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RESUMEN

En la actualidad, debido al incremento en la demanda y la oferta de materiales de acaba-
dos de construccion, varias empresas de nuestro medio se han visto en la necesidad de,
ademas de mejorar su cartera de productos, mejorar también sus meétodos de gestion
para aumentar la eficiencia empresarial. Es por esto que la presente investigacion pro-
pone una estructura organizativa favorable para la empresa PALO ALTO que, adaptada
a su filosofia empresarial, permitira que el desarrollo de su organizacion esté dirigido por
su direccionamiento estratégico y ademas que la gestion de procesos sea un pilar funda-
mental para su operatividad. Se explica cuales son las competencias que deben tener los
cargos de cada parte de la estructura propuesta y cual debe ser el canal de comunicacion
entre estos cargos. La investigacion es de tipo no experimental pues no se manipulan
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variables sino se estudian los fendmenos de la empresa en su estado actual para poste-
riormente analizarlos y explicarlos. Es de tipo mixta, pero con un especial enfoque cuali-
tativo.

Descriptores: Estructura; Organizacion; Eficiencia empresarial; Procesos; Comuniccion.

ABSTRACT

At present, due to the increase in the demand and supply of construction finishing mate-
rials, several companies in our environment have needed, in addition to improving their
product portfolio, also improving their management methods to increase business effi-
ciency. That is why this research proposes a favorable organizational structure for the
company PALO ALTO that, adapted to its business philosophy, will allow the development
of its organization to be guided by its strategic direction and also that the process man-
agement be A fundamental pillar for its operation. It explains what are the competences
that the positions of each part of the proposed structure should have and what the com-
munication channel between these charges should be. The research is of a non-experi-
mental type because variables are not manipulated but the phenomena of the company
are studied in their current state to later analyze and explain them. It is a mixed type, but
with a special qualitative focus.

Descriptors: Structure; Organization; Business efficiency; Processes; Communication.

INTRODUCCION

El Ecuador, dado que se trata de un pais en vias de desarrollo, se encuentra muy vincu-
lado al sector de la construccién sin importar si se trata de viviendas, infraestructura o
comercios. Es asi que, entre el afio 2013 y el afio 2017 este sector se encontrd entre las
cinco fuentes que mas aportaron al Producto Interno Bruto (PIB) del pais segun la Suaper
Intendencia de Compafiias, Valores y Seguros (2018). Este mismo autor menciona que,
a nivel mundial, el sector de la construccion represento el 3% del PIB.

Como es logico, cualquier tipo de construccion requiere movilizar una gran cantidad de
insumos mismos que pueden ser fabricados y/o adquiridos dentro o fuera del pais. Este
requerimiento de recursos por parte de este sector genera una gran cantidad de empleos
directos (como mano de obra especializada) asi como indirectos. Dentro de los empleos

indirectos se pueden catalogar a todas aquellas personas que trabajan en empresas que
4
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comercializan mariales para acabados de la construccion. Un ejemplo de estos materia-
les es el piso laminado pues este producto no se fabrica en el pais motivo por el cual
debe ser importado desde distintas partes del mundo.

Dentro de la ciudad de Cuenca existen varias empresas que comercializan piso laminado
diferencidndose entre si Unicamente por las caracteristicas de sus productos como su
marca, Su composicion y su pais de procedencia. Dada la gran oferta que existe en el
mercado, estas empresas han optado por estrategias de ventas enfocadas no solo a la
construccion sino también a la remodelacion de espacios para atacar distintos mercados,
pero aun asi es necesaria una optimizacion y organizacién de sus recursos internos para
poder alcanzar los beneficios esperados.

PALO ALTO es una empresa importadora y comercializadora de acabados de la cons-
truccion que actualmente tiene presencia en las ciudades de Loja, Quito y Cuenca con
dos tiendas en esta Ultima ciudad asi como su oficina administrativa. La empresa cuenta
con 15 colaboradores a nivel nacional entre personal operativo, administrativo y directivo.
Lo que diferencia a PALO ALTO de su competencia es que se especializa Unicamente
en recubrimientos para pisos dandole asi una ventaja competitiva dentro de su mercado.
La empresa tiene ya definido su direccionamiento asi como su planeacion estratégica
hasta el afio 2021 que, por tratarse de su primera planeacion, con la mayoria de sus
objetivos busca fortalecer su perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.

La empresa, desde su creacion, trabaja en el desarrollo de su propia filosofia empresarial
que busca facilitar el entendimiento de la estructura de la organizacion, su método de
trabajo y relacion con su entorno, asi como la toma de decisiones dentro de la misma. La
puesta en practica de esta filosofia ha traido a mas de ventajas para la empresa, varias
desventajas principalmente en la organizacion del trabajo y en la toma de decisiones pues
al tratarse de una idea innovadora que aun se encuentra en desarrollo ha creado confu-
sion en muchos de sus colaboradores. Estas desventajas han sido percibidas en la parte
administrativa de la empresa pues aqui recaen todas las dudas, inconformidades, recla-
mMos y sugerencias de la empresa y ademas es aqui donde se analizan y evalian los

logros alcanzado mes a mes por PALO ALTO.
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Se ha detectado que la empresa tiene un problema en encontrar una estructura organi-
zacional que se adapte a la filosofia y que permita mejorar la eficiencia de sus colabora-
dores y por lo tanto de sus procesos por lo que la aplicaciéon practica de esta investigacion
permitird definir claramente, y para todos sus colaboradores, su ubicacion y responsabi-
lidad dentro de la organizacion, la relacion que existe con el resto de colaboradores, la
importancia de sus labores en los procesos de la empresa, entre otros aspectos que se
veran reflejados directa o indirectamente en la eficiencia con que la empresa alcanzara

sus resultados planteados periédicamente.

