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Introduccion
El mundo de la administracion organizacional, se enfrenta a nuevos desarrollos teoricos, la
aparicion de nuevos condicionantes tecnoldgicos y el reconocimiento de individuos méas
capacitados y competentes, que la circunscriben en nuevos &mbitos y formas que intentan reducir
y/o aplanar dichas estructuras, y en otros casos, la eliminacion de modelos formales (Montoya,

2001).

Es por ello que la Seccion de Disefio Organizacional del Banco de la Republica considera
importante fortalecer el modelo organizacional del Banco, ademas de clarificar y formalizar el
marco de referencia, los lineamientos, los criterios y parametros necesarios para definirlo. Es por
ello que los objetivos de este proyecto estan enfocados a investigar el estado del arte, buenas
practicas y el contexto organizacional del Banco que permita proponer una mejora al modelo

actual.

De este proyecto se concluye que las organizaciones su modelo y su estructura organizacional
deben estar orientado a sus procesos, productos, servicios y capital humano de forma flexible que
les permitan estar dispuestos al cambio y adaptarse al entorno con facilidad. Por lo anterior para
el Banco de la Republica la propuesta de mejora de su modelo organizacional debe ser un

modelo organico con una estructura hibrida.



1. Generalidades de la empresa

1.1 Generalidades del Banco de la Republica

Tabla 1.

Generalidades del Banco de la Republica

Generalidades de la Empresa

Item Descripcion
Nombre Banco de la Republica.
Actividad econdmica El Banco de la Republica es un 6rgano del Estado de naturaleza Unica,

con autonomia administrativa, patrimonial y técnica, que ejerce las
funciones de banca central. Las funciones especiales asignadas al
Banco comprenden la de regular la moneda, los cambios
internacionales y el crédito, emitir la moneda legal colombiana,
administrar las reservas internacionales, ser prestamista y banquero de
los establecimientos de crédito y servir como agente fiscal del
Gobierno. Como parte de sus funciones, el Banco también contribuye a
la generacion de conocimiento y a la actividad cultural del pais.

NUmero de empleados 2671.

Teléfono (5-71)3431111

Direccion Cr 7 N° 14-78 Bogota D.C.

Area a trabajar Planeacion y Presupuesto.

Nombre y cargo del supervisor técnico Olga Lucia Ramirez Calero: Jefe Seccion de Disefio Organizacional.

Fuente: Banco de la Republica

1.1.1 Misién
Contribuir al bienestar de los colombianos mediante la preservacion del poder adquisitivo de
la moneda, el apoyo al crecimiento econémico sostenido, el aporte a la estabilidad financiera, el

buen funcionamiento de los sistemas de pago y la adecuada gestién cultural.

1.1.2 Vision
El Banco de la Republica sera reconocido nacional e internacionalmente como una institucién

eficiente que contribuye al bienestar de los colombianos.



1.1.3 Estructura organizacional
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Figura 1. Organigrama Banco de la Republica.

Fuente: Banco de la Republica 11 de mayo de 2018.
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1.1.4 Resefia historica

En 1880 el Gobierno creé el Banco Nacional, para que actuara como su banquero y
promoviera el crédito pablico. Sin embargo, en 1894 debio ser liquidado por el Congreso, debido
a excesos registrados en la capacidad de emision. Afios més tarde fue creado el Banco Central de
Colombia, el cual funcion6 de 1905 a 1909 y luego fue liquidado por idénticas razones que el

anterior.

Colombia presento una grave crisis econdémica y financiera por la primera Guerra Mundial.
Las entidades bancarias no eran halagiiefias por el desorden monetario existente: se emitia dinero
sin control y las reservas de los bancos estaban dispersas. Se hacia apremiante la necesidad de

dar solidez y estabilidad a la moneda y al crédito mediante un banco central sélido y consistente.

Mediante la Ley 25 de 1923 se cre6 el Banco de la Republica, como el banco central
colombiano. Se organizé como sociedad anénima con un capital original de $10 millones oro, de
los cuales un 50% lo aporté el Gobierno y la diferencia los bancos comerciales nacionales,
extranjeros y algunos particulares. A esta entidad se le confio, en forma exclusiva, la facultad
de emitir la moneda legal colombiana, se le autorizé para actuar como prestamista de Gltima
instancia, administrar las reservas internacionales del pais, y actuar como banquero del

Gobierno, ademas, fijar la tasa de descuento y la intervencion para controlar las tasas de interés.

La creacion del Banco de la Republica constituye un elemento fundamental en la
organizacion econdmica e institucional del pais. Con el paso de los afios, esta institucion ha
experimentado cambios importantes que han buscado adecuarla a una economia en permanente

proceso de crecimiento y actualizacion. (Banco de la Republica, 2018).



