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INTRODUCCION

Las organizaciones, independientemente de su naturaleza, deben poseer una estructura
Que le permita funcionar de manera répida y efectiva en la industria a la que pertenece. La
estructura organizacional ayuda a definir la coordinacibn de las diferentes unidades de

mummhmmymwm_

Uno de los aspectos principales en todo proceso organizacional es el hecho de contar con
Mymmmammmmamm
htmmdmmmmdm.&pornb,mummm
organizacional acompafada de recursos humanos calificados fortalece la gestion
gerencial.

Unsupmtzadbnqueadolezcadeunaasﬂudumamrdeasusmnciompmdopem
enelm,enelsenﬁdodequeleresunadiﬁcilenfrantarsaaloscarnbiospropiosdesu
sistema porque no tiene la coordinacion o integracién necesaria para realizar de manera
eficaz las innovaciones pertinentes.

En este sentido, nuestro caso de estudio se enfoca en una empresa ARS (Administradora
de niesgos de salud) y que se dedica al maneja todo lo concemniente al seguro médico. La
ARS en estudio no tiene una estructura organizacional definida formalmente, la
comunicacion intema es deficiente y no posee un departamento de recursos humanos.
Ademas, los departamentos no son independientes y carecen de coordinacién entre si,
afectando de esta manera el proceso de toma de decisiones, haciendo que éste se vuelva
lento y con poca fiuidez; en consecuencia se producen descontentos entre las diferentes
partes afectando los procesos operativos y la calidad del servicio que se presta al cliente.

Oftro punto importante es que no existen manuales de procedimientos, tampoco poseen
un organigrama que reflejen tanto el proceso interno como la estructura a seguir como
entidad corporativa. No cuentan, ademas, con un sistema de evaluacion, medicion y
motivacion del personal ni con una cultura de trabajo en equipo. En ese mismo orden, el
sistema de informacion que poseen es obsoleto y no se ajusta a las necesidades de la
industria ni del mercado.
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Todo lo anterior se refleja en la prestacion del servicio a los proveedores y afiliados. En el
casodelospmvndom.nosalupmosmatiompolosraclamospamﬂmsdepago
dando como resultado la negacion de brindar el servicio a los afiliados. Asimismo, los
afiliados se quejan porque los proveedores les suspenden el servicio: produciéndose la
cancelacion de polizas y retrasos en los pagos por parte de los mismos.

Al estudiar esta problematica nos hemos formulado una serie de preguntas que nos
ayudaran a enfocamos en los puntos principales de ésta para su posterior analisis:

* ¢Qué efectos produce la estructura organizacional en la efectividad de una
empresa de servicio?

* ¢Cudles son los elementos esenciales que componen una estructura
organizacional efectiva?

* ¢Como es la estructura organizacional que actualmente presenta la empresa en
estudio?

« ¢Cual seria la propuesta para el disefio de una estructura organizacional efectiva
acorde con la naturaleza de una administradora de riesgos de salud?

La estructura organizacional proporciona una base estable que ayuda a los integrantes de
la organizacién a trabajar juntos para alcanzar las metas de la organizacion, es decir, para
contribuir a que ésta sea efectiva.

La carencia de una estructura organizacional formal y definida afecta el desenvolvimiento
de los procesos del negocio y las actividades que le permitirdn cumplir con sus
compromisos con el cliente, proveedores, empleados y accionistas. En ese sentido, la
integracion de los procesos de la empresa es un factor clave que traerd como resultado
una estructura de gestion orientada hacia el cliente, con sistemas de informacion unidos a
los procesos.

Para la administradora de riesgos de salud (ARS) nuestro caso de estudio, existe la
necesidad de poseer una estructura que formalice la linea de mando y defina los limites
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entre las diferentes unidades de negocios, la distribucion de los departamentos existentes
y los procesos intemos, con lo que incrementard la coordinacion y el enlace

interdepartamental y personal que la conllevara al logro eficaz de sus objetivos
organizacionales.

Dentro de los objetivos que nos planteamos cumplir al finalizar esta investigacion se
encuentran los siguientes:

Analizar la incidencia de la estructura organizacional en la efectividad de una
empresa administradora de riesgos de salud.

Describir los diferentes elementos que forman parte de la estructura organizacional
efectiva.

Analizar la estructura organizacional que presenta la empresa en |a actualidad.

Proponer una estructura organizacional que permita mejorar la efectividad en la

empresa en estudio.

En ofro orden, esta investigacion se desarrollard mediante el desglose de tres capitulos.
El primer capitulo se enfocara en la teoria sobre la estructura organizacional: variables,
caracteristicas, tipos de estructura, diferencias entre disefio y estructura organizacional,
los diferentes enfoques del disefio de una empresa, entre otros puntos. En el segundo, se
presentara la empresa en estudio con el diagnéstico de su situacién actual que incluye
analisis FODA, ambiente interno, externo, etc. Por Gltimo en el tercer capitulo se abarca el
desarrolio de una propuesta basada en los lineamientos que mejoraran la estructura y

efectividad de la empresa en estudio.

El tipo de investigacién que se realizara sera descriptiva, ya que se identificaran las
caracteristicas que debe poseer una estructura organizacional eficiente y la influencia que
esta ejerce en del desarrollo efectivo de las diferentes sub unidades y funciones del

armazén administrativo que toda empresa posee.
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Ademas. utilizaremos el método analitico, puesto que, extraeremos los elementos
fundamentales sobre la teoria organizacional y sus diferentes aplicaciones para lograr una

estructura organizacional que permita lograr el cumplimiento de las metas y objetivos
trazados por la alta gerencia. En ese sentido, se aplicard ademés el método deductivo

mediante el cual se podrd determinar una propuesta de estructura organizacional que
pueda aportar mayor efectividad para el logro de los planes organizacionales.

Por otro lado, obtendremos informaciones y datos de fuentes primarias, utilizando
herramientas como la entrevista, asi como también recurriremos a las fuentes
secundarias como libros y revistas especializadas para extraer la base tedrica que
cimentara esta monografia.

La estructura organizacional debe ser el reflejo de objetivos y planes, dado que las
actividades de la empresa se derivan de ellos. De igual manera, debe ser un espejo de la
jerarquia existente en la empresa y responder a las condiciones del mercado a las cuales

esta expuesta.

El disefio adecuado de la estructura organizacional, de sus mecanismos integradores y de
control, contribuye a mejorar la competitividad de la empresa. De hecho, las
organizaciones mas productivas son aquellas altamente innovadoras y con un esquema
organizacional que facilita la aplicacién exitosa de las habilidades de sus colaboradores.
Sin embargo, la estructura organizacional por si sola no crea ventajas competitivas. Estas
se crean cuando existe una verdadera concordancia entre la estrategia empresarial, la
cultura y la estructura.
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L ASPECTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

En este Wmﬂoob]oﬂwosdeunoﬂarbaaspadmbbﬂcoeynﬁodommdo
la estructura organizacional que sirven de fundamento para la exposicion de nuestra

propuesta.

La estructura organizacional establece la forma en que las personas se comportan y
determina coOmo actuaran en el escenario organizacional. Por esto, desglosaremos sus
diferentes variables, entre las cuales podemos mencionar: el disefio organizacional, sus
caracteristicas, sus objetivos, los modelos de estructuras mas comunes, y los
componentes mas importantes para tener una estructura que permita lograr una buena
integracion y coordinacion entre las diferentes areas de un sistema de empresa.

1.1. Aspectos Generales

La estructura organizacional se considera como la representacion de todo un conjunto de
actividades y procesos adjuntos en una organizacion. También se define como el sistema
de comunicacién y autoridad de la organizacion.

La estructura organizacional es un marco que preparan los gerentes para dividir y
coordinar las actividades de los miembros de una organizacién'. Proporciona un marco de
responsabilidades y mecanismos de agrupamiento y enlace de los elementos
organizacionales y se refleja en el organigrama.

Gibson define la estructura organizacional como el patrén de puestos y de grupos de
puestos en la organizacion; es una causa importante del comportamiento individual y de
grupo’. Existen tres elementos importantes en el contexto de la estructura, estos son:

e |Incluye el disefilo de sistemas para asegurar la comunicacion, coordinacion e
integracion efectivas de esfuerzos en todos los departamentos.

! Stoner, James; “Administracién”; Sexta Edicién; Prentice Hall: México; 1996; Pag. 345.
2 Gibson, James; “Las Organizaciones”, Séptima Edicioén; Addison-Wesley Iberoamericana; Estados Unidos;
1994; Pag. 423
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. Wmmmmmm.nmmmuMydtmmodom
de supervisores y gerentes.

. Idenﬂﬂcaolagnmhntodoindivkhmandopannmentosydeumenla
organizacion.

Estos elementos corresponden tanto a la estructura vertical ( los tres primeros) como
horizontal (el Gltimo), de una organizacion.

Las estrategias de una empresa estan muy de la mano de la estructura. Esta Glitima suele
reflejar la estrategia de la organizacion y un cambio de servicio o producto conlleva un
cambio estructural.

Los gerentes de hoy dia deben disefiar una estructura de organizacion que les permitan
alcanzar las metas y los objetivos organizacionales con eficacia y eficiencia, esto quiere
decir que deben decidir como coordinar la|s actividades y esfuerzos de trabajo tanto
vertical como horizontalmente. Aunque muchas veces, ésta conlleva al logro de metas
personales por parte de los gerentes.

