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Esta Nota Técnica presenta los principios y herramientas para disefiar cualquier tipo de
organizacidn, publica o privada, pequefia, mediana o grande. ?

Introduccidn

El propdsito del disefio organizacional es generar una estructura que sea coherente con la
organizacioén, incluyendo estrategia, liderazgo, personas, procesos, sistemas gerenciales e
indicadores clave.

Asegurar Coherencia
Estrategia Liderazgo Personas
Estructura
Organizacional
Indicadores Sistemas
Procesos .
Clave Gerenciales

Figura 1: Coherencia entre Estrategia y Estructura Organizacional

Una estructura organizacional efectiva facilita el logro de los objetivos de la entidad. Si la estructura
organizacional no es coherente con la estrategia, entorpecerd el avance hacia las metas acordadas
y no perdurara.

L El Centro de Ingenieria Organizacional (CIO) es un grupo multidisciplinario que contribuye a resolver los
desafios organizacionales, de la gestién de personas y del liderazgo por medio de los conceptos, métodos y
herramientas de la ingenieria. El CIO lleva a cabo docencia, investigacion y transferencia del conocimiento,
con un enfoque independiente y de excelencia, desarrollando nexos con empresas y organizaciones publicas
y privadas.

2 Basado en Centro de Ingenieria Organizacional. (2022). Gestién de Personas en la Empresa Chilena, la
Necesidad de una Transformacion, 22 edicidn. Los principios y herramientas del disefio organizacional estan
basados en Schumacher, Work Structuring Limited, Reino Unido.
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Principios del Disefio Organizacional
El disefio organizacional cuenta con tres principios:

1. Lafuncion determina la estructura.
2. Los procesos se organizan en base a tareas completas.

3. Hay un nimero éptimo de supervisados/as por supervisor/a.

El primer principio, la funcién determina la estructura, sefiala que antes de organizar el trabajo se
debe tener claro lo que se quiere y los procesos para lograrlo. Primero se define la estrategia y los
objetivos; luego se identifican los procesos que aseguraran el cumplimiento de los objetivos y hardn
realidad la estrategia; y por ultimo, se disefia una estructura organizacional consistente con la
estrategia definida y los procesos establecidos.

El primer principio advierte que no hay una receta organizacional Unica ni una organizacién modelo.

En afios recientes, muchas grandes empresas multinacionales intentaron implantar, mediante
edicto de su casa matriz, una organizacidn estandar para sus multiples subsidiarias desplegadas a lo
largo del mundo. Estas iniciativas aprisionaron a las compafiias locales con estructuras rigidas que
no guardaban relacién con los procesos establecidos. Los ejemplos se multiplicaron bajo modelos
operacionales, organizaciones meta, modelos de clase mundial y organizaciones espejo, donde cada
compafiia operativa debia adoptar el organigrama dictado por la oficina corporativa. En el afan por
simplificar y estandarizar, dejoé de importar que la estructura impuesta no guardara relacién con los
procesos operativos. El resultado de estos esfuerzos, que en realidad escondian un deseo
corporativo de controlar la autonomia local, fue el conflicto y la ineficiencia; con el tiempo, al
cambiar la gerencia corporativa, los modelos fueron desechados. El aprendizaje es que el disefio de
la estructura organizacional no puede ser un ejercicio de copiar y pegar; la estructura debe ser
consistente con la estrategia, liderazgo, personas, procesos, sistemas gerenciales e indicadores
clave de la organizacion.

El organigrama es el producto, no el punto de partida.

No disefie un organigrama mediante una hoja en blanco comenzando por el cargo de la gerente
general. Parta identificando los procesos mas basicos de la organizacion. El organigrama se
construye desde abajo hacia arriba, desde los cargos mas elementales a los de alta direccidn.

Para determinar los cargos de la organizacion, primero hay que definir los procesos. Para ello, es
clave el segundo principio del disefio organizacional: los procesos se organizan en base a tareas
completas. Una tarea es completa cuando agrega valor y cuenta con todos los elementos necesarios
para planificar, ejecutar y evaluar lo que el proceso busca lograr. Un proceso, por lo tanto, es una
secuencia ordenada de tareas completas. Un cargo es responsable por una o mas tareas completas.