La eficiencia empresarial

Millares y Giuliano (2008) indican que el término “Eficiencia” empieza a ser utilizado a
partir del siglo XIX pues anteriormente era utilizado para indicar la razén por la que se
produce algun efeco en una actividad o proceso. Este indicador, que en sus inicios era
cualitativo, empezé a ser modificado y utilizado a raiz de estudios econdémicos y
matematicos que lo empleaban ademas para conocer que tan lejos o cerca se encuentran
de cierto objetivo.

Bouza (2002) indica que la “eficiencia” es un término que vincula los recursos utilizados
para el cumplimiento de un objetivo con sus resultados obtenidos siempre y cuando el
proceso sea efectivo. Esta relacion, dice el autor, se obtiene mediante comparaciones es
decir, utilizando variables que midan en las mismas unidades los recursos y los
resultados. El termino “Eficiencia” es muy utilizado actuamente en distintas areas de una
organizacién e incluso fuera de ella. En el area economica, por ejemplo, Samuelson y
Nordhaus (2005) indican que hace referencia a la mas grande cantidad de productos y/o
servicios utilizando pocos recursos. Estos autores ademas mezclan este concepto con
los colaboradores de la organizacion pues aseguran que la empresa es eficiente cuando,
sin afectar a una persona, mejora la situacion o bienestar de otra.

Asi mismo, Chiavenato (2007) menciona que la eficiencia relaciona las entradas y salidas
en una organizacion entendiendose como entradas a los costos que se tienen y como

salidas a los beneficios obtenidos. Este concepto, segun el autor, hace referencia a la
6
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mejor forma de hacer las cosas preocupandose de la planeacion y organizacion de los
meétodos, los medios y los procedimientos mas adecuados para desarrollar sus funciones.
Méndez, Luiz y Soncini (2012) coninciden en que la eficiencia organizativa es uno de los
propdsitos del disefio estructural de una organizacion y dado que el objetivo de la
estructura es alcanzar la mision y la vision de la empresa, la eficiencia también estaria
ligada a estos objetivos. Estos autores indican ademas que la vision y la mision de la
organizaciéon puede ser traducida en términos de eficacia y eficiencia pues involucra la
consecucién de objetivos y la utilizacion de recursos

Otros autores como Marcéd, Loguzzo y Fedi (2013) mencionan que la estrategia
empresarial es otra de las areas que se ve involucrada con la eficiencia en una empresa
pues su planeacion estratégica al ser responsable de definir y documentar la vision, la
mision, los objetivos y métas asi como las estrategias que se emplearan para alcanzar
todos estos aspectos, utilizara indicadores de eficiencia para monitorear el cumplimiento
de cada una de estas metas. Con respecto a esta misma area, Schalock et al. (2015),
mencionan que una funcion de la eficiencia en la organizacion ademas es vincular la
perpectiva “Econdmica” y la perspectiva de “Procesos internos” de la planeacion
estratégica lo que resulta muy interesante considerando que varias técnicas y teorias
relacionadas a la planeacion estratégica indican y ensefian cuales son las areas sobre
las que recaerd los objetivos estratégicos de una empresa pero no se tiene claro la
manera en la que estas se vincularan ni la forma de medir su grado de vinculacion.

Por otro lado, Ganga, Cassinelli, Maria, y Castillo (2014) indican que el concepto de
eficiencia depende de la perspectiva desde la que se analice pues desde un punto de
vista econémico es la relacion entre los medios utilizados y los logros obtenidos mientras
que para un punto de vista de produccion es la relacion de cuanto se puede aumentar la
produccion utilizando los mismos insumos.

Como se pude observar, todos estos autores hablan del “uso adecuado de los recursos”
pero ¢Qué significa?. Loayza (2016) indica que se entiende como la distribucion, en
cantidades efectivas y en el momento oportuno, tanto del capital asi como del trabajo.

Adicionalmente este autor indica que algunos de los aspectos claves que la organizacion
7
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debe tener en cuenta para lograr la eficiencia son: cambiar y transformarse
continuamente, reasignar los recursos y tener flexibilidad en el uso de estos. Toda
transformaciéon que genera una mejoria en la empresa, segun este mismo autor, produce
también una mejoria en la eficiencia de la misma. Uno de los procesos que generalmente
genera grandes cambios en una organizacion es el paso de la informalidad a la
formalidad, en el que la eficiencia cumple un rol protag6nico pues servira como el principal
indicador que nos permita conocer las mejoras o retrocesos que la organizacion logre
periodicamente en este aspecto.

La eficienca organizacional de los que hablan los autores antes mencionados es un factor
clave para mejorar la calidad de vida del trabajo que, entre otras cosas, debe buscar un
desarrollo de sus colaboradores. Monitorear este indice es una manera de asegurar que
la gestion realizada por la organizacion esté constantemente enmarcada dentro de un
campo de mejora continua que asegure la permanencia en su entorno y genere valor a

la organizacion (Erazo, 2018)

La estructura organizacional
La estructura organizacional segun Benjamin y Franklin (2009) es “Una division ordenada
y sistematica de sus unidades de trabajo con base en el objetivo de su creacion traducido
y concretado en estrategias” (p.124). De manera similar, Chiavenato (2009) menciona
que la estructura organizacional es la representacion de las relaciones entre las unidades
y las tareas de la empresa y que es doblemente dependiente:

e Hacia afuera: Si depende de la estrategia que se plantéo para el logro de los

objetivos.

e Hacia adentro: Si depende de la tecnologia que se utiliza.