Los comportamientos de los individuos y de los grupos de las organizaciones se ven
afectados de manera significativa por los puestos que desempefan; los puestos en si
proporcionan poderosos estimulos para el comportamiento individual®.

Particularmente entendemos como estructura organizacional la integracion de las
estrategias, principios, cultura, vision y mision de una empresa de manera coherente que
permitira el desarrollo de la misma®.

Existen dos bloques basicos de formacion de la estructura organizacional, estos son: la
integracion y la diferenciacion. El primero es la forma como una empresa asigna el
personal y los recursos a las tareas organizacionales con el fin de crear valor (horizontal y

® Gibson, James; ‘Las Organizaciones®; Séptima Edicién; Addison-Wesley Iberoamericana; Estados Unidos:
1994; Pag. 427

* Autoras
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1.2 Elementos de la Estructura Organizacional

Cuando hablamos de estructura organizacional es imprescindible hacer énfasis en los
mmmnhmmmm,ptmtmqmnmmmmmm
permiten a las organizaciones disefiar de manera coherente las actividades que realiza la
empresa. Entre esos componentes podemos citar los siguientes: departamentalizacion,
especializacion, tramo de control, descrentalizacion, centralizacion y cadena de mando.

Cudamodoososfadmsseducﬂboatravésdelomocomoemoscomesﬂum
vertical y estructura horizontal.

1.2.1. La Estructura Vertical

La estructura vertical describe la coordinacién de las actividades entre las partes
superiores e inferiores de una organizacién. Las empresas pueden emplear un conjunto
amplio de dispositivos estructurales para alcanzar los enlaces verticales, tales como
referencias jerarquicas, reglas y procedimientos, planes y programas, sistemas de
informacién de administracién formales, entre otras herramientas®.

En este tipo de estructura existe una relacion de quién reporta a quién (en forma
descendente).

a) Autoridad

La autoridad es el derecho legitimo a tomar decisiones y a decir a la gente que hacer; o el
derecho inherente a una posicion de jefe para dar Ordenes y esperar que sean
obedecidas. Reside en los puestos mas que en las personas.

Una delegaciéon de autoridad relativamente alta propicia el desarrollo de los gerentes
profesionales. Conforme la autoridad para la toma de decisiones se delegue hacia abajo
dentro de la organizacién, los gerentes tienen la oportunidad de tomar decisiones
significativas y de adquirir habilidades que le permitan progresar dentro de la empresa.

° Hill, Charles; "Administracién Estratégica: Un Enfoque Integrado”; Tercera Edicién; McGraw-Hill; Colombia;
1996, Pag. 205.
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eficacia porque es lo suficientemente corto para permitir a los gerentes mantener el

control sobre sus subordinados.

El tramo de control debe ser mas amplio cuando el trabajo se define claramente y no es
ambiguo, los subordinados estan claramente capacitados y tienen acceso a la
informacion, el gerente es muy capaz y brinda apoyo necesario, los trabajos son similares
y las medidas de desempefio son comparables y el personal prefiere la autonomia al

control de la supervision cerrada.

c¢) Niveles Jerarquicos o Cadena de Mando

E. A nivel general existen tres niveles jerarquicos en una organizacion, el nivel CEO que
ocupa la posicion mas alta (alta direccion); el nivel medio a cargo de gerentes
(administracion intermedia) y el nivel bajo formado por los administradores de operaciones

(nivel operativo.)

A medida que crece y se diversifica una compania, se incrementa la cantidad de niveles
en su jerarquia de autoridad que le permiten aplicar monitoreo y coordinar las actividades
de los empleados en forma eficiente. La cantidad de niveles jerarquicos relacionada con el
tamano de la empresa es pronosticable a medida que aumenta la magnitud®.

La existencia de excesivos niveles impide la comunicacién y coordinacion entre los

empleados y las funciones e incrementa los costos burocraticos.

d) Descentralizacion

Una organizacion descentralizada es aquella en que los gerentes de nivel inferior toman
decisiones importantes. Al delegar la toma de decisiones, las empresas pueden ahorrarse
costos burocraticos y evitar problemas de comunicacion y coordinacién debido a que la
informacion no tiene que enviarse en forma constante al nivel superior para que se tomen

decisiones.

® Hill, Charles; “Administracién Estratégica: Un Enfoque Integrado”; Tercera Edicién; McGraw-Hill; Colombia;
1996; Pag. 326.

10

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

Cuando los gerentes en los estratos inferiores de la entidad se responsabilizan de adaptar
la organizacion para que se ajuste a las condiciones locales, aumenta su motivacion y
responsabilidad. A final de cuentas, la descentralizacion promueve la flexibilidad
organizacional. La estructura de una organizacion se descentraliza para alentar la
innovacion y el cambio.

Los factores mas importantes para permitir la creacion de una organizacion
descentralizada son la estrategia y ambiente, el tamafio y el ritmo de crecimiento y la
cultura organizacional.

1.2.2. La Estructural Horizontal

A diferencia de la estructura vertical, la horizontal enmarca lo que conocemos como
departamentalizacion, division del trabajo y la centralizacion. A continuacion presentamos
mas detalles sobre cada uno de esos componentes.

a) Departamentalizacion

Conforme las tareas de las organizaciones se vuelven cada vez mas complejas, la
organizacion debe ser subdividida, esto se entiende como departamentar en unidades
mas pequenas o departamentos.

Dentro de este contexto es importante diferenciar los departamentos de linea y los de
apoyo. Los departamentos de linea son aquellos que tienen la responsabilidad de las
principales actividades de la empresa (departamento de disefio de producto.) Los
departamentos de apoyo son los que proporcionan habilidades especializadas que
apoyan a los departamentos de linea (departamento. contabilidad, relaciones publicas,
etc.)

Con la departamentalizacion se busca identificar y clasificar las actividades, agrupar

dichas actividades para cumplir los objetivos de la organizacion, asignar las actividades a
personas con capacidad de supervisar y establecer la coordinacion horizontal y vertical.

11
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b) Centralizacién

La centralizacién se refiere a la localizacién de la autoridad para la toma de decisiones en
la jerarquia de la organizacién. Cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel
mas alto, existe centralizacién’. Se relaciona con cuatro decisiones de disefio

organizacional de la manera siguiente:

« Cuanto més especializado sea el trabajo, mayor serd la centralizacion. Esto es debido
a que los puestos altamente especializados no requieren la discrecion que brinda la
autoridad.

» A mayor utilizacion de los departamentos funcionales, mayor sera la centralizacion.
Esto es asi porque requieren que se coordinen las actividades de varios
departamentos interrelacionados; por lo que la alta gerencia retiene la autoridad para
coordinarios.

« Cuanto mas se amplie el alcance de control, mayor sera la centralizacion.

« Al delegar menos autoridad, mayor sera la centralizacion, puesto que esta implica la
retencion de autoridad en los puestos de alta gerencia en lugar de la delegacién a los
niveles inferiores de |a organizacion.

La toma de decision centralizada facilita mas la coordinacion de las actividades
organizacionales necesarias para seguir la estrategia de la empresa.

c) Especializacion

La especializacion o division del trabajo se refiere al grado en que se especializan los
puestos. Esta se puede realizar mediante tres formas:

Se puede dividir en el plano vertical ya que todas las organizaciones cuentan con una

jerarquia de autoridad que va del gerente del nivel mas bajo al de nivel mas alto.

o Se puede dividir en distintas actividades que necesite una secuencia normal del
trabajo que realice la organizacion.

» Se puede dividir en diferentes especialidades personales.

® Draft, Richard; *Teorla y Disefio Organizacional”, Soluciones Empresariales; Sexta Edicién; México; 2000;
Péag.. 18.
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La division del trabajo tiene sus desventajas, si las tareas se dividen en pasos pequefios y
si cada trabajador solo es responsable de un paso, es posible surge la ausencia de una
sensacion de control.

1.3. Tipos de Estructura Organizacional

Una de las principales cosas que debe organizar una empresa es el personal, este se
logra a través del agrupamiento departamental. Por esto existen diferentes estructuras
que van acordes con la naturaleza de la empresa para su mejor desempefio en el
mercado.

Draft divide la estructura organizacional en agrupamiento funcional, agrupamiento
divisional, agrupamiento geografico y agrupamiento muittiple (hibrida y matricial)'.

1.3.1. Estructura Divisional

De acuerdo a esta estructura las divisiones se pueden organizar por productos, servicios
o grupos de productos. Es conocida como unidad de negocios estratégicos o estructura
de productos. (Ver figura 1)

Figura 1
Estructura Divisional

Director General

|
l Producto 1 I' Producto 2 I l Producto 3 I ‘ Producto 4 I

Fuente: Draft, Richard; “Teoria y Disefio Organizacional™; Pag. 213

"° Draft, Richard; *Teorfa y Disefio Organizacional™- Soluciones Empresariales; Sexta Edicién; México: 2000:
Pég.. 18

—
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Una estructura divisional promueve la flexibilidad y cambio porque cada unidad es méas
- pequeiia y puede adaptarse a las necesidades del entorno. Busca la efectividad externa y

la satisfaccion al cliente.