Una empresa de seguros no se organizé en base a tareas completas; observe el impacto en el cliente.

El conductor se distrajo mirando el celular durante lo que pensd no era mas que un instante cuando
el estruendo de los fierros retorciéndose le devolvio la vista al frente. En otro instante se hizo una
promesa que nunca mas tendria a la vista el celular mientras conducia. Luego se bajo del auto y
observé que los pocos dainos del auto de adelante contrastaban con el dafio considerable en la parte
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delantera de su auto. La conductora del auto que acababa de chocar bajé de su vehiculo, le increpé,
culpd, tomo los datos de su seguro, volvid a subir a su auto y se retird del lugar del accidente. El
conductor se percatd que durante todo el incidente su mano no habia soltado el celular y procedié
a llamar a su compaiiia de seguro para informar del siniestro. El representante de la compafiia de
seguro le informd que el siniestro se debia declarar mediante la pagina Web de la compaifiia, lo que
el conductor agradecid, indicando que necesitaria una grua ya que el dafio hacia imposible mover
el auto. El representante le indicé que el especialista de grua le llamaria y corté. A los diez minutos,
el conductor recibié la llamada indicada, relaté lo sucedido e informé la direccidn para que la grua
fuera a buscar el auto. El conductor pregunté a cual taller irian. El especialista de grua indicé que le
llamaria el encargado de taller y corté. A los quince minutos el conductor recibid la llamada indicada,
relatd lo sucedido, informd que la grda adn no llegaba y preguntd si el inspector estaria en el taller.
El encargado de taller respondid que el coordinador de inspeccion le llamaria y corté. A los veinte
minutos el conductor recibié la llamada indicada y después de relatar lo sucedido escuchd que el
inspector visitaria el taller al dia siguiente del arribo. El conductor indicé que la gria adn no llegaba,
alo cual el coordinador de inspeccidon respondid que le llamaria el especialista de gria y cortd. Antes
de recibir la llamada del especialista de grua, el conductor se hizo la segunda promesa de la manana,
de cambiarse de compaiiia de seguro apenas se resolviera el siniestro.

La compania de seguro llevé la especializacidon hasta el absurdo, dividiendo una tarea completa
(coordinar todos los requerimientos asociados a un siniestro) en sus componentes sin pensar en la
experiencia del cliente. Organizar en base a tareas completas minimiza las interfaces, reduce
duplicaciones, clarifica responsabilidades y maximiza la efectividad. Por otra parte, estar a cargo de
una tarea completa aumenta la motivacion y el compromiso de la persona que ocupa el puesto.

Una vez asignadas las tareas completas a los cargos, resta determinar la supervisién necesaria. En
base al tercer principio del disefio organizacional, se busca identificar el nimero éptimo de personas
por jefatura, asegurando que él o ella pueda cumplir con todas las responsabilidades de liderazgo
incluyendo alinear y desarrollar a las personas, velar por el desempefio del proceso, generar
instancias de mejoramiento continuo y gestionar el cambio. Al adoptar el nimero dptimo de
personas por jefatura, se reduce el nimero de niveles organizacionales, fortaleciendo el
alineamiento y desarrollo de las personas y la comunicacidn tanto al interior del equipo como entre
equipos de trabajo.

Cada cargo de liderazgo cuenta con un nimero éptimo de reportes directos; por lo tanto, no tiene
sentido normar un nimero estandar de personas por jefatura para toda la organizacion.

