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La organizacién de hoy en dia se encuentra atrapada
entre los paradigmas del pasado que le impiden
volverse mas dindmica y flexible. En los tltimos
afios han buscado infructuosamente las férmulas que
le permitan sobrevivir en un medio ambiente
competitivo cada vez mds dindmico y turbulento.
Sin embargo los cambios han sido parciales y no
han logrado adecuar la esencia del negocio acorde a
las nuevas e incrementales demandas del entorno. A
pesar de todo, sabemos que las organizaciones del
Siglo XXI deberdn aprender a coevolucionar y
adecuar sus estructuras en este nuevo entorno si
quieren permanecer dentro de la arena competitiva.

El Modelo Estructura-Procesos nos
permitird comprender y modificar la compleja
dindmica organizacional interna, identificando las
estructuras que generan el abanico de distintas
conductas y eventos. En el libro Complejidad y
Caos también se presenta la herramienta de
Administraciéon de la Complejidad, soporte ideal
para aquellas organizaciones que busquen disefiar o
redisefiar estructuras a fin de alcanzar las conductas
y aprendizajes que garanticen la adaptabilidad a su
medio ambiente. El Proceso de Cambio
organizacional podrd ser realizado en ciclos de
aprendizaje considerando la estructura esencial para
alcanzar un crecimiento sano y sostenido.

En este libro se presentan ideas que nos permiten
estar optimistas acerca del futuro que les espera a las
organizaciones, porque en vez de sentirnos a merced
de lo que acontece, comenzamos a descubrir los
principios que gobiernan las complejas conductas de
los negocios. La complejidad y el caos
organizacional nunca van a desaparecer, siempre
van a estar ahi, en mayor o en menor grado, el reto
del Siglo XXI es aprender a administrarlas.
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“El Modelo Estructura-Procesos”

“Los Procesos (conductas y eventos) son originados en sus Estructuras y estos al ocurrir
refuerzan o modifican a las Estructuras”

“-<._ Medio Ambiente

Procesos

egln este Modelo los eventos que ocurren en la organizacién (procesos), entre ellos

las conductas de los individuos, son provocados por la combinacién de las diferentes

estructuras con las cuales estd constituida la empresa, fig 1. Bajo esta perspectiva,

la organizacion estd dividida en estos dos polos, y es precisamente la identificacion
de variables que los constituyen, la dptica necesaria para poder administrar adecuadamente
la complejidad del sistema.

La ventaja de la separacion entre estructuras y procesos es que permite intervenir en la
organizacion de manera integral (sistémica), identificando esas conductas, pero
modificidndolas desde las estructuras, en aquellas que verdaderamente influyen en la
conducta, y de esta forma no llevar a cabo précticas de prueba y error, en algunos casos con
consecuencias adversas para el sistema y su complejidad.
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Estructuras Organizacionales

Dentro algunas de las diferentes variables que constituyen la estructura de la Organizacion
se encuentran:

Tecnologia Administracion Humano
Meétodos Politicas Modelos Mentales
Procedimientos Estrategias Técnicas
Especificaciones del Producto Objetivos Habilidades
Componentes del producto Politicas de Recompensa Valores personales
Instalaciones Mecanismos de Motivacién Estructura Mental
Lay-Out Metas Preparacion académica
Tecnologia misma Procedimientos Administrativos Conocimientos
Know-How Organigrama Perfil

Estas estructuras son las que provocan las diferentes conductas dentro de la organizacion.
Las estructuras son modificadas, aunque a veces en muy pequeiia medida, por el efecto
continuo y recurrente de los procesos.

El aprendizaje organizacional es la pauta de evaluacion para ir modificando las estructuras,
una vez que el sistema se compara de manera integral contra el entorno dindmico y

cambiante y contra los procesos actuales.

Para identificar las estructuras en la organizacién esta frase nos puede ayudar:

Estructuras visibles emergen de las invisibles. Cuando observamos la belleza, orden y funcionalidad de un
edificio, estamos observando su estructura superficial. Cuando observamos mas alld de esa superficie,
encontramos estructuras de acero, eléctricas y tuberia.

Cuando vamos un paso mas alld y vemos detrds de ellas, encontramos estructuras de disefio, planos e
instrucciones que las hicieron posible. Y desde una mas refinada perspectiva podemos observar lenguajes de
disefio, construccion y uso, aunque no pensemos en ellos como estructura porque no los vemos. Aunque
existen muchos patrones, informacion y prdcticas que permiten a todas las estructuras visibles ocurrir.