Este tipo de estructura se desarrolla en un entomo de incertidumbre de moderada a
elevada y cambiante. Es recomendable para lograr la coordinacion entre los
departamentos funcionales y cuando el ambiente es incierto, |a tecnologia es no rutinaria,
existe alta interdependencia departamental y el tamafio de la empresa es grande.

La estructura divisional se diferencia de la funcional en que esta Ulima se puede
redisefiar en grupos de productos separados y cada uno contiene los departamentos
funcionales: contabilidad, manufactura, etc.

Ventajas
Entre sus principales ventajas tenemos:

« Permite que las unidades se adapten a diferencias en productos, regiones, clientes.
« Es mejor en grandes organizaciones con varios productos.

e Adecuada para cambios rapidos en un ambiente inestable.

e Descentraliza |la toma de decisiones.

Desventajas
Entre sus principales desventajas se pueden mencionar las siguientes:

» Elimina la competencia y la especializacion técnica.
» Elimina economia de escala en los departamentos funcionales.
» Dificulta la integracion entre todas las lineas de productos.

e Conduce a una mala coordinacion entre las lineas de productos.
1.3.2. Estructural de Enfoque Mdltiple

Este tipo de estructura es aquella que establece que una empresa puede adoptar dos
posibilidades de agrupamiento: la matricial o hibrida.

14
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a) Hibrida

Eﬂuwmmmhmhllnudepmducto,yahmosmmenams
funcionales. Los gerentes funcionales son los que tienen la responsabilidad de la

coordinacion. (Ver figura 2)

Ofrece ventajas similares a la estructura matricial, pero es mucho mas facil y menos
costosa de manejar debido a la forma como las personas estan organizadas en

permanentes equipos interdisciplinarios.

El uso de equipos interdisciplinarios ayuda a acelerar la innovacion y la capacidad de
satisfacer al cliente debido a que cuando la autoridad se descentraliza hacia el equipo, las
decisiones se pueden tomar mas rapidamente.

Las tecnologias que utiliza este tipo de estructura pueden ser rutinarias o no rutinarias y
hay interdependencia entre las funciones y los departamentos de producto. La
organizacion tiene objetivos de satisfaccion del cliente y de innovacién, asi como de
eficiencia respecto de sus departamentos funcionales.

Esta estructura proporciona una buena alineacion entre la division de productos y los
objetivos corporativos. Ademas permite que la organizacion alcance adaptabilidad y
coordinacién en las divisiones de productos y eficiencia en los departamentos funcionales
centralizados.

Por ofro lado, la estructura hibrida genera altos costos administrativos indirectos'.
Algunas corporaciones mantienen personal corporativo para supervisar las divisiones.
Algunas tareas duplican las actividades que se llevan a cabo dentro de las divisiones de
productos.

TP ————r

Muchas veces suelen aparecer conflictos entre el personal corporativo y de las divisiones.
| Por lo general, las funciones de la casa matriz no tienen autoridad de linea sobre las
| actividades de las divisiones y por eso se generan conflictos organizacionales. Los

"' Draft, Richard; *Teoria y Disefio Organizacional”; Soluciones Empresariales; Sexta Edicion; México; 2000:
Pag. 204.
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vicepresidentes de las oficinas centrales no comprenden las necesidades especificas que
mmmMMWGMmemdos.

Figura 2
Estructura Hibrida

Srsakderte]

Relac Pablicas

Materias Primés

Planeacién

LLEE

Producto

Fuente: Draft, Richard; “Teoria y Disefio Organizacional; Pag. 213
b) Matricial

A menudo la estructura matricial se utiliza cuando la empresa encuentra que la estructura
funcional, geografica y divisional no funcionaran correctamente. Esta es plana con pocos
niveles jerarquicos, los empleados dentro de la matriz poseen dos jefes de funciones y un
jefe de proyectos.

Esta estructura es recomendable si se dan las siguientes condiciones: existe presion para
compartir recursos escasos en todas las lineas de productos, hay presién ambiental en

relacién con uno o mas productos y si el dominio ambiental de la organizacién es incierto
y complejo.
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ventajas

Las principales ventajas de este tipo de estructura son:

Es mejor en organizaciones de tamafio mediano con productos similares.
participacion flexible de recursos entre productos.

Adaptada para decisiones complejas y cambios frecuentes en un entorno inestable.

Es un medio eficiente para reunir las diversas habilidades especializadas que se
requieren para resolver un problema complejo.

El problema de coordinacion se reduce al minimo porque el personal mas importante
para un proyecto de trabajo es reunido en forma de grupos.

Desventajas

Una de las desventajas que presenta esta estructura es que requiere doble presion
ambiental para mantener el equilibrio de poder y que someten a los participantes a una
autoridad dual. En la figura 3 podemos observar un ejemplo de la estructura matricial en

una empresa manufacturera.

Figura 3
Estructura Matricial

Presidente

Fuente: Draft, Richard; “Teoria y Disefio Organizacional”; Pag. 213
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Figura 4
Estructura Geogréfica

Principal

Fuente: Draft, Richard; “Teoria y Disefio Organizacional”; Pag. 213

1.3.4. Estructura Funcional

La organizacion por funciones reune, en un departamento, a todos los que se dedican a
una actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones (Ver figura 5. En una
estructura funcional, las actividades se reunen por funciones comunes desde la base
hasta la cima de la organizacién.' Por ejemplo, una organizacién dividida por funciones
puede tener departamentos para produccion, mercadotecnia y ventas.

Es probable que la organizacion funcional sea la forma méas lbgica y basica de
departamentalizacién. La usan primordialmente las pequefias empresas que ofrecen una
linea limitada de productos, porque aprovecha con eficiencia los recursos especializados.

Esta estructura es estable y la tecnologia es relativamente rutinaria, con baja
interdependencia entre los departamentos funcionales. Los objetivos de la organizacion
se refieren a la eficiencia interna y a la especializacién técnica. El tamario va de pequefo

e p————

a mediano.

r :; Stoner, James; Op.Cit; pag. 361.
- Draft,Richard; Op.Cit :pag. 214.
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cada una de estas caracteristicas se asocia con Poca necesidad de coordinacién
horizontal. E! ambiente estable, la tecnologia rutinaria, Ia eficiencia intema y el tamario
pequerto significan que la jerarquia vertical puede controlar y coordinar la organizacién

Los empleados estan comprometidos a alcanzar |as metas operativas de sus

departamentos funcionales. La planeacion y presupuestacién es por funcién y refleja el
costo de los recursos utilizados en cada departamento. La autoridad formal y la influencia
estén en manos de los altos ejecutivos de |os departamentos funcionales.

Conforme crece la organizacion, sea expandiéndose en términos geogréficos o ampliando
su linea de productos, empiezan a surgir algunas de las desventajas de la estructura por
funciones. Como los gerentes de funciones dependen de la oficina central, resulta dificil
fomar decisiones rapidas. Con frecuencia, es mas dificil determinar la responsabilidad y
juzgar los resultados tratdndose de una estructura funcional.

La coordinacion de las funciones de los miembros de |a organizacion entera se puede
convertir en un verdadero problema para los gerentes superiores. Como los miembros de
cada departamento quiza se sientan aislados de los de otros departamentos (o superiores
a ellos), pueden tener problemas para trabajar en union de otras personas para alcanzar
las metas de la organizacion. En pocas palabras, la estructura funcional puede resultar un
marco dificil para que los gerentes coordinen las actividades de los empleados.

Otras principales ventajas y desventajas que posee este tipo de estructura podemos
mencionar las siguientes:'®

Ventajas

Ademas de los beneficios anteriormente descritos, |a estructura funcional ofrece mas
ventajas, entre las cuales podemos mencionar las siguientes:

» Control centralizado de los resultados estratégicos

* Mas adecuada para estructurar un solo negocio.

ngéu. Charles; “Administracién Estratégica: Un Enfoque Integrado”; Tercera Edicion: McGraw-Hill: Colombia;
' P4g. 310
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oﬂ,nmdas al proceso.
promueve una experiencia funcional a fondo.

- Adewﬂda para el desarrollo de capacidades Y com

relacionadas con el proceso. petencias funcionales o

, Conduce a aprovechamiento de los efectos de |a curva de aprendizaje / experienci
asociada con 18 especializacion funcional o con la especializacién del process i
. Mejorala eficiencia de la operacion en donde |as tareas son rutinarias y repeﬂtw'.' as

. e ser una base para |a ventaja Competitiva cuando |a profundidad dominante en
yna funcion © en un Proceso es un factor clave para el éxito,

pesventajas:

No todo es “color de rosa” segln el enfoque que brinda Ia estructura funcional, también
existen una serie de dificultades que impiden que esta estructura sea 100% factible. Esas
tajas se pueden resumir de la siguiente manera:

« La especializacion funcional conduce a la fragmentacién de los procesos criticos para
la estrategia.

« El énfasis en la especializacion funcional erige barreras organizacionales para la
creacion de competencias centrales interfuncionales y para una estrecha colaboracion
entre las lineas departamentales.

» Puede conducir a una rivalidad y un conflicto interfuncionales, en vez de a un espiritu
de equipo y una cooperacion.

» Las burocracias administrativas de mudiltiples niveles vy la toma de decisiones
centralizada retrasan los tiempos de respuesta.

* El desarrollo de la organizacion alrededor de departamentos funcionales con
administradores que poseen experiencia interfuncional, debido a que la escala de
promociones se da en la parte superior de los rangos dentro de la misma area
funcional.