Herramientas del Disefio Organizacional
El disefio organizacional cuenta con tres herramientas clave:

1. Analisis TIED.
2. Span of Control.
3. Disefo del Cargo.
Analisis TIED
El Analisis TIED (“atado” en inglés) es un método para identificar cudles tareas completas

pertenecen a un equipo de trabajo. El andlisis se efectia por duplas de tareas. El método evalla
cuatro factores para determinar si dos tareas estan atadas y por lo tanto deben ser realizadas por



INGENIERIA INDUSTRIAL C .LO INGENIERIA INDUSTRIAL - UNIVERSIDAD DE CHILE

CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL

una o mas personas dentro del equipo de trabajo. Si la organizacién separa artificialmente dos
tareas atadas asigndndolas a distintos equipos de trabajo, surge la necesidad de coordinacidn entre
los dos equipos, lo que no agrega valor al proceso.

Los cuatro factores del Analisis TIED son:

1. Técnica: que indica el grado de similitud de la tecnologia, sistemas, competencias,
procedimientos, calidad y precisién entre una tarea y la otra.

2. Informacion: que sefiala el grado en que la informacién fluye entre una tareay la otra.
3. Error: queindica el grado en que un error en una tarea se traspasa a la otra.

4. Direccion: que sefiala el grado en que el producto de una tarea es el insumo para la otra.

El andlisis requiere la asignacién de un puntaje de 0 a 4, siendo 0 el minimo y 4 el maximo, a cada
factor. Sila suma de los puntajes asignados excede 8, las tareas estan atadas y deben ser realizadas
por un equipo de trabajo.

Por ejemplo, una empresa minera estd disefiando la organizacion de Operacién Mina y ha
determinado que los operadores/as de camiones de extraccion, palas hidraulicas, palas eléctricas y
equipos auxiliares incluyendo bulldozers, motoniveladoras y camiones cisterna forman parte del
equipo de Operacién Mina. Surge la pregunta si el mantenedor de terreno reportaria a este equipo
0 a Mantenimiento Mina.

Antes de efectuar el andlisis, el Gerente de Mantenimiento Mina opina que el mantenedor de
terreno pertenece a Mantenimiento Mina ya que cuenta con las mismas competencias que el resto
de los mantenedores del taller de equipo pesado; la Unica diferencia es que no labora en el taller
sino que estd durante el turno en el rajo para atender problemas de la flota.

Para dilucidar la pregunta de a qué equipo pertenece el mantenedor de terreno, se hace un Analisis
TIED del mantenedor de terreno con Operacidon Minay otro Analisis TIED del mantenedor de terreno
con Mantenimiento Mina.

A la pregunta de Técnica, la tecnologia, sistemas, competencias, procedimientos, calidad y precision
del mantenedor de terreno son idénticas a las de un mantenedor del taller, por lo que se asigna el
maximo de 4 a Mantenimiento Mina y 0 a Operacion Mina. La suma de ambos puntajes debe ser
igual a 4, por lo que si se asignaba un 3 a Mantenimiento Mina, se debia asignar un 1 a Operacion
Mina.

A la pregunta de Informacidn, se coloca un 4 a Operacién Mina, ya que la operadora del camidn
avisa al mantenedor de terreno que su camion tiene un problema y a su vez el mantenedor de
terreno le informa a la operadora del camidn que el problema esta resuelto. Por lo tanto,
Mantenimiento Mina recibe un 0.

Ala pregunta de Error, se asigna un 4 a Operaciéon Mina, ya que si el mantenedor de terreno comete
un error, la primera afectada es la operadora de camidn, ya que no podra seguir operando hasta
que el error se corrija. Por lo tanto, Mantenimiento Mina recibe un 0.
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A la pregunta de Direccién, se coloca un 4 a Operacién Mina, ya que el producto de la tarea del
mantenedor de terreno, el camidn reparado, es el insumo para la operadora del camidn, quien
podra volver al circuito de extraccidn. Por lo tanto, Mantenimiento Mina recibe un 0.

La siguiente figura resume los dos Analisis TIED efectuados:

Si el Valor Supera 8, las Tareas Si el Valor Supera 8, las Tareas
Estan Atadas Estan Atadas
Operacion Mina Mantenimiento Mina

T I T I

1] 4 4 ]
4 4 1] 1]
TOTAL 12 TOTAL 4
¥, X
\\ /.z
\\\ .f/
[N Mantenedor de /”
Terreno

Figura 2: Analisis TIED para el Mantenedor de Terreno

En conclusién, el mantenedor de terreno debe reportar a Operacién Mina y no a Mantenimiento
Mina.