2. Diagnostico de la empresa

El Banco de la Republica se cre6 en 1923; su creacion constituye un elemento fundamental en la
organizacion econdmica e institucional del pais. Con el paso de los afios, esta institucion ha
experimentado cambios importantes que han buscado adecuarla a una economia en permanente
proceso de crecimiento y actualizacion. Los procesos administrativos son inherentes a cualquier

organizacion (Banco de la Republica, 2018).

En el Departamento de Planeacion y Presupuesto se encuentra la Seccidn de Disefio
Organizacional del Banco de la Republica, la cual lidera proyectos de disefio organizacional en
el Banco. En la Seccion de Disefio Organizacional surge la importancia de establecer y
formalizar un modelo organizacional del Banco que esté en linea con las tendencias
organizacionales y plan estratégico de la empresa, con base en una investigacion en el estado del

arte acerca de esta materia.

3. Delimitacién del problema

Actualmente la Seccion de Disefio Organizacional se encuentra en la construccion de su marco
de gobierno y politicas organizacionales. No obstante, es importante tener claridad en los
criterios y parametros del disefio organizacional y modelos organizacionales. Por lo anterior se
requiere realizar una investigacion de forma cualitativa no experimental del estado del arte,
buenas practicas y analisis del contexto organizacional del Banco con el fin de proponer una

mejora al modelo actual.



4. Antecedentes

En la Seccion de Disefio Organizacional se han realizado algunas investigaciones por parte
de los estudiantes en practica y el equipo de la seccion, relacionadas con el fortalecimiento de los
lineamientos y la definicion de: metodologias, modelos, procesos y practicas sobre disefio

organizacional, entre las cuales se resaltan:

o Contreras (2015) realiz6 una investigacion sobre la adaptacion de una
metodologia para el levantamiento de cargas en puestos administrativos, caso
Banco de la Republica. El resultado que se obtuvo fue: Proponer dos escenarios
que buscan combinar técnicas para el levantamiento de cargas, con el fin de
mejorar la objetividad de los resultados. Para ambos casos, las partes involucradas
participan activamente en la recoleccion de informacion. La propuesta uno
consistid en 4 fases que son realizar el diccionario de actividades, entrevistar al
encargado de la actividad para levantar los tiempos de ejecucion, observar en sitio
las tareas y validar cargas con los jefes. La propuesta dos esta conformada por el
desarrollo de la bitacora, muestreo u observacion de las actividades en el lugar de

trabajo y validacion final con jefes.

o Guerra (2015) realiz6 una investigacion en el analisis de la estrategia utilizada en
el disefio de puestos administrativos para la estructura organizacional del Banco
de la Republica. los resultados obtenidos en esta investigacion determinaron las

variables que se tienen presentes en el disefio de puestos administrativos entre las



cuales se resaltan: la departamentalizacion, la especializacion, tramo de autoridad,

formalizacién y centralizacion.

Buitrago (2016) desarroll6 la investigacion en la propuesta de mejora al método
de los estudios de estructura realizados en la Seccion de Disefio Organizacional
del Banco de la Republica de Colombia. El resultado obtenido en la investigacion
fue: La seccidn de disefio organizacional desarrolla sus estudios en cinco etapas
de proceso, las cuales son: la planeacion del estudio, la recoleccion de la
informacion, la identificacion de procesos y actividades, el levantamiento y
andlisis de carga de trabajo y el disefio de la propuesta y la gestion de aprobacion.
Se demostré que se pueden seguir manteniendo estas mismas etapas para el
desarrollo de los estudios. No obstante, se evidencid que pueden ser mejoradas

con la incorporacion de varios procesos complementarios.

Ramirez-Luenga-Pefia(2016) La investigacion que realizé el equipo de la Seccion
de Disefio Organizacional fue construir la metodologia de jerarquizacion para
determinar el nivel de las areas en la estructura organizacional. En los resultados
obtenidos se definieron 4 variables y la escala porcentual que se tienen en cuenta
para determinar cuando un area es: una subdireccion, una unidad, un

departamento, una subgerencia y direccion.

Cortés-Molina (2017) la investigacion que realizo fue plantear una propuesta

metodoldgica para el mejoramiento en la medicion de las cargas de trabajo en los



proyectos de disefio organizacional del Banco de la Republica. El resultado
obtenido fue una mejora en la metodologia para el calculo del indice de
ocupacion, para la recoleccion de la informacion de actividades y tiempos, y la
herramienta informatica para la recoleccion de cargas de trabajo. Asi como la
determinacion de pardmetros estandar de acuerdo al comportamiento de ciertas
variables del Banco que sirven de base para el célculo del indice como niveles de
rotacion, ausentismos, vacaciones, fatiga, entre otros. Al implementar la plantilla
propuesta, se disminuye el nimero de archivos de Excel, a solo uno, siendo un

consolidado eficiente y diciente.