Michael Mc Master “The Intelligence Advantage”, 1996

Pag. 3 ALFONSO CORNEJO ALVAREZ Derechos Reservados ©

DR® 1997, 2004. Todos los derechos reservados. Queda prohibida la reproduccion, total o parcial de este documento, por cualquier medio, sin el
previo y expreso consentimiento por escrito del autor.




""Administracion de la Complejidad a través del Cambio Estructural"

AC~-CE®

Procesos Organizacionales

Por su parte existen 5 Procesos Fundamentales que se deben vivir gracias a las estructuras

Organizacionales. Al desplegar éstos en sus tres sistemas obtenemos:

Tecnologia Administracién Humano
Operacion ¢ Produccién ¢ Contabilidad ¢ Trabajo en Equipo
e Control de Calidad ¢ Contratacién e Liderazgo
e Inspeccién de Proceso | ® Finanzas ¢ Comunicacién
e Cambios de disefio e Pago de Néminas e Manejo del Conflicto
® Ajustes e Seleccién de|® Toma de decisiones
Proveedores ¢ Definicién de
e Compras acciones
Mantenimiento e Mantenimiento de | ® Diagnéstico e (Capacitacién y
Equipo (Predictivo y Organizacional y fortalecimiento de
Preventivo) despliegue de valores
¢ Auditoria Tecnolégica acciones e Evaluacion de
e Auditorias y desempefio
despliegue de [e Ajuste de salarios
acciones e Eventos de
Integracion y
Motivacionales
e Prevencién de
accidentes
e Clima Organizacional
Adaptacion ¢ Planeacién ¢ Benchmarking ¢ Encuestas de Salarios
(Evolucién Tecnoldgica ¢ Planeacion Estratégica | ¢ Comparacion de
Organizacional) e Inteligencia e Redisefio Modelos de
Tecnoldgica Organizacional Desarrollo Humano y
e QFD; Innovacién de|e Disefio de Procesos de Participacion
producto Cambio
e Redisefio de
parametros de
operacion
Crecimiento e Gestién Tecnoldgica | Reingenieria ¢ Capacitacién y
(Cualitativo, e Asimilacién e Implementar Sistemas Desarrollo
relacionado con el Ciclo Tecnoldgica de Calidad e Ascensos
de Vida) e Cambio tecnoldgico|® Costeo Basado en|e® Aumentos de salario
con  procesos  mas Actividades Desarrollo de
efectivos y eficientes | e Administracién  del Multihabilidades
e Desarrollo Capital Intelectual e Empowerment
Tecnolégico e Aprendizaje e (alidad de Vida en el
Organizacional Trabajo
Crecimiento Crecimiento cuantitativo de la organizacién (creando unidades integrales
(Cuantitativo, auténomas):

relacionado con el
tamaio de la

Incremento en el nimero de sucursales

Creacion de Staff

organizacion) e Creacion de corporativo
® Instalacién de otra planta
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Una Organizacion orientada a ser rentable y a generar valor como negocio deberd entonces
establecer las estructuras necesarias para vivir sus procesos fundamentales de Operacion,
Mantenimiento, Adaptacion, Crecimiento y Reproduccidn. Vale la pena observar en esta
matriz como algunas estrategias de mejora que han llegado ultimamente ofrecen ser la
solucion de los problemas organizacionales, sin embargo aqui se observa claramente qué
tipo de proceso organizacional apoyan, y que para que la organizacién pueda ser
considerada como saludable debe de trabajar en forma balanceada en sus cinco procesos
fundamentales y en los tres sistemas (tecnoldgico, administrativo y humano). Esto
obviamente implica un enfoque sistémico de la organizacion.

No debe interpretarse en ninglin momento que todas las organizaciones deben de vivir
todos los procesos que aqui se ejemplifican, esto mas bien dependerd del tipo de mercado
en donde se encuentre ubicada la organizacion. Pero si es importante recalcar la necesidad
de que la empresa esté orientada a vivir estos cinco procesos fundamentales y para ello
deberd de trabajar sobre su estructura, modificindola en ciclos de aprendizaje para alcanzar
las Procesos necesarios.

Cultura

La Cultura “vive atrapada” dentro del Modelo Estructura-Procesos, pero a un segundo
nivel. La dualidad Cultural se manifiesta en:

Estructura Procesos
e Valores e Comunicacién
e Expectativas e Velocidad para ejecutar ordenes
e Importancia de la autoridad e Actitud ante situaciones
® [ enguaje e Rituales
® Supuestos bdsicos e Liderazgo
e Simbolos e Trabajo en Equipo
e [eyendas ® Apego a normas
e Reglas del juego e Chistes, Bromas

Es importante mencionar también que la Cultura es compleja en cuanto a que estd
influenciada por otras variables estructurales tecnoldgicas y administrativas y no solo por
variables humanas. Asi también, y dentro de la dindmica organizacional, la continua
repeticion de los procesos fundamentales afectan a la parte estructural de la Cultura.