¢Sin embargo, qué ocurriria si en vez de seguir la recomendacién del Andlisis TIED se optara por la
recomendacién del Gerente de Mantenimiento Mina de asignar al mantenedor de terreno al taller
de la mina? Ante un problema con su camion, la operadora llamaria al taller para pedir asistencia.
El coordinador del taller llamaria al mantenedor de terreno, pidiendo que atienda la solicitud de la
operadora. Una vez reparado el camidn, el mantenedor de terreno avisaria al coordinador del taller,
quien avisaria a la operadora del camién que ya puede seguir operando. Como se aprecia, al asignar
al mantenedor de terreno al taller, se ha creado la necesidad de un coordinador, que no agrega
valor y cuya funcién desapareceria al asignar al mantenedor de terreno a Operaciéon Mina.

Se puede hacer el Analisis TIED tanto para cargos como para funciones. Por ejemplo, una agencia
publica busca determinar si el equipo de Tecnologia de la Informacién (Tl) debe reportar a la
Direccién o a Operaciones de la agencia.
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Como muestra la siguiente figura, el Analisis TIED recomienda que Tl reporte a la Direccién de la
agencia, lo que hace sentido y es consistente con la cartera de clientes internos de Tl que incluye
tanto a Operaciones como al resto de las funciones de la agencia.

Si el Valor Supera 8, las Tareas Si el Valor Supera 8, las Tareas
Estan Atadas Estan Atadas
Direccidon Operaciones
2 3 2 1
3 3 1 1
TOTAL 11 TOTAL 5
L ~
\\ /___,
\\ __,""
? N Tecnologia de la -

Informacién

Figura 3: Andlisis TIED para Tecnologia de la Informacion

En caso de ocurrir un empate, es decir, si las dos evaluaciones dan un puntaje total de 8, considere
la peor situacion que podria ocurrir y asigne el equipo a la funcién que estaria en mejor posicion de
resolver la situacion.

Por ejemplo, una empresa requiere decidir si el pago de nédminas, también conocido como el pago
de sueldos o el payroll por su nombre en inglés, debe reportar a la Gerencia de Personas o a la
Gerencia de Administracion y Finanzas. La Gerente de Personas argumenta que el pago de ndéminas
pertenece a la Gerencia de Personas debido a su confidencialidad en tanto que la Gerente de
Administracion y Finanzas indica que el pago de sueldos es como cualquier otra cuenta por pagar,
algunas de las cuales son altamente confidenciales, agregando que la funcién de Cuentas por Pagar
ya es parte de dicha Gerencia.

Como muestra la siguiente figura, el Andlisis TIED da un empate de 8 puntos entre ambas gerencias:
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Si el Valor Supera 8, las Tareas Si el Valor Supera 8, las Tareas
Estan Atadas Estan Atadas
Gerencia de Personas Gerencia dE.Admlnmtracmn ¥
Finanzas
0 3 4 1
3 2 1 2
TOTAL a8 TOTAL a
LA ol
'\_\ /‘_.-'
\\ .-f'f'
? AN Pago de Nominas | -~ ?
(Payroll)

Figura 4: Analisis TIED para Pago de Néminas

Para dirimir el empate, se analiza la peor situacion que podria ocurrir al equipo de pago de ndminas:
un error en el sistema de payroll que impida que se cumpla la fecha de pago, generando un atraso
de varios dias en el pago de los sueldos. Si esto ocurriera, el sindicato pediria una reunién urgente
con la Gerente de Personas para negociar una salida a la crisis. Ante este escenario, seria aconsejable
que el pago de ndminas reportara a la Gerencia de Personas, quien recibiria un aviso inmediato del
problema, permitiéndole prepararse oportunamente para la reunion sindical.