La Seccion de Disefio Organizacional ve con importancia investigar los diferentes modelos

organizacionales con el objetivo de proponer una mejora al modelo actual del Banco.



5. Justificacion

El disefio organizacional es un factor importante que determina el desempefio de una
organizacion y especifica el ajuste entre: la estructura de la division con su coordinacién
permitiendo tener un pensamiento sistémico (Burton & Obel, 2018). En consecuencia, el disefio
organizacional implica la forma en que se administrara la transicion de la organizacion para

pasar de los estados actuales a los futuros (Gilli, 2007).

En el Banco de la Republica la Seccion de Disefio Organizacional del Departamento de
Planeacion y Presupuesto tiene como funcion proponer a la administracion del Banco: (i)
proponer a la Administracién las modificaciones a las politicas y al Modelo Organizacional del
Banco de la Republica y (i) las modificaciones al modelo organizacional y al marco de gobierno
y politicas de disefio organizacional del Banco de la Republica; (ii) proponer a la Gerencia
Ejecutiva la priorizacion de los proyectos de disefio organizacional; (iii) coordinar, planear,
desarrollar y evaluar las propuestas de disefio organizacional; y (iv) actualizar y gestionar la

publicacién del organigrama general y de las funciones por dependencias.

En consecuencia, es importante tener conocimiento de las variables y pardmetros que contiene
el disefio organizacional y modelos organizacionales con el objetivo de proponer una mejora al

modelo actual del Banco.
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6. Objetivos

Objetivo general

Investigar parametros sobre modelos organizacionales a través del estado del arte, buenas
practicas y contexto organizacional del Banco con el fin de proponer una mejora al modelo del
Banco que contenga estandares y criterios claros al respecto que permitan facilitar los procesos

de transformacion del disefio organizacional.

Objetivos especificos

Identificar y caracterizar los modelos organizacionales que se adecuen a los
requerimientos del Banco de la Republica.

e Caracterizar el modelo organizacional del Banco de la Republica.

e ldentificar los aspectos de mejora a partir de la caracterizacion del modelo organizacional
del Banco y la identificacion y caracteristicas de modelos que se adecuan al Banco.

e Proponer una mejora al modelo organizacional del Banco.
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7. Marco teorico

Para identificar aspectos de mejora del modelo organizacional del Banco de la Republica es
importante tener en cuenta la literatura especializada que se han conformado a lo largo del
tiempo, a través de la evolucion de los conocimientos administrativos, que permitiran evaluar y

fortalecer el modelo organizacional actual del Banco.

Con el fin de identificar qué modelo es el adecuado para una empresa, se debe tener en cuenta
que cada sistema empresarial es diferente, por lo que puede adoptar la estructura méas adecuada a
sus objetivos y metas teniendo en cuenta algunas caracteristicas como: su historia, tamario,

recursos, su cultura organizacional y su sistema de produccion de bienes y servicios entre otros.

Como punto de partida de la investigacion es importante identificar una ruta que busca la
construccién del marco teorico (ver figura 2). Esto se realiza mediante la aplicacion del método
cientifico el cual esté orientado a partir de conceptos claros sobre disefio organizacional y

modelos organizacionales.



Aspectos Generales
En los aspectos generales es

¢ Qué es una organizacion?
¢ COmo se organiza una
organizacion?
¢Qué es un modelo
organizacional?

¢ Qué es una estructura
organizacional?

¢Que es el disefio
organizacional?

importante tener claridad de:

Disefo Organizacional

Una vez se tenga
conocimiento de los aspectos
generales, se busca tener
claridad de los elementos que
contiene el disefio
organizacional entre los cuales
se tienen encuenta:

-Especializacion de trabajo
-Departamentalizacion
-Cadena de mando
-Centralizacion
-Descentralizacion
-Formalizacion

Figura. 2 Marco Teorico

Fuente: Autor

7.1 Conceptos basicos

-Jerarquizacion

-Elementos de una estructura
organizacional

Modelos Organizacionales

Se investiga los diferentes
modelos organizacionales en
donde se muestra su
respectiva clasificacion de los
modelos mecanicista y modelo
flexibles.

Organizacion: Segun Daft (2011) “son entidades sociales que estan dirigidas a las metas, estan
disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
vinculadas al entorno”(P.11) y para Mintzberg (1991) ‘‘una organizacién es una accion
colectiva para realizar una misién comun, una manera elegante de decidir que un pufiado de

personas se ha reunido bajo un nombre comun para producir un producto o servicio’’.