* Los especialistas funcionales a menudo le conceden mas importancia a lo que es
mejor para el 4rea funcional que a lo que es mejor para todo el negocio.
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ey l.mummhadaeshuctummrmmnuhsym a causa
. ‘ incierto. Muy pocas de las companfias exﬂmsdohywedmw
um'" estrictamente funcional. Las organizaciones Complementan la jerarquia
Wﬂ"l vertical estableciendo enlaces horizontales,

" tes mejoran la coordinacion horizontal empleando sisteras de informacion
directo entre departamentos, integradores de tiempo completo o gerentes de
oo, fuerzas de tarea 0 equipos.

Los ejecutivos divisionales pueden resentir la intromisién de oficinas centrales y los
gjecutivos de las oficinas centrales pueden resentir el deseo de las divisiones de tomar su
propio Camino. A menudo, los ejecutivos de las oficinas centrales no comprenden las
necesidades particulares de las divisiones individuales que intentan satisfacer diferentes

mercados.

Figura 5
Estructura Funcional

Presidente

——

Fuente: Draft, Richard; “Teoria y Disefio Organizacional”; Pag. 213.
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—

1.4. La Coordinacién

La coordinacion es un proceso que consiste en in
departamentos independientes a efecto de perseguir las m
eficacia.” Sin coordinacion, la gente perderia de vista
organizacion y enfrentaria la tentacion de perseguir los inte
expensas de las metas de la organizacion,

tegrar las actividades de

etas de |a organizacion con
SUs papeles dentro de |a
reses de su departamento, a

El grado de coordinacion dependera de Ia naturaleza de |as tareas realizadas y del grado
de interdependencia que existe entre |as personas de las diversas unidades que las
realizan. Cuando estas tareas requieren que exista comunicacién entre unidades, o se
pueden beneficiar con ella, entonces es recomendable un mayor grado de coordinacién.

Cuando el intercambio de informacion es menos importante, el trabajo se puede ejecutar
con mayor eficiencia, con menos interaccién entre unidades. Un grado importante de
coordinacion con toda probabilidad beneficiara un trabajo que no es rutinario ni

pronosticable, un trabajo en el cual los factores del ambiente estan cambiando y existe
mucha interdependencia.

a) Diferenciacion e integracion

La coordinacién es un complemento, incluso un contrapeso, para la divisién del trabajo y
la especializacion laboral. La especializacién suele separar a las personas en las
organizaciones, porque los trabajos son, por definicion, un grupo de actividades
particulares e identificables. La coordinacion entrafia volver a reunir a la gente con el
propésito de asegurar que las relaciones de trabajo entre personas que desempefian
labores diferentes, pero relacionadas, puedan contribuir a las metas organizacionales.

Irbnicamente, cuanto mas requiere una organizacion que exista una coordinacion
eficiente, tanto mas dificil le resulta conseguirla. Esto suele ocurrir cuando las tareas son
muy especializadas. La division de trabajo implica algo mas que las obligaciones de
trabajo individuales, por ejemplo administrar un almacén o escribir el texto de un anuncio.
Ademas, influye en la forma que los empleados perciben a la organizacién y su papel

e ——

17
Stoner, James; Op. Cit; pag. 351.
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ferencias, es decir, la diferenciacién- pueden compli
- actividades de trabajo.
eficacia, 155

- identificado cuatro tipos de diferenciacion En primer lugar, las
gerentes unidades de trabajo tienden a desarrollar s propia PGI'Bpecti;la enp;::’ ”
etas d@ la organizacion y la forma de perseguirlas. En $egundo, personas de |a :’"’
Jnidad de trabajo suelen tener una percepcién del tiempo diferente. Wiy

’ pecwpclén del tiempo influye sobre un tercer tipo de diferenciacién: (os estilos
interpersonales. Por ejemplo, en produccién, donde las personas por regla general tienen
que tomar decisiones rapidas, éstas podrian favorecer una comunicacién un tanto abrupta
y respuestas bien claras. Mientras que una unidad de produccion quiza necesite normas
muy especificas para los resultados, en el departamento de personal pueden existir

normas mas generales.

Las diferencias pueden producir conflictos entre las personas y entre las unidades de la
organizacion. Sin embargo, la solucion constructiva de conflictos es muy saludable para
las operaciones de una organizaciéon. Cuando diversos miembros de la organizacion
presentan sus puntos de vista, los discuten abiertamente y, en general, se aseguran que
se escuche su voz cuando hay problemas, obligan a los administradores a considerar las
necesidades y los conocimientos especificos de los departamentos independientes.

En algunos casos, en lugar del término coordinacién, se utiliza el de integracion para
describir la medida en que los miembros de diversos departamentos trabajan juntos y
unidos. Mientras que los departamentos deberian cooperar y sus tareas deberian estar
integradas en la medida de lo necesario, es importante no reducir las diferencias que

contribuyen a realizar las tareas.

1.4.1. Métodos de Coordinacién

Hay una variedad de enfoques disponibles para los gerentes a fin de ayudarlos a tener la
Certeza de que las unidades interdependientes y las personas trabajan juntos pard lograr
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Coordinacién por normalizacién

Cuando las organizaciones coordinan actividades mediante el establecimiento de rutinas y

imientos operativos estandar que se conservan con el paso del tiempo, se dice que
¢l trabajo ha sido normalizado. La normalizacion limita acciones e integra varias unidades

mediante |a regulacion de lo que la gente hace. Con frecuencia la gente sabe cémo

actuar -y cOmo interactuar- porque hay procedimientos Operativos estandar que dicen lo
que deben hacer.

Las organizaciones también pueden descansar sobre normas y reglamentos para dirigir a
la gente y que interactue (a esto se le llama formalizacion). Por ejemplo, politicas simples
relativas a asistencia y vestido pueden eliminar una gran cantidad de incertidumbre en el
trabajo. Pero un supuesto importante por debajo de la normalizacién y formalizacién es
que las reglas y procedimientos deben aplicarse en la mayoria de las situaciones. En
consecuencia, estos enfoques son muy apropiados en situaciones que son
definitivamente estables y fijas. En algunos casos, cuando el ambiente de trabajo precisa
de flexibilidad, la coordinacion por normalizacion puede no ser muy efectiva.

« Coordinacion planeada

Es dificil exponer las reglas exactas y procedimientos a través de los cuales se debe
integrar el trabajo, las organizaciones pueden dar mayor libertad mediante el
establecimiento de metas y horarios para unidades interdependientes. La coordinacion
planeada no precisa del alto grado de estabilidad y de rutina requerida por la coordinacion
y la normalizacién. Las unidades interdependientes estan en libertad de modificar y
adaptar sus acciones, siempre y cuando cubran las fechas limite y objetivos requeridos
para trabajar con otros.

;;""—'———___
Bateman, Thomas: Op. Cit. pag. 259.
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< Coordinacién por ajuste mutuo

l.l coordinacion por ajuste mutuo involucra retroalimentacién y discusiones para ver en
- conjunta como enfocar los problemas e idear soluciones aceptables para todo
undo. L.popu;.ﬂdaddelosequbossedabe.onpaﬂa.alhechodequopennibnla
coordinacion flexible; y pueden operar bajo el principio del ajuste mutuo.

pero la flexibilidad del ajuste mutuo como dispositivo no llega sin algun costo. Resolver
cada asunto toma una gran cantidad de tiempo y puede no ser el enfoque conveniente
para organizar el trabajo. El ajuste mutuo puede ser muy efectivo cuando los problemas
son novedosos y No se pueden programar por adelantado con reglas, procedimientos o

janes. En situaciones criticas donde no aplican reglas y procedimientos, es probable
que el ajuste mutuo sea el enfoque mas efectivo de la coordinacién.

1.4.2. Enfoques para lograr una coordinacién efectiva

La comunicacion es fundamental para una coordinacién efectiva. La coordinacion
depende, directamente, de la adquisicion, la transmisién y el procesamiento de
informacion.” Cuanto mayor sea la incertidumbre sobre las tareas que se coordinen,
tanto mayor sera la necesidad de informacién. Por tanto, es conveniente pensar que la
coordinacion es cuestion de procesamiento de informacién. En esta seccién se
analizaran tres enfoques para lograr una coordinacion efectiva.

« Usar técnicas basicas de la administracion

Cuando se requiere una coordinacion relativamente modesta, ésta se puede lograr
mediante los mecanismos basicos de la administracion. Uno de estos mecanismos es la
cadena de mando de la organizacion. Al especificar las relaciones entre los miembros y
las unidades, la cadena de mando facilita el flujo de informacién. Otra técnica basica mas
es la llamada administrar por paseo. Con esta técnica, los gerentes se toman tiempo para
‘darse paseos” por los diversos departamentos e instalaciones de produccion. Observan
las operaciones y hablan, informalmente, con los empleados.

1w
Stoner, James; Op. Cit Péag. 354
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> mpall' las fronteras

cusndo la cantidad de contactos entre departamentos aumenta notablemente, quiza sea
m“wmmrmvinwlopemnenmmmmms. Se dice que este
nculo cumple con el papel para ampliar las fronteras. Los empleados que expanden las

teras con éxito entienden las necesidades, responsabilidades y preocupaciones de los
dos departamentos y pueden ayudar a la comunicacion entre ellos.