Es interesante constatar que en la mayoria de las empresas con fuerte participacion sindical el pago
de ndminas reporta a la Gerencia de Personas. En paises con menor sindicalizacién, el pago de
néminas tiende a formar parte de la Gerencia de Administracién y Finanzas como una cuenta por
pagar mas.

Span of Control

La herramienta Span of Control (rango de control) se utiliza para determinar el nimero éptimo de
reportes de una jefatura, asegurando el cumplimiento de todas las responsabilidades de liderazgo
incluyendo alinear y desarrollar a las personas, velar por el desempefio del proceso, generar
instancias de mejoramiento continuo y gestionar el cambio.

La herramienta consta de seis preguntas con cinco posibles respuestas cada una. Cada respuesta
cuenta con un puntaje. Algunas respuestas tienen mayor peso, reflejado en un mayor puntaje
asignado.
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Las preguntas son las siguientes:
1. Similitud: Cudn similares son las funciones que desarrollan los integrantes del equipo.
2. Complejidad: Cuan complejo y maduro es el sistema o tecnologia de trabajo.
3. Competencias: Las competencias de los integrantes del equipo.

4. Comunicacién y coordinacion: Los requisitos de comunicacion y coordinacion entre la
jefatura y los integrantes del equipo.

5. Planificacién: La planificacidon requerida por la jefatura con respecto al trabajo de los
integrantes del equipo.

6. Cultura local: Necesidad, de un punto de vista de cultura organizacional, de contar con
jerarquia en el trabajo.

La siguiente figura muestra los puntajes de las posibles respuestas:

Puntaje Respuestas Span of Control
Elemento Puntaje Asignado
Similaridad de las
funciones que reportan a la Idénticas Muy similares Similares Diferentes Totalmente distintas
jefatura 1 2 3 4 5
Complejidad o madurez Alguna plejidad Compleja, larga Altamente compleja,
del sistema y tecnologia de| Simple y bien definid Rutina, alg decisi requiere experiencia experiencia muchas indefiniciones
trabajo 2 4 6 & 10
Competentes, requieren

Competencias de sus Altamente competentes, direccion y control Requieren alguna Requieren fr Requieren
supervisados/as auto-dirigidos ocasionalmente direccion y control direccion y control direccion y control

3 6 9 12 15
Comunicaciones y Mini T iony | Limitad T iony |Moderada omuni iony | Mucha n ion y Extensa cor.nuni.:iaci()n y
coordinacién coordinacién coordinacién coordinacién coordinacién coordinacién

2 4 6 8 10

Minima planificacién Limitada planificacién Moderada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo

Planificacion requerida requerida requerida requerido requerido

2 4 6 & 10

Baja necesidad de Alguna necesidad de Moderada necesidad de |Considerable necesidad de Alta necesidad de
Cultura local jerarquia (empoderada) jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia (autocratica)
2

Figura 5: Puntaje a Respuestas Span of Control

La suma de los puntajes asignados determina el tamafio dptimo del grupo:

Resultados Span of Control
Puntaje Span of Control Tamaiio del Grupo
Sobre 40 4.5
37-39 4.6
34 .36 4.7
31-33 5-8
28 - 30 6-9
2527 7-10
2224 8-11
18 - 22 12 - 20
Bajo 18 Equipo autodirigido

Figura 6: Resultados Span of Control
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Cl0
La herramienta Span of Control tiene cinco supuestos que se deben cumplir para que el resultado
de la herramienta sea confiable: (1) las condiciones evaluadas aplican a una parte significativa del
periodo de trabajo; (2) el equipo consiste solamente de personas experimentadas y maduras; (3)
hay buen trabajo en equipo; (4) el equipo lleva tiempo funcionando; y (5) hay buena disposicidn
para trabajar en equipo.