12
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Proceso de Organizacion: Consiste en definir la estructura y composicion de una organizacion,

con el objetivo de que los trabajadores desarrollen sus funciones de manera eficaz y eficiente
para alcanzar los objetivos, de modo que se separen los trabajos por tareas especializadas,

asignandolas a determinados departamentos de la empresa (Robbins & Coulter, 2005).

Modelo Organizacional: Representacion del conjunto de parametros posibles para el disefio de

estructuras organizacionales, esquemas de trabajo y los elementos que los conforman

(Mintzberng & Quinn, 1997).

Estructura Organizacional: Se refiere a la forma en que se divide, asigna el trabajo y se coordina

mediante lineas de autoridad y redes de comunicacion (Etkin, 2000).

Disefio organizacional: El disefio organizacional es el proceso que se utiliza para definir la

estructura de una entidad, sus esquemas de organizacién y recursos humanos, con el fin de crear
una organizacion capaz de alcanzar sus objetivos (Kates & Galbraith, 2007). El disefio de la
organizacion requiere de determinados elementos fundamentales (Robbins & Coulter, 2005),
estos elementos son variables que conviene analizar y definir para determinar la estructura méas

adecuada para la empresa que son:

Especializacién del trabajo: Especializacion del trabajo es el grado en el que las tareas de

una organizacion se dividen en tareas separadas; conocida también como division del

trabajo (Robinns & Coulter, 2005).

Departamentalizacion: Departamentalizacion se refiere agrupar en unidades

organizacionales aquellas actividades de trabajo que son similares o tienen una relacion
I6gica (Delgado, 2015). Existen diferentes maneras de departamentalizacion que se

explicaran a continuacion.
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Departamentalizacion funcional: Es un disefio organizacional que agrupa

especialidades, ocupaciones similares o relacionadas. Es el enfoque funcional
hacia la departamentalizacion aplicado a toda la organizacion (Robbins &
Coulter, 2005). Esta forma representa las funciones tipicas y generales de
cualquier organizacion en una clara y objetiva division del trabajo. Las
funciones estan basicamente diferenciadas cuando se inician las actividades
en una organizacion y de forma natural crece por agregacion segun las

necesidades operativas. (Pulgar-Vidal & Ramos, 2015).

Departamentalizacion por asociacion o grupos: La departamentalizacion

combinadas representan varios criterios de agrupacion de las aptitudes, areas
0 actividades de una organizacion. Se consideran varias situaciones al
respecto para adoptar un criterio u otro en una estructura por grupos o

asociacion:

- La primera es en hacer mas eficiente y eficaces las funciones y al
mismo tiempo estar cerca de los clientes. Esto significa combinar
efectividad y resultados.

- La segunda es otorgar autonomia operacional frente a las
oportunidades de crecimiento.

- El crecimiento de una organizacion a partir de la estrategia implica
variaciones en su estructura. Ante esta situacion, es posible

considerar las alternativas de agrupacion.
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- Cuando se diversifican los productos: por agrupacion de productos.

- Cuando los clientes requieren servicios especificos o productos a
medida: Agrupacion por clientes.

- Cuando la organizacion tiene presencia en mercados distintos al
local y los esfuerzos de produccion y distribucion implican
especialidad y adecuacion la realidad: agrupacion geogréafica o por
regiones. Ejemplo:

- Cuando la organizacion se ha diversificado en negocios diversos
relacionados 0 no y que requieren un manejo autbnomo y
especializado enfocado a la rentabilidad: agrupacion divisional o

por unidades de negocio (Pulgar-Vidal & Ramos, 2015).

Cadena de mando: Se refiere a la linea continua de autoridad que va desde la parte

superior de la organizacidn hasta la Gltima posicidn, ademas esclarece quién reporta a

quién (Amords, 2007). Para entender bien la definicion se debe hablar ademas de:

Autoridad: Es la facultad de dirigir las acciones, adoptar decisiones y girar 6rdenes
para que se realice alguna actividad o se acate una decision; en sintesis, se dice que
autoridad es la capacidad que tiene el responsable de un érgano para lograr que sus
subordinados hagan o dejen de hacer algo, lo cual implica necesariamente el ejercicio

del mando (Enrique Benjamin, 2014).

Unidad de Mando: Nocion de que un empleado debe tener un solo y nada mas que

un jefe (Hitt Michael A, 2006).

Responsabilidad: Es la obligacion de cumplir un rendimiento predeterminado.
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Centralizacion: Integracion de la autoridad, control, coordinacion y economias de escala

de un proceso o servicio en una unidad organizacional, con el fin de satisfacer necesidades

comunes a otras unidades organizacionales (Giopp, 2005), (Arata, 2009).