La Cultura efectiva en una organizacién es aquella donde los procesos que se viven reflejan
lo que la organizacién esperaria como ideal en la conducta de su gente. De esta manera, la
diferencia entre lo que la organizacién espera y lo que ocurre es pequefia (influencia de la
organizacion hacia abajo, fig.2).
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En aquella organizacién donde la cultura es dictada por lo que la gente piensa que es lo
correcto, se tienen menos probabilidades que se puedan desarrollar los procesos
fundamentales (influencia de la gente hacia arriba, fig 2).

Organizacion
Cultura

Persona

El tercer nivel del Modelo Estructura-Procesos es el nivel persona (fig. 2), quien debera de
maximizar su potencial de contribucién organizacional a través de una ambiente rico en
oportunidades de desarrollo y contribucion, para el y para la organizacion. Es entonces
importante que la estructura organizacional al igual que la Cultura, permitan este
desarrollo, que como lo hemos comentado, son los dos niveles que estdn por encima del
nivel individuo.
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El Modelo Estructura - Procesos a dos niveles:
Organizacion y Cultura

1.- Efecto del Medio Ambiente

2.- Estructuras

3.- Procesos

4.- Estructuras activas

5.- Procesos con capacidad de afectar
estructuras

6.- Estructuras Culturales

7.- Procesos Culturales

8.- Estructuras Culturales Activas

9.- Procesos Culturales con capacidad de
afectar

Estructuras Culturales

10.- Estructuras de la Organizacién que afectan
en Procesos Culturales

11.- Procesos de la Organizacién que modifican
Estructuras Culturales

12.- Estructuras Culturales que afectan Procesos
Organizacionales

13.- Procesos Culturales que modifican a
Estructuras Organizacionales

14.- Efecto de la Organizacién al Medio
Ambiente

e Comnleiidad de Origen

Cuando hablamos del Modelo Estructura - Procesos a los niveles Organizacion y Cultura,
podemos establecer distintos puntos de vista para el andlisis del grado de influencia,
correlacion y efecto entre estos dos sistemas. En este caso observamos catorce diferentes
segmentos a los que se debe de poner atencién dentro de la dindmica organizacional. Es a
fin de cuentas la fuerza de las distintas estructuras y procesos la que determina el grado de
integracion, interaccién, permanencia o0 cambio entre las distintas variables
organizacionales que las integran.

Hasta la fecha ha sido poco comun el llevar a cabo este tipo de andlisis, a pesar que la
organizacion y su cultura estdn totalmente entrafiadas, como queda demostrado a partir de
estos modelos anidados.
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La Administracion de la Complejidad
a través del Cambio Estructural ®

Situacion Sltuac:10n ™ Cambio "\ Aprendizaje
Actual / Mejorada / Estructural / ,
Andlisis Direccién Plan para Ajuste
del del Cambio Dindmic
Medio Medio o
Ambiente Ambiente
H H
Procesos Procesos Implanta Bases
Actuales Deseados cién para
Nuevo
Ciclo
— > T > T
MA ....... MA
Estructura «— " > Estructura «— >
Identificad Necesarias

as

En esta gréfica se muestra la metodologia para llevar a cabo una transformacion estructural
dentro de la organizacion a través de las siguientes etapas:

1.- Situacion Actual: Llevar a cabo un andlisis del medio ambiente que rodea a la empresa,
los procesos actuales para satisfacer las necesidades del medio ambiente y la estructura con
actual que genera a los procesos. Se detectan dreas de oportunidad en procesos.

2.- Situacion Mejorada: Identificar las nuevas caracteristicas del medio ambiente, los
procesos necesarios para responder satisfactoriamente a las demandas del ambiente y las
estructuras necesarias para soportar de manera integral a los procesos.

3.- Cambio Estructural: Se determinan los cambios estructurales necesarias y se define un
plan de modificacién estructural. Se ejecutan los cambios estructurales.

4.- Aprendizaje: Una vez que se encuentran operando los procesos resultantes de los
cambios estructurales, se realiza una comparacion entre estos y los procesos deseados, a fin
de identificar ajustes en funcién de la dindmica de la organizacién. Se da seguimiento al
nuevo Modelo resultante, se genera un aprendizaje organizacional y se establece la pauta
para un nuevo ciclo de cambio estructural.
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