Minsal y Pérez (2010), mencionan que hace varios afios atras, se hablaba de que una
empresa debe estar organizada por funciones por lo que se empezd a agrupar en
departamentos a todos los colaboradores que realizaban actividades similares o

relacionadas. Independientemente del hecho de que actualmente se dice que una

8
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organizacion debe estar organizada por procesos, este es un claro ejemplo de lo que es
estructura organizacional.

Pertuz (2014) va incluso mas alla al indicar que una estructura organizacional esta
involucrada incluso en el comportamiento conductual de los colaboradores dentro de la
empresa. Este autor menciona que la estructura debe visualiazarce como el elemento de
la organizacion encargado de la consolidacién de todas sus funciones y que posee
caracteristicas en comdn con otras empresas asi como caracteristicas propias. Indica
ademas que el conflicto con la implementacién de nuevas estructuras organizacionales
depende incluso de la cultura donde se encuentre la empresa pues dicha estructura
debera responder a la necesidad de superar problemas sociales existentes.

Daft (2015), indica que si lo que se desea es conocer la deficinion de la estructura
organizacional es necesario considerar estos tres aspectos que la componen y de los que
esta se encarga:

e La designacion de la jerarquia que tendra la organizacion definiendo niveles,
tramos de control, subordinados, etc.

e La definicion de la manera en que estara compuesta la organizacion es decir, el
namero de unidades de trabajo y el nimero de colaboradores dentro de cada
unidad.

e El disefio de sistemas que permitan y mejoren la comunicacion, coordinacion e

interacion de esfuerzos en toda la empresa.

Los dos primeros aspectos se refieren a la estructura de la organizacion mientras que el
tercero hace referencia a la interaccion entre unidades de trabajo y entre colaboradores
de la empresa. Esta estructura e interaccion es lo que algunos autores conocen como los
aspectos verticales y aspectos horizontales del negocio.

Varios autores han presentado distintos tipos de estructuras organizacionales fruto de
sus investigaciones pero siempre hacen hincapié en que dependera de la realidad de la

empresa. Sin embargo, varios coinciden en aspectos generales para la calificacion de las
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estructuras. Daft (2015) menciona que exiten dos tipos de estructuras organizacionales

gue deberan estar en equilibrio si se requiere aumentar la eficiencia de una organizacion:

Las estructuras orientadas hacia una organizacion tradicional cuya principal
caracteristica es el énfasis que ponen en la comunicacion y el control vertical o de
la estructura de la organizacion. Este tipo de estructuras busca la eficiencia pues
sus tareas son especializadas, su jerarquia autoritaria, avanzadas en su
reglamentacion y la toma de decisiones se encuentra centralizada es decir al
momento de presentarse algun problema, este sera transmitido hacia los niveles
superiores de la organizacion para que sean resueltos.

Las estructuras orientadas hacia una organizacion contemporanea cuya
caracteristica es su enfoque en la comunicacion dentro del disefio organico o
coordinacion horizontal de la organizacion. Este tipo de organizacion busca el
aprendizaje y la adaptacion y cuenta con tareas compartidas, varios grupos de
trabajo, es mas flexible en su reglamentacion, existe una comunicacion directa
entre todos sus niveles y la toma de decisiones esta descentralizada es decir que
ante un problema los niveles organizacionales mas bajos tienen la autoridad para

resolverlos.

Existen otros autores que clasifican la estructura de una organizacion de distinta manera,

como Chiavenato (2009) por ejemplo que menciona que existen los siguiente tipos de

estructura:

La estructura simple que es la mas utilizada principalmente por negocios
pequeios o en desarrollo. Tiene concentrada la autoridad y la toma de decisiones
en el propietario del negocio y aunque no tiene funciones, reglamentos ni politicas
desarrolladas cada colaborador tiene claro cuales son sus responsabilidades. Es
bastante flexible y agil pues no tiene muchos niveles jerarquicos lo que resulta
positivo pues aumenta el margen de control debido a que el propietario esta
involucrado en distintas areas de la organizacién pero podria resultar ademas

negativo cuando el trabajo necesita de personas indispensables.
10
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La estructura burocratica que es un tipo de estructura basada en la
estandarizacion del trabajo por lo que tiene actividades rutinarias realizadas por
especialistas. Cuenta con unidades de trabajo bastante formales, con reglas claras
y que basan la toma de decisiones en la cadena de mando lo que provoca que se
reduzca el control. Los colaboradores de cada unidad conocen bien sus
responsabilidades por lo que el flujo de comunicacion documental es bastante
rapido. Al tener la empresa estandarizada, esta reduce costos y errores y ademas
permite que la sustitucion del personal sea por competencias técnicas. Otra
ventaja de la estandarizacidon es que generalmente las decisiones se toman en las

mismas circunstancias, se pueden prever y no son personalizadas.

Hellriegel et al. (2009), por otro lado, menciona que existen algunos tipos de estructuras

que se pueden utilizar para disefiar una organizacion entre los que tenemos:

Estructuras con disefio vertical que con aquellas que se basan en la teoria de
que los niveles inferiores deben estar alineados a los mismos objetivos que los
niveles altos, mismos que a su vez deberan conocer las actividades y logros que
alcancen los niveles bajos. Para esto, el autor menciona cinco vias que una
organizacion puede utilizar:

Jerarquia: Muestra la relacion o cadena de mando que existen entre los distintos
niveles. En la cima generalmente esta ubicado el Presidente o Gerente general de
la organizacion. No es muy recomendable que existan muchos niveles jerarquicos
pues le quita flexibilidad a la empresa al hacer mas tardia la transmision de
comunicacion desde el nivel mas bajo al mas alto provocando ademas que la toma
de decisiones sea menos efectiva.

