismos de contralor de la obra social.

							• Recibe información referida al control de ingresos y decide cursos de acción.

							• Mantiene contactos con prestadores, asesores, bancos, empresas, etc.

							• Asesora al Directorio en todo lo referente a su gerencia y a su especialidad.

						
					

					
							
							Autoridad:

						
							
							Dependen directamente del cargo los jefes de:

							• Departamento de Contabilidad y Finanzas.

							• Departamento de Administración y Servicios Generales.

							• Auditoría Interna.
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