Descentralizacidn: Para este caso se refiere al esfuerzo desarrollado de manera sistematica,

de delegar a los niveles mas bajos de la organizacion todo el poder, desarrollando la que
solo puede ser ejercida de los puntos centrales. Se puede delegar muchas funciones, pero lo
que no se puede delegar es la responsabilidad sobre las acciones y los resultados (Amoros,

2007).

Formalizacion: Se refiere a que tan estandarizados estan los trabajos de una organizacion
hasta qué grado, las reglas, procedimientos y el comportamiento de los empleados (Enrique

Benjamin, 2014).

Jerarquizacion: Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a

través de los distintos niveles organizacionales y delimitar la responsabilidad de cada
empleado ante un solo superior inmediato. Este enfoque permite ubicar a las unidades
administrativas respecto de las que se subordinan a ellas en el proceso de delegacion de la

autoridad (Hit, 2004).

Dentro de ese marco de referencia de la estructura organizacional existen elementos que

componen la estructura de una empresa segun (Mintzberg, 2012):

Apice estratégico: Representa lo mas alto de la jerarquia de la organizacion, y esta

formada por el director y las autoridades mas significativas, asi como todo aquel personal

que les presta apoyo directo. A ellos les corresponde una vision global de la empresa, la
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definicion de los objetivos de la organizacion, la relacion institucional y con el entorno de

la organizacion.

Linea Media: formada por los gerentes, supervisores y responsables cuya posicion en la
empresa se encuentra entre la mas alta direccion y el nicleo operativo. Su papel es el de
asignar las tareas a aquellos cuyo papel es la ejecucion de las mismas con el objeto de

alcanzar los objetivos definidos por sus superiores.

Estructura Técnica o Tecno estructura: Su papel es el de estandarizar los procesos de

trabajo, disefiando su planteamiento formal y su control. EI departamento de recursos

humanos, por ejemplo, forma parte de esta estructura técnica.

Nucleo Operativo: Formado por el grueso de la organizacién, consiste en el conjunto de

operarios que realizan las tareas de produccién o de provisién de servicios, por lo que sus

funciones, en Gltima instancia, son las que mantienen viva a la organizacion.

Staff de Apoyo: Compuesto por todo el personal y unidades que ofrecen servicios y que

realizan funciones de la organizacion sin pertenecer a su estructura operacional.

Una vez se tiene conocimiento de los elementos basicos del disefio organizacional se
determinan diferentes estructuras organizativas que se enmarcan en dos grupos principales, el

modelo mecanicista y el modelo organico.
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7.2 Modelos organizacionales

Tabla 2.

Cuadro de los modelos organizacionales y estructura

Modelo Estructura
Funcionales:
e Lineal o simple.
Mecanicista e  Formal o Burocrético.
e Divisional.

Organizacionales:

e  Matricial.
Por equipos.
En Red.
Trébol.
Hibrida.

Orgénico

Fuente: Adaptado de Hacia un cambio en la estructura organizacional en la administracion publica.

7.2.1 Modelo mecanicista.

Segun (Robbins & Coulter, Administracion, 2010) el modelo mecanicista son de estructuras
rigidas y muy controladas, que se caracterizan por una gran especializacion,
departamentalizacion rigida limitado tramo de control, alta formalizacion, una red de
informacion limitada (en su mayor parte comunicacion desde apice estratégico hacia abajo
personal de apoyo) y poca participacion de los empleados de niveles inferiores en la toma de

decisiones.

7.2.1.1 Estructura simple.

Es un disefio con una departamentalizacion baja, es altamente informal y la coordinacién de
las tareas se realiza a través de la supervision directa. La toma de decisiones se encuentra muy
centralizada, existe poca especializacion de las tareas, pocas reglas y regulaciones y un sistema

de evaluacion y recompensa informal (Martinez, 2006).
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Figura 3. Estructura Simple
Fuente: Autor

Tabla 3.

Cuadro de ventajas y desventajas de la estructura simple

Ventajas Desventajas
e  Responsabilidades claras. e  Toma de decisiones muy centralizadas.
e  Estructura rigida. e Laespecializacion alta provoca que.
e  Especializacion es alta, dividiendo las surja rivalidad entre los componentes
tareas en trabajos concretos y separados de la organizacion.
buscando la eficiencia. e  El &ngulo de control estrecho provoca
e Ladepartamentalizacion suele estar que los operarios tengan limitada su
enfocada en productos y servicios. toma de decisiones ante cualquier

imprevisto en las operaciones.
e  No es estructura flexible que permita
adaptarse rapidamente al cambio.

Fuente: Autor

7.2.1.2 Estructura burocratica.

Se refiere a una estructura caracterizada por tareas operativas rutinarias, que se logran por el
empleo de la especializacion, las normas y reglamentos que se encuentren altamente
formalizados, por las tareas que se agrupan en departamentos funcionales, la autoridad que se
encuentre centralizada, los tramos de control muy reducidos y por una toma de decisiones que

siga con la cadena de mano (Amords, 2007).
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Figura 4 Estructura Burocréatica
Fuente: Autor

Tabla 4.