Tramo de control: Indica el numero de colaboradores que dependen de otro
colaborador. Mientras el tramo sea mas estrecho se crearan mas niveles
jerarquicos al contrario de que si fuese mas amplio. El tramo de bebera ser tan
estrecho para que el Gerente administre al resto de la organizacién, ni tan amplio

que pierda toda capacidad de dirigirlos.
11
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Autoridad, responsabilidad y rendicion de cuentas: Indica respectivamente el
derecho de tomar una decision, la obligacién del colaborador para desarrollarla y
la expectativa del gerente en que el colaborador acepte su responsabilidad sobre
la tarea. Estos tres aspectos generalmente son dificiles de implementar en la
empresa pues ademas involucran dilemas éticos.

Delegacion: Se da autoridad a otro colaborador para que realice el proceso de
toma de decisiones ante una situacion especifica. Esta delegacion debe estar
acompafiada de la asignacion de responsabilidades y evitar que exista una
confusion con la autoridad de la persona que esta delegando.

Centralizacion y descentralizacion: Indica respectivamente la concentracion de la
autoridad sobre el o los niveles mas altos de la empresa y por otro lado, la
delegacion de esta autoridad sobre los colaboradores que se encuentran en
niveles jerarquicos mas bajos.

Estructuras con disefio horizontal que son aquellas que permiten que los
colaboradores trabajen como wuna sola unidad comprendiendo sus
responsabilidades, fortalezas y limitaciones. Para esto, a continuacion se muestra
los tipos de disefios que, segun el autor, son mas frecuentes:

Funcional: Los colaboradores se agrupan segun las areas en las que son expertos.
Generalmente se encuentran en grandes empresas productoras con una estrecha
cartera de productos o en negocios pequefios o en desarrollo. Este modelo en el
gue se crea una unidad por cada funcién que debe desarrollar la organizaciéon es
bastante econémico pues ademas de ser muy simple permite que los
colaboradores compartan varios recursos como capacitaciones. Permite que los
colaboradores se especialicen en sus areas y que compartan su experiencia con
sus niveles inferiores o superiores. Lamentablemente este tipo de modelo se
vuelve complicado cuando se amplia la cartera de productos pues los
colaboradores tienen que interactuar con otras unidades de trabajo lo cual es

dificultoso por la falta de comunicacion entre estas.

12
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Por producto: Las funciones y los colaboradores que intervienen en cierto producto
se organizan bajo la supervision de un administrador. Este modelo promueve que
la toma de decisiones no se encuentre centralizada, que se puedan hacer cambios
de una manera rapida, que las responsabilidades recaigan en cada linea de
productos y que los administradores de una linea estén en la capacidad de
administrar una distinta. Sin embargo, el modelo podria provocar una mala
utilizacién de recursos pues podrian existir las mismas actividades en mas de una
linea de productos ademas no ayuda a que se coordinen de manera eficiente las
actividades en cada una, se podrian crear inconvenientes al asignarse mas
recursos a cierta linea y no promueve una desenvolvimiento de los colaboradores
fuera de esta.

Geogréfico: Las actividades se organizan segun la ubicacién geogréfica de la
organizacion pues la empresa podria estar ubicada en méas de un lugar lo que
puede quitar eficiencia en la toma de decisiones a los administradores. Entre las
ventajas del modelo geografico tenemos que promueve la especializacion de los
administradores en los mercados donde se encuentran, la optimizacion de
recursos al tener una linea productiva propia para la plaza donde se encuentra, un
mayor acercamiento a los clientes para poder entender sus problemas y
necesidades y ademas que la produccién se encuentra mas cerca de las materias
primas y proveedores. Lamentablemente este modelo promueve la duplicidad de
las funciones en cada ubicacién geografica de la organizacion, dificulta la
transmision de los objetivos y crea mas niveles administrativos que requieren de
politicas y reglamentos para poder garantizar una uniformidad en cada ubicacion.
En red: Opta por la sub contratacion de algunas de sus funciones para la
consecucion de los objetivos especificos de la empresa. Este modelo es
beneficioso pues permite obtener conocimiento de otras organizaciones, la
empresa tiene mas posibilidad de conseguir ideas y soluciones nuevas pues
trabaja con equipos externos interdisciplinarios, promueve el trabajo en equipo y

le da flexibilidad a la empresa al trabajar con varios y distintos clientes y
13
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proveedores. Entre los aspectos negativos del modelo se puede mencionar que la
empresa esta propensa a incumplir los tiempos de entrega por retrasos
ocasionados por los proveedores, es necesario monitorear constantemente el
trabajo de estos requiriendo asi mayores recursos y por ultimo no deja claro las
lineas de autoridad y responsabilidad de la organizacion.

Por ultimo, la manera en la que se aplica o se disefia una estructura organizacional segun

Daft (2015) abarca tres aspectos:

Las actividades de trabajo requeridas: Pues las unidades de la organizacion deben
desarrollar las tareas necesarias para que la empresa funcione. Se debe
considerar que a medida que la organizacion crece, el nimero de tareas
estratégicas también lo hace.

Las relaciones de subordinacién: Es lo siguiente que se debe generar una vez se
tenga las actividades de trabajo requeridas. Vincula a los colaboradores en la
organizacion e indica a quién reporta cada uno.

El agrupamiento departamental: Es la manera definida en la que se agrupan los
colaboradores de las distintas unidades de trabajo y es el resultado de las
relaciones de subordinacion y el agrupamiento departamental. Este aspecto afecta
a los colaboradores pues generalmente comparten un supervisor e incluso en

algunos casos los recursos también son compartidos.

METODOLOGIA

De acuerdo a las contribuciones de este estudio, la investigacion es de tipo no experi-

mental pues no se manipulan variables sino se estudian los fendmenos de la empresa en

su estado actual para posteriormente analizarlos y explicarlos. Es de tipo mixta pero con

un especial enfoque cualitativo pues a pesar de que los datos levantados son analizados

estadisticamente, estos se basan en la descripcién de sucesos o situaciones.