Por ejemplo, el Jefe de Operaciones de una agencia publica tiene un span of control de 39, lo que
indica que el nimero éptimo de supervisados/as esta entre 4 y 6:

Span of Control Jefe Operaciones

Puntos Asignados

Elemento

Similaridad de las
funciones que reportan a la Idénticas Muy similares Similares Diferentes Totalmente distintas
jefatura 1 2 3 4 5

Complejidad o madurez Alguna lejidad C leja, larga Altamente compleja,

del sistema y tecnologia de requiere experiencia experiencia muchas indefiniciones

definid 1 decici

Rutina, alg

Simple y bien

trabajo 2 4 6 8 10
Competentes, requieren
Competencias de sus Altamente competentes, direccion y control Requieren alguna Requieren fr Requieren

supervisados/as auto-dirigidos ocasionalmente direccion y control direccion y control direccién y control
3 6 9 12 15
Comunicaciones y Mini T iony | Limitad T idny |Moderada omuni ény | Mucha n idny Extensa coq‘luniﬁaci()n y
R coordinacién coordinacién coordinacién coordinacién coordinacién
coordinacion
2 4 6 8 10
Minima planificacién Limitada planificacién Moderada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo
Planificacion requerida requerida requerida requerido requerido
2 4 6 8 10
Baja necesidad de Alguna necesidad de Moderada necesidad de |Considerable necesidad de Alta necesidad de
Cultura local jerarquia (empoderada) jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia (autocratica)
1 2 3 4 5
Span of Control 39

Figura 7: Span of Control del Jefe de Operaciones de Agencia Publica

Span of Control Jefe Operaciones
Puntaje Span of Control Tamafio del Grupo
Sobre 40 4.5
-39 4.6
34.36 4.7
31-33 5-8
28-30 £-9
2527 7-10
22_24 g-11
18 -22 12-20
Bajo 18 Equipo autodirigido

Figura 8: Tamafio Optimo del Equipo del Jefe de Operaciones de Agencia Publica

Con respecto al rango del tamafio dptimo de 4 — 6, si el cargo del supervisor/a tiene un costo
elevado, se sugiere adoptar el rango superior. En este caso, el Jefe de Operaciones no debe tener
mas de 6 reportes directos.

Sin embargo, si la organizacidn estuviera inmersa en un proceso de cambio significativo, por ejemplo
una fusidn o una reestructuracion, seria recomendable utilizar el rango inferior del tamafio éptimo,
ya que la jefatura tendra una carga comunicacional y de gestidn del cambio mayor. En tal caso, el
Jefe de Operaciones no debe tener mas de 4 reportes directos.
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La escala de puntaje de Span of Control indica que bajo 18, la solucidn dptima es establecer un
equipo autodirigido, sin jefatura. Este resultado entusiasma a la Vicepresidencia de Operaciones de
una empresa minera del carbdn en Colombia, que procedid a establecer equipos autodirigidos en la
operacion de la mina. Un puntaje similar se dio en una empresa minera de cobre en Chile, pero su
gerencia manifestd no estar preparada para un cambio de tal magnitud. Fue interesante constatar
unos meses después que la empresa en Colombia tuvo mejores indicadores de gestidon que la
empresa en Chile, después de aplicar los ajustes entre la mineria del carbén y del cobre.

Como ilustracién, otra empresa minera requeria determinar cuantos jefes/as de turno eran
necesarios para un grupo de 20 operadores de camién de extraccion. El analisis Span of Control
indicé que los 20 operadores de camidn podrian operar normalmente sin jefatura de turno:

Span of Control Jefatura de Turno Operacion Mina

Elemento Puntos Asignados
Similaridad de las
funciones que reportan a la Idénticas Muy similares Similares Diferentes Totalmente distintas
jefatura 1 2 3 4 5
Complejidad o madurez Alguna plejidad Compleja, larga Altamente compleja,
del sistema y tecnologia de| Simple y bien definid Rutina, alg decisi requiere experiencia experiencia muchas indefiniciones
trabajo 2 4 6 8 10
Competentes, requieren

Competencias de sus Altamente competentes, direccion y control Requieren alguna Requieren fr Requieren
supervisados/as auto-dirigidos ocasionalmente direccion y control direccion y control direccion y control

3 6 9 12 15
Comunicaciones y Mini o iony | Limitad o iony [ Moderada o iony | Mucha " iony Extensa r:l;r_nuni_:faci()n y
coordinacian coordinacion coordinacion coordinacion coordinacion coordinacion