. Reducir la necesidad de coordinacién

Cuando se necesita tanta coordinacion que los métodos antes expuestos resultan
ineficaces, el mejor enfoque seria reducir la necesidad de una coordinacién estricta. Dos
formas para hacerlo son: crear recursos escasos y crear unidades independientes.

Otra forma de reducir la necesidad de coordinacién consiste en crear unidades

independientes, cuyos miembros puedan realizar todos los aspectos necesarios de una
tarea ellos mismos, en lugar de depender de otros departamentos.

1.5. El Disefio Organizacional

El disefio organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman decisiones para
elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la organizacién y el
entomo en el cual los miembros de la organizacién ponen en practica dicha estrategia®.
Por tanto, éste hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos, al mismo tiempo:
hacia el interior y hacia el exterior de su organizacion.

Los conocimientos del disefio organizacional han ido evolucionando a lo largo del siglo.
Al principio, los procesos del disefio organizacional giraban en torno al funcionamiento
intemo de una organizacién. Las cuatro piedras angulares para el disefio de la
organizacion -la division del trabajo, la departamentalizacion, la jerarquia y la
coordinacion- tienen todas una larga tradicion en la historia del ejercicio de la
administracion.

2
Stoner, James; Op. Cit. Pag. 355
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a poco, 1a parte del “mundo exterior” de la ecuacién del disefio organizacional ha i
mas y mas atencion de los gerentes. Es importante recordar, que debido e
wws y los entomos cambian con el tiempo, el disefio de las’orgamz' aciones v
es

nente; y los cambios de impli
mpmoﬂ@ma eshuch;msuolenmplmra!pmmwd,m
yor:
1.5.1. Enfoques del Disefio Organizacional

gl desarrollo historico del disefio organizacional se basa en tres enfoques basicos los
smm:

. Enfoque Clasico

Los primeros gerentes y autores sobre administracién buscaban “el mejor camino”, una
serie de principios para crear una estructura organizacional que funcionara bien en todas
las situaciones. Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol fueron los principales
contribuyentes al llamado enfoque clasico para disefiar organizaciones?.

Ellos pensaban que las organizaciones mas eficientes y eficaces tenian una estructura
jerarquica en la cual los miembros de la organizacion, eran guiados por un sentimiento de
obligacion con la organizacion y por una serie de reglas y reglamentos racionales. Cuando
estas organizaciones se habian desarrollado plenamente, se caracterizaban por la
especializacion de tareas, los nombramientos por méritos, la oferta de oportunidades para
que sus miembros hicieran carrera, la rutinizacién de actividades y un clima impersonal y

racional en la organizacion.

Weber alababa la burocracia porque establecia reglas para tomar decisiones, una cadena
de mando clara y la promocién de las personas con base en la capacidad y la experiencia,
en lugar del favoritismo o el capricho. Asimismo, admiraba que la burocracia especificaba,
con claridad, la autoridad y la responsabilidad, lo cual, en su opinion, facilitaba la

evaluacion de los resultados y su recompensa.

21
» Stoner, James; Op. Cit. Pag. 357
Ibid; Pag, 357
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£anto él COMO otros autores clasicos, asi como sus contemporéneos en |a administracion
o en una época en qu-e Ieste enfoque para disefiar organizaciones se fundamomab;
b precedente de l0s servicios civiles del gobierno. El término burocracia no siempre ha
onido 18 connotacion negativa modema; es decir, un marco para la actividad lenta,
neficiente, sin imaginacion de las organizaciones.

Enfoque Tecnologico de las Tareas

en el enfoque tecnologico de las tareas para el disefio organizacional interviene una serie
de variables intemas de la organizacién que son muy importantes. “Tecnologia de las
rareas’ se refiere a los diferentes tipos de tecnologia de produccién que implica la
produccion de diferentes tipos de productos™. Los estudios realizados alrededor de los
afos sesenta arrojaron que la tecnologia de las tareas de una organizacion afectaba tanto
su estructura como su éxito™. Se llegé a la conclusién de que dividir las empresas de
acuerdo con sus respectivas tecnologias para las tareas en tres grupos: produccién
unitana y de partidas pequefas, produccién de partidas grandes Y en masa y produccién
en procesos.

La produccion unitaria se refiere a la produccion de articulos individuales, producidos de
acuerdo con las especificaciones del cliente; por ejemplo, la ropa hecha a la medida. La
produccion de partidas pequenias se refiere a productos hechos en cantidades pequefias
en etapas independientes, tal como las partes de maquinas que méas adelante se
ensamblaran. La produccion de partidas grandes y en masa se refiere a productos
fabricados en gran cantidad, en ocasiones en lineas de ensamble. La producciéon en
procesos se refiere a la produccion de materiales que se venden por peso o volumen,
como las sustancias quimicas o las drogas.

Los estudios de Woodward condujeron a tres conclusiones generales. En primer término,
Cuanto mas compleja la tecnologia —desde la produccion unitaria hasta la de proceso-,
tanto mayor la cantidad de gerentes y de niveles administrativos

P -

3

2 '0id; Pag 357
Ibid: Pag. 357
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el ramal de administracion para |os gerentes de|

;BQ""do' . :
En s pasa de la produccion unitaria a la de masa pe Primer nivel aumenta
confor™me » Pero disminuye cuando se

produoc'é" en masa a la de procesos. pasa
dela

4 oroer, 8 medida que aumenta la complejidad tecnolégica de |a empresa, en esa
20 edida incrementa su personal burocratico y administrativo, porque los 'genantes
- ayuda para el papeleo y el trabajo no relacionado con la produccién, para poder
reas especializadas. Asimi ' G
rse en ta .P Asimismo, el equipo complejo requiere mas
conce miento y programacion, ademas los dos generan mas papeleo.

La tecnologia tiene influencia en la estructura organizacional y ésta es mayor en el caso
de las empresas mas pequenias. En el caso de las empresas grandes, parece que el
mpacto de la tecnologia se siente, en los niveles mas bajos de |a organizacion.

Enfoque Ambiental

cuando Woodward realizaba sus estudios, Tom Bums y G. M. Stalker estaban
desarroliando un enfoque para disefiar organizaciones que incorpora el ambiente de |a
organizacion en las consideraciones en cuanto al disefio. Estos sefialaron la diferencia

i
|
|
r
1

entre dos sistemas de organizacion: el mecanicista y el organico®,

En el primero, las actividades de la organizacion se descomponen en tareas
especializadas, separadas. En el segundo, es mas probable que las personas trabajen en
forma de grupos. Se concede menos importancia al hecho de aceptar 6rdenes de un

gerente o de girar 6rdenes para los empleados.

Después de estudiar una serie de comparniias, Burns y Stalker llegaron a la conclusion de
que el sistema mecanicista era mas conveniente para un ambiente estable, mientras que
el sistema organico era mas conveniente para uno turbulento. Las organizaciones en
ambientes cambiantes, con toda probabilidad, usan alguna combinacion de los dos

sistemas.

® st
oner, James; Op. Cit, Pag. 358.
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NOSTICO Y ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD DE La E

CIONAL EN UNA ADMINISTRADORA DE RIESGOS DE SAL i s URA

UD: ESTUDIO

- capitulo nos enfocaremos en el diagnéstico y anlisis de |a efectividad de |a
k- estructura organizacional en una administradora de riesgos de salud (ARS) a través de un
;' estudio de caso. Desarrollaremos los aspectos mas importantes que “dan vida” a nuestra
t empresa. Analizaremos |a misién y vision, el ambiente externo (oportunidades y
. gmenazas), el ambiente intero (fortalezas y debilidades), el andlisis del entorno (PESTE);
~ |a conformacion de la estructura, el analisis en conjunto del ambiente interno y externo

L (FODA) Asimismo describiremos su cultura organizacional, comunicacién intema y cémo
se desarrolla el proceso administrativo a nivel general.

~ 24, Antecedentes y Aspectos Estratégicos

para el afio 2001 se proclama la Ley 87-01 que crea el Sistema Dominicano de Seguridad
Social cuya finalidad es regular y desarrollar los derechos y deberes reciprocos del
Estado y de los ciudadanos en lo concerniente al financiamiento, para la proteccién de la
poblacion contra los riesgos de vejez, sobre vivencia, discapacidad, enfermedad, cesantia
por edad avanzada, matermidad, infancia y riesgos laborales. Para cada una de esas
variables existen organismos reguladores, los cuales son: ARS (Administradoras de
Riesgos de Salud), PSS (Prestadoras de Servicios de Salud) y AFP (Administradoras de
Fondos de Pensiones.) La empresa en estudio surge en el afio 1999 como una
organizacion dedicada al manejo de la salud (iguala médica), pero a partir del aflo 2002,
como consecuencia de la puesta en vigencia de la Ley 87-01 pasa a ser una
Administradora de Riesgos de Salud.

Misién

través de esta se refleja cual es su propésito dentro de la industria a la que pertenece. La

l

!