La investigacion tuvo un alcance descriptivo — explicativo pues las variables planteadas

fueron descritas y explicadas en el presente documento. Con respecto a la finalidad, se

14
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definié que esta investigacion fue transversal pues la recoleccién de los datos se realizé
en un solo momento y se explicé sus relaciones e incidencias.

Para esta investigacion se utilizé el método historico — l6gico con el fin desarrollar el
marco teorico y el estado de situacion de la investigacion realizada. Ademas, se utilizd
método analitico — sintético pues este separa el objeto del estudio en dos partes: el ana-
lisis, encargado de manejar los juicios, y por otro lado la sintesis que considera los objetos
como un todo. Asi mismo, se utilizé el método deductivo — inductivo pues con el primero
se organizaron los hechos conocidos y se han extraido conclusiones mientras que con el
segundo se establecieron conclusiones generales basandose en los hechos recopilados.
Con respecto a las técnicas, se utilizaron encuestas con el fin de levantar toda la infor-
macion posible para poder analizar las variables. Por este motivo, el instrumento utilizado

fue el cuestionario estructurado.

Universo de estudio y tratamiento muestral
Dado que el universo de estudio es bastante reducido, para esta investigacion se consi-
deré como poblacién o universo de estudio al total de los colaboradores de PALO ALTO
es decir 15 colaboradores, excluyendo al autor de la presente investigacion que labora
en PALO ALTO hasta la actualidad. Estos colaboradores se encontraban organizados de
la siguiente manera:
e Colaboradores vinculados con el area de ventas:

o Unidad Administrativa: 4 personas
e Colaboradores no vinculados con el area de ventas:

o Chief Executive Officer (CEO): 1 persona

o Unidad de Logistica: 4 personas

o Unidad de Almacenamiento y Despacho: 2 personas

o Unidad de Compas: 1 persona

o Unidad de Contabilidad: 3 personas

15
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Se debe aclarar que el CEO es el principal accionista de la empresa y que los colabora-
dores que ingresaron a la empresa durante la etapa de analisis de la informacion levan-
tada no fueron considerados.

A continuacion, se presenta una tabla resumen de los resultados obtenidos, clasificados

segun su dimension de estudio:

Resultados de la encuesta realizada primera parte

Tabla 1
Resultado (%)
Dimen- Pregunta . Desco-
ston S| NO  nozco
Clientes En el dltimo trimestre, ¢La empresa ha cum- i

plido con el presupuesto de ventas planteado? 25 75

¢, Considera usted que las estrategias de ven-

tas, costos y gastos que emprende la empresa

permiten mejorar la eficiencia de la empresay 87 13 )
alcanzar sus objetivos estratégicos?

¢,Conoce usted la visiéon y mision de la em-
presa? 67 33 )

¢, Considera usted que la gerencia motiva a las
personas para que cumplan con los objetivos 100 0 -
y presupuestos de la empresa?

Procesos ¢Conoce usted los objetivos estratégicos de la
internos  €mpresa que estan vinculados a los procesos 47 53 -
de la empresa?

¢, Conoce cuales son los objetivos de los pro-

cesos de ventas, compras, logisticay adminis- 33 47 20
trativos en la empresa?

¢, Se evaluan periddicamente los procesos de

ventas, compras, logistica y administrativosen  go 40 0
la empresa?

¢, Se miden periodicamente el resultado de los
procesos de ventas, compras, logistica y ad-  gq 13 27
ministrativos en la empresa?
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¢Las funciones designadas por la empresa a

Funcio- ; - :
nes Su puesto de trabajo estan correctamente vin- 47 53 -
culadas a otras unidades?
¢ Existen normas internas para la delegacion i
de autoridad? 47 53
¢La toma de decisiones tiende a ser centrali- i
Formali- Zzada (realizada por una sola persona)? 27 73
zacion ¢La estructura organizacional de la empresa 57
esta documentada? 33 40
¢La empresa cuenta con descripcion de car-
: - 40 53 7
gos y funciones escritos?
Resultado (%)
Dlsrpéenn- Pregunta , Desco-
Si No nozco
Centrali- ¢ Conoce usted a qué colaborador debe diri-
y girse para solucionar cualquier inconve- g7 33 -
zacion :
niente?
.. ¢Usted realiza funciones que considera que
Especiali- i .
- corresponden a otras unidades de trabajo de  gp 40 -
zacion
la empresa?
Estanda- ¢La empresa cuenta con manuales de proce-
RN dimientos que especifiquen las actividades 40 53 67
rizacion
gue debe desarrollar?
Compleji- ¢Le resulta dificultoso vincular sus funciones 53 47 3
dad con las de otros colaboradores?
Razones ¢ Conoce usted cuales son todos lo colabora-
de perso- dores que estan vinculados con las activida- 47 53 -
nal des de su unidad?

En los cuadros anterior se puede destacar que, a pesar de tratarse Unicamente de 15

colaboradores, no existe similitudes en las respuestas lo que refleja una falta de comuni-

cacion en la empresa. Se puede observar también que el direccionamiento que quiere
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seguir la empresa no esté claro para todos los colaboradores pues casi la mitad afirma
no conocer ni siquiera los objetivos estratégicos de la organizacion. Otro hecho preocu-
pante es que mas de la mitad de encuestados afirma que sus funciones no estan correc-
tamente vinculadas a otras unidades de trabajo.