Cuadro de ventajas y desventajas de la estructura burocratica

Ventajas

Desventajas

e  Responsabilidades claras.
e Rutinas y procedimientos
estandarizados.

e Normas preestablecidas por escrito.

e  Altaespecializacion.

e  Departamentalizacion funcional, unen

las actividades y tareas de la

organizacion teniendo en cuenta sus

funciones.

La centralizacion se centra en los
directivos.

Exagerado apego a los reglamentos.
Resistencia al cargo.

La especializacién puede provocar que
los objetivos de un departamento den
sensacion de imprescindibles para la
organizacion.

Fuente: Autor

7.2.1.3 Estructura divisional.

Una organizacion divisional confia en las divisiones basadas en el producto, cada una de las

— e
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cuales debera administrarse como una empresa separada. A menudo las empresas se estructuran
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alrededor de diferentes divisiones, departamentos que aparentan ser negocios separados por que

producen y comercializan sus propios productos (Griffin, Ebert, & Trevifio, 2005).

Gerente General
_____________ _’ ‘_______________
Planeamientoy | |
control comporativo
[ |
Finanzas Division de Division de
automatizacion Realidad Virtual
Presupuesto Tesoreria Desarrollo de Manufactura Investigacion y Manufactura
Productos desarrollo
Contabilidad ~ |—— Division Electrénica Marketing Admlnlstrauony Marketing
Finanzas

Figura 5. Estructura Hibrida
Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Tabla 5.

Cuadro de ventajas y desventajas de la estructura divisional

Ventajas

Desventajas

Su disefio es flexible en relacion con la
organizacién conjunta, ya que, si se
opta por desinvertir en una division o
crear una nueva, su desaparicion no
afectara el funcionamiento de las demas
divisiones.

La forma divisional se adapta al entorno
de manera mas flexible por su grado de
descentralizacion que le permite
aprovechar oportunidades o defenderse
de amenazas.

Los directivos divisionales toman
decisiones a nivel general y esa vision
generalista e integradora, unida a su
experiencia, permite el desarrollo y
formacidn de gerentes generales
corporativos.

En algunos casos y cuando la
autonomia no es total en el manejo de
los recursos, las divisiones pueden tener
conflictos entre ellas por la prioridad en
su asignacion.

Duplicidad de funciones y de costos de
operacion por la independencia entre
divisiones.

Posibilidad de recibir informacion
desigual o desfasada o imprecisa por
parte de la direccion general con
respecto a las divisiones que tienen
completo conocimiento de su realidad y
potencial.

Tendencia a la primicia de los objetivos
individuales con respecto a los
corporativos por parte de los directivos
divisionales.

Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.
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7.2.2 Modelo organico.
El modelo orgéanico es una estructura muy adaptable y flexible. Las organizaciones orgéanicas
pueden tener trabajos especializados, pero dichos trabajos no estan estandarizados y pueden

cambiar segun se necesiten (Robbins & Coulter, Administracion, 2010).

7.2.2.1 Estructura matricial.

Las caracteristicas mas importantes de la estructura matricial es la existencia de un doble flujo
de autoridad y su caracter temporal. Sacrifica el principio de la unidad de mando y lo sustituye
por el principio de la doble autoridad, hace que un trabajador dependa de dos jefes al mismo

tiempo (Nebreda, 1998).

e Agrupacion funcional: pretende apuntar bajo la misma direccion aquellos puestos cuyos
procesos de trabajo sea similares (Castro, Garcia, & Peral, 2003).
e Agrupacion por proyectos: segun los clientes lo soliciten, se desarrollan proyectos a

medida en los que se puede desarrollar (Lusthaus, 2002).

La estructura consta de dos partes basicas. Una corresponde a la gerencia de alto nivel y la
otra estd compuesta por las areas que constituyen la parte operativa de la organizacion. Es en esta
segunda parte en que ocurre la agrupacion por doble criterio y se observa una jerarquia doble. En
esta parte de los gerentes o jefes son llamados directivos matriciales. Veamos un ejemplo para

comprender la estructura matricial (Pulgar-Vidal & Ramos, 2015).
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Figura 6. Estructura Matricial.
Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Tabla 6.

Cuadro de ventajas y desventajas de la estructura matricial

Ventajas

Desventajas

Se orienta a resultados finales.

Se mantiene la identificacion profesional
tanto por especialidad funcional como
por la actividad que se realiza
(proyectos, negocios, etcétera).

La estructura es flexible, ya que al
incorporar nUevos negocios o proyectos
o prescindir de ellos, la formula bésica
no se altera en relacion con la
organizacion total, ni se afecta a las
demas éreas.