Minima planificacién Limitada planificacién Moderada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo

Planificacion requerida requerida requerida requerido requerido

2 4 6 8 10

Baja necesidad de Alguna necesidad de Moderada necesidad de |Considerable necesidad de Alta necesidad de

Cultura local jerarquia (empoderada) jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia (autocratica)

1 2 5

Span of Control 16

Figura 9: Span of Control de la Jefatura de Turno Operacién Mina

Span of Control Jefatura de Turno Operacion Mina
Puntaje Span of Control Tamafio del Grupo
Sobre 40 4-5
37 -39 4-6
3436 4.7
3-33 5-8
28 - 30 6-9

2527 7-10
2224 8-1
18 - 22 12 -20
Bajo 18 Equipo autodirigido

Figura 10: Equipo Autodirigido de Operadores de Camidn de Extraccién en Empresa Minera

Es posible utilizar la herramienta Span of Control a todo nivel en la organizacién. Las investigaciones
del Centro de Ingenieria Organizacional han descubierto que en la mayoria de las organizaciones, la
gerencia general, en el caso de empresas privadas, y la direccidn, en el caso de entidades publicas,
cuentan con un nimero mayor de reportes directos que el dptimo.

10



I NG E N ] E RIA [ N DUSTR]A]— C .LO INGENIERIA INDUSTRIAL - UNIVERSIDAD DE CHILE

CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL

Por ejemplo, la Direccidon de una agencia publica de tamafio mediano tiene 11 reportes directos,
casi el doble del éptimo de 4 — 6 supervisados/as.

Span of Control Direccion Agencia Publica
Elemento Puntos Asignados
Similaridad de las
funciones que reportan a la Idénticas Muy similares Similares Diferentes Totalmente distintas
jefatura 1 2 3 4 5
Complejidad o madurez Alguna plejidad Compleja, larga Altamente compleja,
del sistema y tecnologia de| Simple y bien definid Rutina, alg decisi requiere experiencia experiencia muchas indefiniciones
trabajo 2 4 6 i} 10
Competentes, requieren
Competencias de sus Altamente competentes, direccion y control Requieren alguna Requieren fr Requieren
supervisados/as auto-dirigidos ocasionalmente direccion y control direccion y control direccion y control
3 6 9 12 15
Comunicaciones y Mini T iony | Limitad T iony |Moderada 0 iony | Mucha n ion y Extensa cor.nuni.:iaci()n y
R coordinacion coordinacion coordinacién coordinacién coordinacién
coordinacion
2 4 6 8 10
Minima planificacién Limitada planificacién Moderada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo
Planificacion requerida requerida requerida requerido requerido
10
Baja necesidad de Alguna necesidad de Moderada necesidad de |Considerable necesidad de Alta necesidad de
Cultura local jerarquia (empoderada) jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia (autocratica)
2 5
Span of Control 38

Figura 11: Span of Control de la Direccidn de una Agencia Publica

Span of Control Direccion Agencia Publica
Puntaje Span of Control Tamaiio del Grupo
Sobre 40 4.5
37-39 4-6
3436 4.7
31-33 5-8
28-30 6-9
2527 7-10
2224 g-11
18 - 22 12-20
Bajo 18 Equipo autodirigido

Figura 12: Nimero Optimo de los Reportes de la Direccién de una Agencia Publica

La gerencia general de una empresa de retail de gran tamafio tiene 18 reportes directos, mas del
doble del 6ptimo de 5 — 8 supervisados/as.
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Span of Control Gerencia General Empresa de Retail
Elemento Puntos Asignados
Similaridad de las
funciones que reportan a la Idénticas Muy similares Similares Diferentes Totalmente distintas
jefatura 1 2 3 4 5
Complejidad o madurez Alguna plejidad Compleja, larga Altamente compleja,
del sistema y tecnologia de| Simple y bien definid Rutina, al decisi requiere experiencia experiencia muchas indefiniciones
trabajo 2 4 6 8 10
Competentes, requieren