Con respecto a la formalizacion, aunque mas de la mitad de los encuestados afirma que
la descripcion de los cargos, normas y estructura organizacional no se encuentran docu-
mentadas, lo mas preocupante es que la otra mitad afirma que si lo esta lo cual refleja
que existe un desconocimiento por parte de los colaboradores de la organizacion. Otro
dato que se debe destacar de la informacion levantada es que a mas de la mitad de los
colaboradores les resulta dificultoso vincular sus funciones con las de otros y de hecho
este mismo porcentaje no conoce con cuales debe hacerlo.

De manera general se puede concluir que los datos levantados reflejan que la empresa
no tiene una estructura organizacional clara lo que esta causando confusién en sus cola-
boradores y que probablemente se vea reflejado en una reduccion de la eficiencia de los

procesos.

RESULTADOS
La filosofia empresarial PALO ALTO, aun en proceso de desarrollo, ha sido ideada en su
totalidad por la empresa mediante varios de sus colaboradores. Esta filosofia, basandose
en las similitudes que existen entre una planta y una empresa, indica que su método de
funcionamiento y su estructura también debe ser similar y que, de serlo asi, traera varios
beneficios para la organizacion. Algunas de las similitudes que, durante su desarrollo, la
filosofia ha encontrado son las siguientes:

e Tanto la planta como la empresa generan sus propios alimentos (ingresos) utili-

zando recursos del entorno.

¢ En el mundo existe una gran diversidad de plantas, asi como de empresas.
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e Las plantas y las empresas estan compuestas por partes que contribuyen a su
desarrollo, crecimiento y reproduccion como la raiz o direccionamiento, el tallo o
estructura, las hojas o puntos de venta y la flor o reinvencién respectivamente.

e Tanto las plantas como las empresas tienen un ciclo de vida. Por mas que existan
plantas o empresas que han perdurado por varios afios en el entorno, estan des-
tinadas a desaparecer si no se reproducen o evolucionan de la manera correcta.

e Dado que por distintos motivos no todas las plantas pueden vivir en todos los en-
tornos (por sus factores climaticos, por ejemplo), asi mismo no todas las empresas
pueden perdurar en cualquier entorno, por ejemplo, una empresa de desarrollo
tecnoldgico no pude subsistir en un lugar con mala conectividad a la red.

e Existen tanto plantas como empresas que, aunque son del mismo tipo, su forma
(para el caso de la planta) o método de trabajo (para el caso de las empresas) son
distintas. Por ejemplo, los arboles de manzanas a pesar de ser del mismo tipo no
son completamente iguales asi mismo, dos empresas a pesar de comercializar lo
mismo nunca seran completamente iguales, cada una tendra caracteristicas pro-

pias.

El tener claro y aplicar esta filosofia en la empresa trae consigo varios beneficios para

una organizacién como:

e Facilitar el entendimiento del método de trabajo y estructura de PALO ALTO,
pues incluso permite visualizarla directamente en una planta lo cual resulta muy
didactico.

e Dar la misma importancia a cada parte de la estructura de la empresa pues en
una planta no existe una parte mas importante que otra, en la empresa funciona
de manera similar.

e Facilitar la creacion de equipos y puestos de trabajos, asi como determinar la
ubicacion de estos en la organizacion. Esto resulta muy Gtil cuando se trata de

empresas en desarrollo.
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Considerar no solo factores internos de la empresa para planificar su desarrollo
sino también su relacion con el entorno. Por ejemplo, la filosofia permite que,
cuando una empresa crea necesario abrir mas puntos de venta resulte l6gico
no solo analizar si esta en la posibilidad econdmica y financiera de costearlos
sino también se analice si el mercado permitira la subsistencia de estos, tal
como si una planta quisiera saber si puede o no tener mas hojas.

Permitir que el proceso de crecimiento de la empresa se encamine de manera
correcta siguiendo su direccionamiento estratégico pues considera que una
planta al crecer nunca cambia su naturaleza (mision y visién) tal como sucede
en el &mbito empresarial.

Permitir que la empresa crezca de una manera ordenada y programada pues
como se puede ver en una planta, el crecimiento es en conjunto y no por sepa-
rado, es decir, no crece primero las Hojas, luego el Tallo y por dltimo su Raiz
sino el crecimiento se da de tal manera que las Hojas crecen lo suficiente para
que el Tallo y su Raiz lo pueda soportar.

Busca que la empresa, tal como lo hace una planta, no afecte negativamente

a su entorno sino mas bien esté en sintonia con este.

La macro estructura de la Organizacién

Dado que la filosofia PALO ALTO considera que una empresa se asemeja a una planta,

también se semejaran en su ciclo de crecimiento o desarrollo. Por este motivo, la estruc-

tura de una empresa dependera del momento en que esta se encuentre. Las fases de

desarrollo que tanto la plata como la empresa deben se describen a continuacion.

1.

La primera fase de una planta o empresa es la semilla o idea de idea de negocio

respectivamente.

Posterior a que la semilla o idea de negocio ha germinado nace la Raiz o en el

caso de una empresa, su direccionamiento y planeacion estratégica.
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3. Lo siguiente en desarrollarse en una planta es el Tallo o Palo lo que llevado a una
empresa representa los equipos de apoyo (como el equipo contable, econémico y
financiero, el equipo de ventas, el equipo de sistemas informaticos, el equipo de
infraestructura, etc.).

4. Posterior a esto, lo siguiente en nacer en una planta es una Hoja lo que en un

campo empresarial representan los puntos de venta.