Los recursos humanos, ademas de su
especialidad, se adaptan a participar en
trabajos y equipos temporales segln los
requerimientos operativos.

Muestra las actividades, negocios o
proyectos que en el momento o periodo
en el cual se estan desarrollado,

La estructura permite la coordinacion y
la solucion de problemas cuando el
trabajo es no rutinario, multifuncional e
interdependiente.

Dualidad de mando y conflictos
potenciales. Posibilidad de
fragmentacion de mando entre directivos
funcionales y matriciales.

Como los subordinados tienen dos jefes
pueden darse situaciones de conflicto
para tomar decisiones o realizar el
trabajo.

Se requiere de administradores con
habilidades humanas para manejar
conflictos, mediar y negociar.

Por naturaleza de las operaciones, es
posible que el personal se vea afectado
por el cambio frecuente de grupos de
trabajo.

Es posible que ocurran demoras por la
naturaleza de la estructura cuando lo
primordial sea la respuesta rapida y no la
calidad o la precision.

Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.
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7.2.2.2 Estructura por procesos 0 equipos.

Es una estructura que esta conformada por grupos o por equipos. Esta estructura suele tener
un componente en cuanto a burocracia se refiere que, por un lado, impregna a la coordinacién de
estos equipos, desde la unidad méas pequefia, hasta inclusive la direccion nacional que pueda
coordinar una estructura compleja. Por otro lado, la flexibilidad que da a los distintos equipos de
trabajo que realizan las tareas de manera independiente, se presentan dos ejemplo (Lusthaus,

2002).

Estructura por procesos

Gerente General
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Figura 7. Estructura de procesos
Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Tabla 7.
Cuadro de ventajas y desventajas de estructura por procesos
Ventajas Desventajas
e  Representa una secuencia logica de e No funciona para organizaciones en que
actividades en un area de trabajo o en el servicio requiere y depende de las
una actividad. habilidades y conocimientos de personas
e  Permite diferenciar las fases de una especificas.
actividad en cuyas etapas se realizan e  Frecuentes reuniones de coordinacion
trabajos especializados de los que para la toma de decisiones.
depende la etapa siguiente. e Riesgo de no concentrarse en los
e  Requiere la presencia en un mismo lugar procesos clave de la organizacion.

de personas materiales para realizar el e Ladefinicion de los procesos en los que




trabajo.

intervine el equipo puede producir
perturbaciones por los cambios que esto
implica.

Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Estructura por equipo
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Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Tabla 8.

Cuadro de ventajas y desventajas por equipo.

Ventajas Desventajas
e  Representa la integracion de varias e No es propenso a cambios.
areas de la empresa mediante una e No se tiene buena coordinacion entre
actividad especifica con objetivos los departamentos.
determinados de coordinacion. e Laresponsabilidad recae sobre la
. Permite la participacion de autoridad.
representantes de diferentes areas en un e  Se puede tardar mas en llegar a una

trabajo multifuncional y
multidisciplinario.

decision. Esto puede prolongar la
resolucion del problema que se esta
tratando.

Necesidad de continuos reajustes

25
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debido al representante de un
departamento porque pueden ser parcial
a sus necesidades, generando mas
conflicto dentro del

Equipo.

Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

7.2.2.3 Estructura en red.

Segun Olivares (2008) una estructura organizacional en red se definiria como; “un armazon
que sirve de base para el funcionamiento simultaneo, coordinado, equilibrado e integrado de méas
de una organizacidn, pues presenta las diversas relaciones inter-organizacionales existentes entre
los diferentes elementos que la conforman. Estas interrelaciones comprenden aspectos técnicos y
de comportamiento, basados en los condicionantes y componentes que influencian su propio

disefo.
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Figura 9. Estructura en red
Fuente: Autor

Tabla 9.

Departamento
de Planeacion

Gerencia General

Departamento
de las TIC

Departamento

de ventas

Cuadro de ventajas y desventajas de estructura en red

Ventajas

e  Origina una nueva forma de labor
teletrabajo.

e  Origina la base para una nueva
economia digital.

e  Reduce costos funcionales y de
operacion.

e  Propicia la especializacion empresarial

Desventajas
Baja seguridad informética.
El recurso humano no genera derechos
en la empresa.
La posibilidad de perder el control
sobre el negocio, al surgir un conflicto
con alguna de las empresas que
conforman la red.

Fuente: Autor
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7.2.2.4 Estructura hibrida.