{ La misién es uno de los conceptos mas importantes que definen a una empresa, ya que a
|

l

. ©Mpresa en estudio expresa su misién de la siguiente manera: “Somos responsables de
|

administrar los riesgos de salud de nuestros asegurados a través de la mas confiable y
amplia red de centros médicos, centros de diagndsticos, y profesionales de la salud; y de
Ofrecer g| mejor de los servicios mediante los planes més atractivos del mercado”.
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‘.__: .+ g un retrato de un futuro ideal de la organizacién y se enfoca
,:_._ _“:m' presa y sobre la base de esto desarrolla estrategias. La ARS en
3 ir de la manera siguiente:
 su porven” .

en lo que quiere
“ estudio visualiza
Ser lideres en la administracién de riesgos de salud

22 Estructura Organizacional

E La estructura organizacional es uno de los aspectos mas importante de una empresa, por
; ende €s importante que exista una relacion estrecha entre las estrategias y valores
§ organizacionales. Como pudimos observar en el capitulo anterior existen muchos tipos de
 estructuras organizacionales con caracteristicas especificas que permite que las

_- tividades econémicas de la empresa se realicen de manera eficiente. En nuestro caso
de estudio, la estructura es de tipo funcional, sin embargo, no ayuda a que los procesos
internos se ejecuten de manera efectiva.

Una organizacién perteneciente a la industria de la salud posee ciertas caracteristicas que
deben ser tomadas en cuenta a la hora de identificar funciones, entre esas podemos
mencionar: departamento de afiliacién, autorizaciones y quejas de los empleados. En la
figura 6 se puede observar como estan divididas las funciones y la interrelacion entre
cada una de ellas. La estructura organizacional actual, no brinda el control necesario ni
facilita el uso adecuado de los recursos para el logro de los objetivos empresariales. Se
fundamenta en la toma de decisiones centralizadas. Ademas, no visualiza planes de
expansion a otros lugares ni integracion vertical hacia delante.

La comunicacion intema se ve afectada por este tipo de estructura puesto que resulta
dificil lograr la coordinacién entre las diferentes areas que conforman la empresa. Algunos
departamentos toman decisiones pertenecientes a otros, provocando un desequilibrio en
el proceso. Todo lo anterior afecta de manera directa y significativa la prestacion del
Servicio a los asegurados, en el sentido de que al no poseer una estructura con funciones
claramente definidas de acuerdo al sector de igualas médicas, el servicio tiende a sef

deficiente. La estructura que actualmente presenta la empresa se grafica de [a siguiente
forma:
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—

Anili-"is de los Niveles Administrativos
1.

or entender los efectos de la estructura Organizacional en
A resulta imprescindible conocer |as diferentes funcio
idad. Una de las formas mas visuales y comprensibles es el o

la efectividad de una

Nes que desarolia |5
rganigrama.

€ questra ARS las funciones administrativas se concentran en el departamento d
; g e
amaciones, de negocios, de finanzas y de administracién. A Sorticiikeidn

taremos un diagnostico de todos departamentos de |a organizacion, sobre lo cual
hemos basado nuestra investigacion: |

pepartamento de Reclamaciones

se encarga de todo lo concemniente a las reclamaciones de los médicos (procesamiento
de datos), asi como de la cobertura, afiliacion, suscripcion de asegurados, senvicio al
diente y facturacion de pélizas.

Este departamento presenta la mayoria de las dificultades, ejemplo de estas son: no
existe integracion entre el personal operativo y el gerente del mismo, no cuenta con los
recursos suficientes para desarrollar las tareas (sistema tecnologico obsoleto), carece de

supervision y no estan en congruencia con los objetivos organizacionales y no asume un
servicio personalizado con los afiliados a la empresa.

En ese mismo orden, el proceso interno de las operaciones diarias se realiza de la
siguiente manera: se reciben las reclamaciones médicas en el area de recepcion, luego
se codifican (cada médico y clinica se separa por codigos previamente establecidos),
pasa al proceso de digitacion en el sistema, el gerente médico hace una revision de los
precios y compara las reclamaciones fisicas con las digitadas, pasan al director del
departamento para fines de aprobacién y por (ltimo se envia el expediente al
departamento de finanzas para fines de pago. El proceso de reclamaciones
anteriormente descrito se puede graficar de la siguiente manera (ver figura 7).
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Figura 7
Esquema de Proceso
Departamento de Reclamaciones y Servicios

Fuente: Elaboraci6n propia con datos proporcionados por la empresa.
« Departamento de Negocios

Su funcién principal es la de generar ingresos a través de la venta de pélizas y el
mantenimiento de la cartera de la empresa. Ademas disefia planes de ventas, y
promociona la empresa.

Esta drea no cuenta con el adiestramiento ni capacitacién a los empleados, tampoco
posee los recursos necesarios para su desempefio y no posee una estructura formal del
personal de ventas. La comunicacién con el departamento de reclamaciones no es buena
Y en muchos casos, negocios asume responsabilidades propias del departamento de
reclamaciones.

El proceso interno de las tareas realizadas en este departamento se describe de la
siguiente forma: se cotiza el plan de péliza, se somete a aprobacion por parte del cliente,
luego se firma un contrato entre las partes, los datos se ingresan al sistema, se factura
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ual 0 trimestralmente), y por ultimo se entrega |a factura al
s

departamento de
figura 8).
ra fines de cobranza (ver

Figura 8
Esquema de Proceso
Departamento de Negocios

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa.

* Departamento de Finanzas

Sus tareas se basan en el cobro a los asegurados, el pago a los pmveMO@s ‘de servncn:s
(médicos, clinicas y otros), funciones propias de registros contables, au‘dltonas deR;aH :
Uno de los procesos internos: ademas de desempefar algunas funciones de -
(reclutamiento_ némina.) Este departamento carece de los recursos yé| nos o
descripcion de puestos entre los integrantes. Realiza funciones de otras areas.

i i ieros efectiva.
debilidad es que no efectua una administracion de los datos financiero

37

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

Ty izar lamadas “recordatorias de pagos”. En e| Ségundo caso, se recibe gf expediente
: rtamento de reclamaciones vy servicios, se cod

ifica segun clinica (mediante
solicita la aprobacion de la gerencia, una vez
WS)l se

aprobada se genera y registra
: el cheque y finalmente se entrega al beneficiario (ver figura 9).

Figura 9

so de Pago
de Finanzas

Esquema de Proce
Departamento

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa.
* Departamento de Administracién

: esa, Si son
Este departamento se encarga de vigilar los diferentes procesos de la empr i
Sfectuados correctamente y aprobar todas las estrategias a implementar por

i : n la toma de
Mferiores. | ag debilidades del departamento radican en la tardanza e
decisiones ¥ poca flexibilidad para generar cambios.
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oy Auditoria Administrativa: Como forma de optimizar la

eficiencia de upa

';-_.  hablamos de auditoria pensamos en procedimientos de controles pa
- Cué _ : . e i
s que difieren de la realidad segun la naturaleza de la empresa Esteot?mgdz
& ouede dividirse en varios aspectos, tales como auditoria financiera opera:'o
wﬂh'd ’ va y

e .dminmtiva.

 Una auditoria financiera consiste en evaluar la exactitud y fidelidad de los cuadros
| pancieros de una empresa en un tiempo determinado. Mientras que la auditoria
operativa se enfoca en evaluar las fuentes que proporcionan los datos financieros.

La auditoria administrativa es un conjunto de procedimientos, politicas y enfoques que
pusca analizar, examinar y calificar la actuaciéon de la empresa con relacién a ciertas
directrices que gozan de aceptacion general. Su funcién principal es evaluar la eficiencia y
eficacia de la organizacion.

2.3.1. Elementos de la Auditoria Administrativa

Cuando se realiza una auditoria administrativa es importante definir el alcance del
proyecto, la planificacion, recopilacion de datos, investigacion y anélisis.

El alcance del proyecto incluye cuales aspectos se cubrira en el andlisis y cuales
objetivos se cumpliran con el mismo. La planificacion consiste en la elaboracién de un
plan de accién con sus diferentes ejecutantes y tiempos preestablecidos. La recopilacion
_ de datos incluye toda informacion que ayude al andlisis del proyecto. En la investigacion y
[' andlisis se busca validar las informaciones obtenidas para generar un informe final que
expondra todos los elementos revelantes que resultaron de dicha auditoria.

24 Anlisis del Ambiente Interno

resa, Sus
se busca

-

En una organizacion, el ambiente intemo deber sefialar como es la emp
P"ncipios Yy en qué medida estan integradas sus funciones. En este analisis
entiicar |a cantidad y calidad de los recursos disponibles para |a organizacion.

T
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A : Jmbiente intemo es donde existen |as habilidades distintivas
:  o logrer una condicion superior en calidad, satisfaccion al ¢jie
- per™ ) En nuestra ARS en estudio, el ambiente

-:.

3 :'- w
. Cultura organizacional: a pesar de no existir alto grado de motivacién en los

empleados, estos se sienten identificados con |a empresa. Todos la defienden sin
importar su condicion de empleado.

(fortalezas que
intemo se refleja de |a sigui

2. El proceso administrativo se centraliza en |a gerencia general y los diferentes
directores. No existe mucha burocracia.

3. Comunicacion interna: la comunicacion de arriba hacia abajo es buena, pero le
falta ser mas personalizada. En el caso de abajo hacia arriba, resulta timida. Sin
embargo, de forma horizontal carecen de elementos integradores que agilicen el
proceso de toma de decisiones.

Para una mejor comprension de los factores intemos de la empresa, es importante
realizar un andlisis tanto de las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, a
través de lo que conocemos como FODA.