Dicho en otras palabras, una empresa ya en funcionamiento tendra la siguiente macro

estructura:

Partes de la estructura organizacional PALO ALTO
Figura 1

— HOJAS

—— PALO

— RAIZ

A continuacion, se explicara cual es la funcién de cada una de estas partes:

La Raiz: Sujeta y soporta a toda la empresa al suelo o entorno. Esta parte absorbe re-
cursos del entorno (como econdémicos, fisicos, humanos, ente otros) para dotar al Palo y
las Hojas. Es la encargada de decidir la direccion que tomara la empresa (vision y mision)

y su planeacion para alcanzarla (objetivos estratégicos). Esta parte evaluara y decidira si
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la raiz puede soportar una expansion de la empresa, es decir soportar que su Palo y
Hojas crezcan. La Raiz no esta expuesta directamente al mercado (asi como en una
planta esta parte se encuentra bajo el suelo) pero lo conoce bien pues mantiene una
conexion con el Palo que a su vez se conecta con las Hojas. Esta parte esta conformada
por los accionistas de la empresa, comités, el CEO y todas las personas y equipos de
trabajo que tengan una naturaleza similar a la antes descrita.

El Palo: Se encarga de conectar la Raiz (el direccionamiento) con las Hojas. No se en-
cuentra en contacto directo con el mercado, aunque si es visible a este. Dicho en otras
palabras, el Palo no mantiene relaciones con los clientes que tenga que ver directamente
con la compra — venta de bienes o servicios, mas bien apoya a que las hojas se encar-
guen de esto por lo tanto estd conformada por todos aquellos equipos de trabajo encar-
gados de dar soporte. Ademas, cumple una misién de transmisién de recursos desde la
Raiz hasta las Hojas y viceversa. Un ejemplo de los equipos que se encuentran en el
Palo son el equipo econdmico, financiero y contable, el equipo de sistemas informaticos,
el equipo de compras y adquisiciones, entre otros. Una funcion de estos muy importante
de estos equipos es plantear y ejecutar las estrategias necesarias para que cada proceso
alcance los objetivos estratégicos planteados por la Raiz.

Las Hojas: Se encargan de generar la reaccién entre la planta y el entorno o entre la
empresa y el mercado, es decir, son las encargadas de generar los ingresos ordinarios
de la empresa. Es la parte que tiene la relaciébn mas estrecha con el mercado y requieren
el apoyo del Palo y la Raiz para tener los recursos necesarios para su gestion, asi como
para seguir la direccidén que espera la empresa. Esta conformada por los equipos de tra-
bajo vinculados totalmente al giro del negocio como es el caso del equipo de ventas.
Cada una de estas partes estan interconectadas y aportan de manera igual para la sub-
sistencia de la planta o empresa por lo que todas son igual de importantes.

Lo interesante de esta estructura es que, a mas de facilitar el entendimiento, permite
tomar decisiones logicas simplemente utilizando la analogia planta — empresa. Por ejem-
plo, silo que la empresa desea es abarcar mas mercado (o luz solar), utilizando la filoso-

fia, resulta l6gico pensar que lo que se puede hacer es:
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e Crear mas Hojas o puntos de venta.

¢ Incrementar el tamafo de las Hojas o puntos de venta existentes.

e Incrementar el tamafio del Palo o equipos de apoyo para que las Hojas o puntos

de venta actuales estén mejor posicionadas.

Para cualquiera que sea el camino que se tome, necesariamente nos haremos la pre-
gunta de si el resto de partes soportaran este crecimiento. Por ejemplo, silo que se decide
es crear nuevas Hojas o puntos de venta se debe analizar antes si, por ejemplo, el equipo
contable, econémico y financiero esta en las posibilidades de soportarlo y si esto esta

alineado al direccionamiento de la empresa tal como lo dicta la raiz.

La gestion por procesos

Como se mencioné en el apartado anterior, cada parte de la estructura se encuentra inter
relacionada, y asi como en una planta todas se encuentran conectadas mediante con-
ductos por los que se transporta la savia, en una empresa estos conductos representan
los procesos de la empresa.

Gréficamente los procesos en la estructura se verian de la siguiente manera:
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Los procesos en la estructura organizacional PALO ALTO
Figura 2.

Cada uno de las lineas de colores representa cada proceso clave de la empresa. Por
simple observacion se puede deducir que los colaboradores de la Raiz, el Palo y las
Hojas estan involucrados en todos los procesos clave, pero en distintos ambitos por ejem-
plo, si un proceso clave es el proceso de venta la Hoja se encargara de las actividades
gue involucran al asesor comercial y al cliente, el Palo de las actividades de apoyo como
definicién de estrategias de venta y la Raiz de analisis anual del cumplimiento de los
objetivos de venta.

La estructura propuesta con la gestién de procesos propuesta por varios autores para lo
cual es necesario desarrollar la cadena de valor, el mapa de procesos, manuales, ins-
tructivos, etc.

Los procesos de apoyo no necesariamente recorreran la Raiz, el Palo y las Hojas sino
anicamente las partes que requieran, pero como su nombre lo indica, apoyaran a que los

procesos claves fluyan con normalidad. Tal como se puede observar, todos los equipos
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de trabajo se encuentran involucrados o aportan de alguna manera a los procesos clave
de PALO ALTO por lo que seran prioridad en la organizacion.

La gestion por procesos en la filosofia PALO ALTO y en esta estructura propuesta cumple
un rol vital pues como ya se menciond, es el medio de conexion entre cada parte de la
estructura y permite que la planta o empresa genere los alimentos o ingresos que nece-

sita para subsistir.