Competencias de sus Altamente competentes, direccion y control Requieren alguna Requieren fr Requieren
supervisados/as auto-dirigidos ocasionalmente direccion y control direccion y control direccion y control

3 6 9 12 15
Comunicaciones y M T y Limitad munic y | Moderada Dmunie iony | Mucha n iony Extensa r:or_nuni_:fa::i()n y

R coordinacion coordinacion coordinacion coordinacion coordinacion

coordinacion

2 4 6 8 10

Minima planificacién Limitada planificacién Moderada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo

Planificacion requerida requerida requerida requerido requerido

2 4 6 8 10

Baja necesidad de Alguna necesidad de Moderada necesidad de |Considerable necesidad de Alta necesidad de

Cultura local jerarquia (empoderada) jerarquia jerarquia jerarquia jerarquia (autocratica)

1 2 3 4 5

Span of Control

32

Figura 13: Span of Control de la Gerencia General de una Empresa de Retail

Span of Control Gerencia General Empresa de Rertail

Puntaje Span of Control

Sobre 40

37-39
3436
-3
28 - 30
25-27
22-24
18 - 22
Bajo 18

Tamafio del Grupo

Equipo autodirigido

Figura 14: Niumero Optimo de los Reportes de la Gerencia General de una Empresa de Retail

Un ndmero excesivo de reportes al mas alto nivel de la organizacidn estira mas alld de lo prudente
la capacidad de liderazgo del cargo principal, cuyas responsabilidades incluyen alinear y desarrollar
a las personas, velar por el desempefio del proceso, generar instancias de mejoramiento continuo
y gestionar el cambio. Enfrentado a un nimero excesivo de supervisados/as, las prioridades de la
gerencia general o de la direccién tipicamente desfavorecen el desarrollo de las personas, el
mejoramiento continuo y la gestién del cambio. De esta forma, se rompe el equilibrio entre
estrategia y tdctica, sumiendo a la gerencia general o a la direccidn en una gestidn
predominantemente tdctica, comprometiendo el desarrollo futuro de la organizacidn.

Mantener un nimero éptimo de reportes directos deberia ser una preocupacion del directorio de
la entidad, pero curiosamente este tema generalmente no forma parte de la agenda del directorio.

Disefio del Cargo

La tercera herramienta del disefio organizacional es el disefio del cargo que, como su nombre lo
indica, es un método para disefar el cargo, asegurando que su ocupante pueda planificar, ejecutar
y evaluar el trabajo asignado.
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El siguiente checklist resume el método de disefio del cargo:
1. Definir tareas completas.
2. ldentificar los componentes.
3. Definir el rol principal.
4. Aplicar Andlisis TIED para asignar tareas completas al cargo.
5. Asegurar balance, motivacién y variedad.
6. Validar versus estandares.
7. Identificar las competencias requeridas.
8. lIdentificar posibilidades de desarrollo.

9. Definir el plan de implementacién y desarrollo.

Al utilizar el método de disefio del cargo, se busca que el cargo motive al ocupante. Para ello, se
debe asegurar que el cargo:

1. Cubra tareas completas.

2. Tenga variedad y balance.

3. Agregue valor.

4. Tenga responsabilidad por resultados.

5. Tenga autonomia.

6. Entregue oportunidades de aprendizaje y desarrollo.
7. Tenga objetivos claros y prioridades establecidas.

8. Sea desafiante pero razonable.

9. Cuente con recursos, informacion y apoyo.

10. Tenga un rol y responsabilidades definidas.

Utilizacién de las Herramientas del Disefio Organizacional

Se recomienda que un equipo Unico, de al menos dos personas, estudie el comportamiento de una
organizacidn con las herramientas Analisis TIED, Span of Control y Disefio del Cargo. Esto garantizara
un criterio de analisis comun y disminuira el sesgo.

Conclusién
Los principios y herramientas de disefio organizacional aplican a cualquier organizacion, publica o
privada, pequefia, mediana o grande.
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