2.4.1. Analisis FODA

El analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que rodean a una
empresa resulta vital para visualizar desde diferentes angulos la situacién que vive la
entidad.

—————

Las fortaleces y oportunidades son la fuente de crecimiento para enfrentarse al mercado
de la industria a la que pertenece, mientras las debilidades y amenazas impiden‘ que las
estrategias exigidas por el mercado, no se cumplan con el proposito o fin preiwsto. Por
8510, en la medida que una empresa conozca su FODA, en esa misma medida puede

' i ios propios del
disefiar mejores estrategias y enfrentarse de forma més agil @ 10s cambios prop
Sector,

—yr——
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WB"

iadas a bancos comercia|
Asgguradoras ali A ales capaces de ofrecer N Servicio complets
. e genere valor agregado significativo a |os clientes.
qt; poder de negociacion de los clientes.
A o '
en la actualizacion tecnolégica.

o RovESO Bl :
ol ~cremento en la siniestralidad (indice de consumo de| asegurado, con re

specto a |a
prima pagada.)

25, Andlisis del Entorno

gn el contexto del ambiente externo existen oportunidades que facilitan el proceso de
generar ventaja competitiva y amenazas que pueden afectar |a rentabilidad de una

empresa. Por esto resulta importante conocer y Comprender el impacto que dichos
factores tienen en la organizacion para el disefio de estrategias competitivas.

El ambiente externo incluye sectores que no forman parte de la industria pero generan un
impacto indirecto en las operaciones diarias de la empresa. Viene representado por
factores tanto politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos como ecolégicos. En ese
sentido podemos preguntarnos: ¢ Cudles aspectos extemos afectan a una empresa que
se dedica a administrar el cuidado de la salud, en especial a la empresa en estudio?.

25.1. Analisis PESTE

El PESTE es el andlisis de los factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos y
ecologicos que rodean Ia empresa. Son factores externos que tienen un impacto directo y
4U¢ no pueden ser manipulados por la organizacion. La importancia de este estudio
"adica en que facilita una vision del macro ambiente de la industria y sobre todo del sector
2 que Pertenece la organizacién. A continuacion mencionaremos algunos de los factores
Més importantes en el sector de igualas médicas, que tienen una influencia en las
OPeraciones diarias de la ARS en estudio?’.

rif

atog ; -
Obtenidos mediante entrevistas a los principales ejecutivos de la empresa.
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Factores Politicos / legales

Uno de los aspectos mas trascendentales en una empresa dedicada a |a administracié
de riesgos de salud, lo constituye la Ley 87-01 (Sistema Dominicano de Segt:iza:
social) Esta Ley viene a romper los esquemas tradicionales en ef manejo de la salud en
ol pais, puesto que a partir de su vigencia, el servicio de Seguro medico es obligatorio
para la poblacion; ademas este sistema incluye nuevos mecanismos de controles.

En el ambito politico, los cambios de gobiemos afectan considerablemente Ia estructura
B peciorce igualas medicas, puesto que cada gobiemo le da un enfoque diferente a sus
estrategias; por ejemplo, uno puede concentrarse mas en el comercio exterior que en la
industria de la salud.

« Factores Econémicos

A medida que la tasa del dolar aumenta, en esa misma medida, los servicios de salud lo
hacen, sobre todo en el renglon de medicinas. Esto viene reflejado al momento de
ofrecerle cobertura clinica al asegurado. Otros elementos importantes son las fusiones y
adquisiciones de empresas que permiten afianzar la ventaja competitiva, lo que implica

mayor rentabilidad del negocio.

Por otro lado tenemos que la aplicacién de nuevos impuestos provoca un aumento en el
costo de los planes de salud, ya que la empresa necesita cubrir el gasto de impuestos.

* Factores Tecnoldgicos

El Intemet es una herramienta de tecnologia muy poderosa en estos dias para las
compafiias de servicios. En el caso de una administradora de riesgos de salud, este
facilita la promocion y publicidad de la empresa a planos nacionales e intemacionales.

La tecnologia que constantemente se desarrolla, permite agilizar los procesos de
Cobertura a los asegurados, asi como el registro de reclamaciones médicas para fines de
Pagos.

43

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

. Factores SUD.

En nuestro pais existe la nocién de que el costo de los seryici

o alto, SN embargo, el Sistema de Seguridad Socia enfat

prestados a precios modicos para que todo e Mundo tenga la capacidad de obtenerlo
erlo.

. Factores Ecolbgicos

b o minacion ambiental es un factor que afecta po

_ que genera enfermedades, y
provoca el disefio de nuevos planes que contengan la cobertura de dichos males

2.5.2. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Michael Porter, uno de los guris de administracion estratégica desarrollé6 un modelo que
permite que las empresas estudien los aspectos Que crean oportunidades y amenazas.
Este esta representado por la integracion de cinco fuerzas que generan la competencia en
una industria: rivalidades entre compaiiias establecidas, e ingreso de competidores
potenciales, amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los
compradores y el poder de negociacion de los proveedores.

En la medida que cada una de estas variables obtengan mayor poder, en esa misma
medida disminuye la capacidad de la empresa para generar ventaja competitiva. En
nuestro objeto de estudio analizaremos todas las fuerzas®, excepto la amenaza de
productos sustitutos, puesto que en el ramo de las ARS no aplica.

* Los competidores potenciales estan constituidos por aquellas empresas que no

pertenecen a la industria pero que tienen la capacidad de hacerlo, si se deciden, por
ejemplo, los bancos comerciales.

Las rivalidades entre compafiias establecidas se caracterizan por aquellas
administradoras de riesgos de salud que ofrecen mejor servicio a menor costo.

- R
%
l"'f""'"aci(an obtenida mediante los VIP de la empresa.
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g _ de riesgos de salud para lograr su eficiencia Operativa, tomando

1 nuestro estudio de caso. Propondremos una serie de cambio; en la estmcum:

._: L" de la empresa; tales como: algunas sub-unidades de negocios deberan mf:

_ en los procedimientos de trabajo y oftras seran eliminadas para fines d;

3 - integracion  entre los diferentes departamentos. En ese mismo orden
piremos cada una de las dependencias, sus funciones y sus raprasemantes'

ademas expondremos un conjunto de estrategias que ayudaran a la conformacion de Ia
g estructura organizacional.

3.1. La Matriz FODA

Cuando hablamos de la matriz FODA nos referimos a las estrategias que surgen de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. En otras palabras son aquellas
tacticas que nacen de las amenazas, que ayudan a reducir debilidades, contrarrestar
amenazas y aprovechar oportunidades existentes en una empresa.

Este tipo de matriz, va de la mano a la estructura organizacional, ya que, a través de elia
se visualizan todas las estrategias que permitiran a la empresa mejorar su eficiencia;
combinando aspectos intemos (fortalezas y debilidades) contra aspectos extemnos
{oportunidades y amenazas) que se necesita para lograr dichas estrategias.

Lz matriz FODA se fundamenta en que las empresas deben preocuparse por i forma en
que enfrentaran los cambios existentes en el mundo de los negocios. Ademas, las
posibles alternativas que se correlacionan en esta matriz, van a depender de la vision y
misién de la organizacion, porque éstas son la base de todo y sustentan la razon de ser
de la misma

46

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

Tabla 2
Matriz FODA

FORTALEZAS - F
Accionistas

\

DEBILIDADES - p

significativo a los clientes.
2. Alto poder de negociacién

de los clientes.
3. Retraso en la
actualizacion tecnolégica.
4 Incremento de la
siniestralidad por los
beneficios adicionales de
la Seguridad Social.

=

econdémico. cOn " fospaldo 1.NGmero reducido ge centr
2. Experiencia diagnésticos, centros e
5 en el sector de médicos afiliad médicos y
eguros de salud. 2. Deficienci ados.
3. Pocos niveles jerarquicos. S Fe iencia en e servicio al cliente,
4. Descentralizacion de la toma | esatl't:ctu(:: ooordu;acion entre |a
MATRIZ FODA 5; giriiﬂ:i“:: S e adminstrativas, O
cultura org o dedicacion y | 4.No existe trabajo en equipo.
nal. 5. Dependencia de ;
6. Pertenece a un centro médico | 6 T G0 U 80/0 clante.
reconocido a nivel naci -No existe descripcion de puestos.
nacional. 7.Alta estructura de costos,
8.No existen manuales de normas y
procedimientos.
9. Sistema tecnol6gico obsoleto.
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIAS - FO ESTRATEGIAS -

1.El Sistema de Seguridad | 1. Creacl_én de sucursales o| 1. Desarrollo de ltf ggema de
Social. ‘ agencias para penetrar a servicio al cliente a través de la

2. Algunos competidores nuevos mercados. (F1—04.) implementacién de circulos de
desconocedores del nuevo | 2. Disefio de nuevos productos calidad. (D2-D4-02)
sistema de  Seguridad y servicios a través de una | 2. Disefio de manuales que contengan
Social. alianza estratégica con un a los pasos a seguir en la ejecucién

3 Disefio de nuevos planes administradora de fondos de de tareas especificas de un puesto.
més competitivos. pensiones. (F2-O3) (D5, D8-04)

4 Expansion de los canales | 3. Afiliacion de centros médicos | 3. Implementacion de un programa
de distribucion de los y laboratorios a nivel tecnolégico integrado a todas las
productos. nacional. (O5, F1) éreas de la empresa y que a la vez,

5 Aumento de la red de | 4. Creacion de planes cumpla con los requisitos de la
centros de diagnosticos, complementarios superintendencia de ARS. (D3-02)
centros médicos, y médicos (odontologla y  Gltimos
afiliados.. gastos) para todas las clases

sociales. (O1-F2)
AMENAZAS - A ESTRATEGIAS -FA ESTRATEGIAS -DA

1. Aseguradoras aliadas a | 1. Desarrollar  planes  de | 1. Desarrollo e implementacion de un

bancos comerciales intercambio de productos a sistema de -presupuestolo q[ue
capaces de ofrecer un través de la alianza con un permita D‘_‘;‘ﬁ’" y controwar los
servicio completo que le banco comercial. (F1-A1). - gi’:te%%( “ )'un proyecto  de
gaiere  valor - agregedo | 2. Desamolo de tn Ser e S5 1S renovacion de la plataforma

genere lealtad a |a marca por
medio del adiestramiento Yy
capacitacion del personal
(F5-F2-A2)

tecnol6gica (a nivel de hardware y
software) de la empresa. (D4-D8-
A3)

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa.
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3.

sstructura organizacional que proponemos es de tipo funci
- mentada por departamentos, y a la vez, sera de tio geog
algunas divisiones regionales que faciltara la penetracion al me

rafica porque contemplarg
rcado nacional.