Los cargos y competencias
Los cargos que la empresa tendré dependeran de algunos factores como: su tamafio, su
giro de negocio, sus procesos definidos, entre otros. Dada la importancia que tienen los
procesos para la estructura todos los cargos que la empresa necesita naceran de estos
es asi que cada uno puede tener, por ejemplo: Lider, Ejecutores, Analistas, Asistentes,
entre otros. Los cargos de la empresa, siguiendo el ciclo normal de una planta, iran na-
ciendo a medida que la empresa crezca y necesite. La filosofia PALO ALTO, de donde
nace esta propuesta de estructura, hace énfasis en seguir este ciclo de crecimiento pues
si los procesos tienen cargos muy especializados en un inicio, los procesos correran el
riesgo de tornarse lentos.
Es importante que cada proceso, especialmente los procesos clave, tengan un lider que
permita que los ciclos de mejora continua se cumplan y qgue ademas que monitoree pe-
ribdicamente los indicadores.
Asi como la estructura estd claramente delimitada, la funcion que debe cumplir cada
cargo también lo esta es asi que tenemos:

e Raiz. - Donde se agruparan todos los cargos directivos y los demas relacionados

a estos.
e Palo. - Donde se agruparan todos los cargos estratégicos y los relacionados a
estos.
e Hojas. - Donde se agruparan todos los cargos operativos que estan en contacto

con el mercado, y todos los cargos relacionados a estos.
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Dado que la estructura, asi como los cargos estan claramente definidos, los colaborado-
res que perteneceran a la Raiz, el Palo y las Hojas deben poseer competencias similares
segun su ubicacion y el rol que cumplen en cada proceso es asi que:

e Los colaboradores que se encuentren en la Raiz, dado que esta parte se encarga
de la direccion de la empresa, deberan tener una gran capacidad de liderazgo, asi
como una buena capacidad analitica pues ellos se encargaran del monitoreo pe-
ribdico de los indicadores estratégicos.

e Por otro lado, los colaboradores del Palo deben tener, a mas de una buena capa-
cidad de liderazgo, ingenio para el planteamiento de estrategias, asi como una
gran capacidad de comunicacién para que puedan transmitir la direccién que dicta
la Raiz a cada una de las Hojas.

e Los colaboradores de las Hojas deben tener una gran calidez en el trato interper-
sonal pues estos probablemente mantengan un contacto mas estrecho con los
clientes de PALO ALTO.

Nuevamente es importante destacar que las competencias antes mencionadas son com-
petencias basicas que deben tener los cargos segun esta estructura propuesta, pero a
estas se sumaran las competencias especificas de cada cargo, dependiendo de la ubi-

cacion (Raiz, Palo, Hojas) y el papel que cumplen en este.

Las relaciones y dependencia

Las relaciones entre cargos de la empresa estan regidas por los procesos que tiene en
comun es asi que, por ejemplo, los colaboradores relacionados con el proceso de ventas
estaran vinculados constantemente con los colaboradores del proceso de contabilidad.
Si se analiza una planta nuevamente y se compara con una empresa, se puede observar
gue cada una de sus partes se conecta en un solo punto lo que significa que, cuando se
trate de atender temas criticos entre procesos, la comunicacion debe ser necesariamente
entre sus lideres. Dado que, como ya se menciond, en una planta todas sus partes son

igual de importantes esta propuesta de estructura organizacional elimina las jerarquias
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para que la dependencia se centre nuevamente en los procesos clave de la empresa.
Dicho en otras palabras, los colaboradores estan guiados por el lider del proceso al que
pertenecen o sobre el que estan trabajando esto permite que una empresa en desarrollo
como es el caso de PALO ALTO pueda tener colaboradores desarrollando funciones en

mas de un proceso simulando asi la adaptacién que una planta tiene en un entorno.

DISCUSION

El desarrollo y comunicacion de la estructura organizacional de una empresa, es muy
importante pues permite que los colaboradores conozcan claramente su ubicacién dentro
de la mismay la relacion que tienen con el resto de cargos. Aunque la estructura organi-
zacional no es un concepto nuevo, en nuestro medio varias pequefias y medianas em-
presas no lo conocen y por lo tanto no lo aplican y mejoran.

La estructura aqui propuesta, que nace de la filosofia PALO ALTO desarrollada por la
empresa, difiere en varios aspectos de las estructuras tradicionales. Una de las diferen-
cias es que elimina las jerarquias de una organizacion centrando los esfuerzos en el
desarrollo y mejora de los procesos de PALO ALTO. La propuesta busca que a cada
parte de su estructura se le dé la misma importancia basandose en el hecho de que cada
una de ellas cumple un rol vital para la subsistencia de la empresa. Ademas, menciona
gue la relacidn que existe entre colaboradores es la misma relacién que existe entre los
procesos de la empresa lo que mejora el flujo de comunicacion y transferencia de recur-
SOS.

La implementacion de esta estructura permitird que cada colaborador de PALO ALTO
conozca cual es la funcién principal de su cargo dependiendo de su ubicacién es decir si
pertenecen a la Raiz, al Palo o a las Hojas pudiendo cumplir funciones de direccion,
estructura o0 apoyo u operativos para la generacion de ingresos respectivamente.

La propuesta, se vincula correctamente con inciso 12, articulo 42 del cédigo del trabajo
gue presenta el Ministerio de trabajo (2012) que indica que el empleador debe sujetarse
al reglamento interno de trabajo de la empresa. Dado que la estructura organizacional

esta regida por normativa interna de la empresa, su reglamento de trabajo en el articulo
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31 indica que PALO ALTO se reserva el derecho de determinar las politicas y normas
administrativas para los trabajadores dentro del cual se cataloga esa propuesta, asi como
la reglamentacion que de esta se desprenda.

A mas de todos los beneficios que puede traer para PALO ALTO implementar esta pro-
puesta, se debe considerar que existen ciertas limitaciones que se deberan afrontar y
superar. Una de estas limitaciones es la confusion que puede generar en los colaborado-
res nuevos trabajar bajo esta modalidad ademas de la resistencia que algunos pudieran
presentar.

Otra limitacién a considerar es que la estructura dependera mucho de la gestién de pro-

cesos de la empresa por lo que se debera dar prioridad en su desarrollo.
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