£sta nueva estructura organizacional constara de yn presidente, un gerente general
+ 1 ‘ ' un
le de operaciones, un gerente de negocios, un gerente de finanzas, un encargado

de computos ¥ un encargado de personal. Cada uno de ellos desemperiara funciones
especificas que mas adelante mencionaremos,

a) Departamento de Tecnologia

para una empresa de este tipo, resulta vital tener una base de datos integrados que
permita satisfacer las necesidades de informacién, que la gerencia amerita para tomar
decisiones de manera oportuna. Asi también, debe poseer el soporte técnico necesario
para mantener y satisfacer las necesidades de las operaciones de la empresa. Es por
esto, que proponemos crear esta area.

Tendré dependencias en la region Norte y Este y constara de un gerente de tecnologia,
un técnico en desarrollo de redes y un técnico en mantenimiento de redes.

b) Departamento de Auditoria

Proponemos eliminarlo ya que a la fecha implica un costo que no se justifica con el

volumen de operaciones de la empresa. A consecuencia de esto se procedera a la

contratacién de auditores extemos, quienes evaluardn los procesos intemos cada seis
meses.

¢) Departamento de Reclamaciones y Servicios

de facturacion

i mac : cion
Este departamento sufriré algunas modificaciones, tales como: la fun o
a suscripcion ¥

: LBt
Serd eliminada puesto que ésta pasara directamente a finanzas también
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R A i s e

y Gerente General
g Prés

fes . que la
4 nvertirse en un consejo administrativo, empresa crezca y

pueda llegar @ €0

33 wcdpcibf' de Puestos

para que UNa organizacion funcione adecuadamente y bajo ciertos reglamentos es
imprescindible que exista una descripcion de los puestos que integran la misma. En ;aste
sentido, se busca definir las funciones especificas que realizara la persona a ocupar un
cargo y las condiciones que necesita dicho individuo Para poder desempeniar ese puesto.
A continuacion presentamos las descripciones de los Puestos que proponemos para Ia

empresa; Y el personal y/o cargos que dependerén de cada uno de ellos con sus
respectivas funciones:

a) Gerente General

Se encargara de aprobar todas las propuestas de las diferentes &reas y de proporcionar

todas las herramientas de apoyo y gestion de proyectos para las estrategias
organizacionales. Se reportan a éste todas las gerencias y un asistente.

* Asistente: se encargaré de tramitar los documentos a los diferentes gerentes de la
empresa y de asistir al gerente general.

b) Gerente de Negocios

Se encargara de disenar productos y servicios factibles y al mismo tiempo atractivos al
Mercado meta de la empresa. Ademas de promocionar dichos productos y realizar todas
'8 suscripciones pertinentes. Tendra a su cargo los supervisores de ventas, los
Yéndedores, el encargado de publicidad y el encargado de suscripcion.

' - imi senel
* Supervisores de ventas: se encargaran de dar seguimiento a os vendedore

j ientas
Manejo de las polizas de nuevo ingreso y de ofrecer todas las herramien

Necesarias para el cumplimiento de sus tareas.
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Enca rlos
’ n todas sus ; Softwareg
de la empresa e dependencias. alas Necesidages

gncargado de Redes: tendré |a résponsabilidad qe Mantener |

T i »
sistema €N todas las zonas (Este, Norte Y Santo Dorrings @ Integracign del
Japartamentos. )Y de los diferenyes

Gerente de Recursos Humanos
f

susfundo nes radicaran en la seleccion y reclutamiento, la preparaci

; 6n de nomi
tacion y adiestramiento constante del personal. et L

. Encargado de Nomina: Ingresar los empleados al proceso de nomina, solicitar el
. : ’ icitar
pago de la misma, y realizar todos los ajustes de salarios correspondientes

« Encargado de Capacitacion y Adiestramiento: capacitar y adiestrar a los
empleados segun los requerimientos de los diferentes departamentos a través de

seminarios, charlas y estudios especializados.

3.4 Organigrama Propuesto

diferentes sub-unidades del negocio o departamentos y la jerarquia de los mismos.

T ——————r————

Sequri ;
€Quridag social dominicana.

Ay

T
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Las funciones anteriormente descritas las hemos plasmado de manera gréfica a través de
un organigrama para obtener una mejor visualizacion de como estarian integradas los

Proponemos este modelo debido a que consideramos, que es el que mas se ajusta a las
Mecesidades que presenta la organizacion en estos momentos. Ademas, al estar en 1a
€t2pa de crecimiento, es recomendable una estructura simple, pero con un enfoque de
ertura, que e permita adecuarse a los cambios que presenta [a industria de las
“ministradoras de riesgo de salud en especial por la puesta en vigencia de [2 ly 0
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

nistrativa de las organizaciones ;
gstructi™ admin : ol fepresenta los cimientos sopre los
o se erige ¥ funciona la organizacion. La manera en que se dividen, or
e , organ
cuales & actividades de la organizacion; ofrece estabilidad o ol : nizan y
B e : , ue |

coordind” 4o la organizacion trabajen unidos para alcanzar las metas Adem:, g os

- . Sirve

l.“.mbﬂ"

. nar a los empleados entre si y para proveer la comunicacién formal que se
z necesaia en toda eMPresa.

A sstructura organizacional debe estar disefiada de forma que estén definidas
gamente las lineas de jerarquia y la coordinacion interdepartamental para el personal,
o OUS palabras, €S delimitar la responsabilidad de las actividades y procesos y los
esutados de los mismos. De esta manera, se eliminan las dificultades que ocasiona la
mprecis ion en la asignacion de responsabilidades y se logra un sistema de comunicacion
y de toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

£l disefio organizacional es el proceso para decidir cuél es la forma adecuada de dividir y
wordinar las actividades de la organizacion a la luz de las metas y el plan estratégico; asi
como de las circunstancias del entorno en el cual dicho plan se pone en practica.

Bl redisefio de la estructura organizacional es una consecuencia de la definicion de
estrategias para alcanzar los nuevos objetivos establecidos para la organizacion. La
nueva tendencia es formar estructuras mas descentralizadas, ligeras, flexibles y
sumamente competitivas; por consiguiente, una estructura eficaz contribuye a que los
empleados desemperien adecuadamente sus funciones.

Bl disefio organizacional ha evolucionado de enfocarse primordiaimente en los factores
intemos de una organizacion, a orientarse conjuntamente por las circunstancias del
#ntomo de Ia organizaciéon. La influencia del ambiente en la toma de decisiones de los
m en cuanto al disefio organizacional; ha contribuido a que las empresas se
"einen a I reestructuracién y a la mejora de los procesos. En consecuencia, las
“Banzaciones se estan convirtiendo en estructuras mas deigadas y eficientes que
& fesponder con mayor agilidad al ritmo de cambio de los mercados mundiales.

55

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

A

Por otro lado, proponemos algunas sugerencias que permitirdn contribuir con la
eficientizacion de la estructura organizacional de la empresa escogida como caso de
nuestro estudio:

» Disefiar un organigrama que represente la estructura formal de |a empresa,
teniendo en cuenta los requerimientos de la ley de seguridad social dominicana y
los cambios en sector de las igualas médicas.

* Elaborar los manuales de procedimiento de cada uno de los departamentos con
Sus respectivas descripciones de puestos.

» Establecer un sistema de comunicacién intema (mural de informaciones, intranet,

reuniones periédicas, boletines internos, etc.), con la finalidad de mejorar el flujo
de informacién tanto en forma vertical como horizontal.

e Implementar un sistema tecnolégico que permita optimizar el proceso de las
operaciones de las diferentes areas de |a organizacion.

* Implementar un programa de capacitacion y adiestramiento continuos para todo el
personal.

* Establecer un programa motivacién que incluya reconocimientos y recompensas
para el personal.

e Monitorear y revisar constantemente los procesos intemos a fin de mantener y
mejorar la calidad de los mismos.

* Desarrollar una filosofia de mejoramiento continuo y de la administracién de la
calidad total.
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