En la estructura hibrida se requiere que algunas unidades se agrupen con base a la funcién,
mientras que otras unidades dentro de la misma organizacién se agruparian por mercado,
servicios y procesos y un ejemplo seria la empresa diversificada. (Mintzberng & Quinn, 1997)
Que se tienen en cuenta segun los requerimientos de operacion y las necesidades de gestion

corporativa, ante esta situacion se genera las llamadas formas hibridas (Pulgar-Vidal & Ramos,

2015).
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Figura 10 Estructura hibrida
Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

Tabla 10.

Cuadro de ventajas y desventajas estructura hibrida

Ventajas Desventajas
e  Permite flexibilidad para adaptarse a e Ladesventaja principal de la estructura
cambios en el ambiente. hibrida se pueden presentar conflictos
e  Permite combinar caracteristicas de entre los departamentos jefes de
otras estructuras tomando beneficios proyectos y directores con respecto a
que cada una ofrece evitando asi estar los plazos y rectores.

en desventaja.

e  Permiten desarrollar habilidades
internacionales por que los grupos se
forman teniendo en cuenta la
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especializacion.

Fuente: Autor

7.2.2.5 Estructura trébol.

La propuesta de la organizacion en trébol, pretende buscar la maxima concentracion de
actividades, eficiencia y flexibilidad en la organizacion ante situaciones de dinamicidad,
ambigiiedad, incertidumbre y, en definitiva, de complejidad del entorno competitivo actual. Este
modelo organizativo es una derivacion de una estructura plana con caracteristicas propias de las
formas complejas clésicas (funcional y matricial), en la que se busca, a partir de la cadena de
valor, la méxima flexibilidad sin perder una integracion eficiente de actividades a través de

relaciones contractuales, y de una autonomia en el desarrollo de muchas de ellas.

e Nucleo central: Se ubica la alta direccion o poder central. Debe ser lo més reducido
posible.

e Ndcleo Profesional o poder periférico: Se ubican directivos y trabajadores que ostentan la
base de la cultural y el estilo de direccion de la empresa.

e Fuerza laboral Flexible: Esté integrado por trabajadores a tiempo parciales y temporal
que intervienen segun las necesidades y fluctuaciones de la produccién o servicios.

e Subcontratar: Otras empresas realizan actividades que no son imprescindibles para
integrar la organizacion.

e Autonomia del cliente: El cliente puede realizar actividades que permiten ahorro de

costes en la organizacion (Jordi Valenzuela Sevilla, 2013).
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Figural0. Estructura en trébol.
Fuente: Autor

Tabla 11.

Cuadro de ventajas y desventajas de la estructura en trébol

Ventajas Desventajas
e  Permite flexibilidad para adaptarse a e Su gestion es bastante complicada cada
cambios en el ambiente. hoja del trébol requiere una gestion
e  Conlleva a un disefio méas horizontal de distinta sin dejar de ser parte del todo.

las organizaciones lo cual conlleva a
una mayor ventaja competitiva al
flexibilizar y agilizar la toma de
decisiones al reducir su nimero de
“escalones” y ademas encontrarse
centrada en su actividad principal.

e  Promueve una mayor agilidad en el
desarrollo de los trabajos y servicios a
los clientes.

e  Externaliza las funciones “no
esenciales.

Fuente: Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

En este marco de tedrico se documentan los diferentes modelos organizacionales actuales y

tendencias que permitiran evaluar el modelo organizacional actual del Banco.
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8. Metodologia

El disefio metodologico presenta el siguiente hilo conductor (Ver figura 11):

Planeacion del Analisis de la Elaboracion de

proyecto informacion la propuesta

Figura 11. Disefio Metodoldgico

Fuente: Autor

La planeacion del proyecto se llevé a cabo bajo la identificacion del elemento a estudiar, este
paso permitié definir el objetivo con la colaboracidon de la Jefe de la Seccion y los Profesionales

Especializados del area de Disefio Organizacional del Banco.

Luego de concluir la parte preparatoria del proyecto, se inicié la fase de recoleccion de la
informacidn que se llevaria a cabo mediante una investigacion de forma cualitativa no
experimental del estado del arte y buenas practicas a través de la red de la biblioteca de la
Universidad Pontificia Bolivariana con la base de datos EBSCOhost y la Biblioteca Luis Angel
Arango del Banco de la Republica. Permitiendo realizar la construccion del marco tedrico sobre

disefio organizacional con su respectivo analisis e interpretacion de la informacion.

Posteriormente se realizé la caracterizacion del Modelo del Banco en donde se identificaron
elementos generales que llevarian a tener conocimiento y entendimiento del Modelo, teniendo en

cuenta lo construido en el marco tedrico. Luego se prosiguio a realizar un cuadro resumen con el
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fin de identificar los aspectos por mejorar que vendrian siendo las desventajas del Modelo

Organizacional del Banco.

Como resultado del analisis de la caracterizacion y la identificacion de los aspectos por
mejorar en la etapa de elaboracion de la propuesta se realizaron cuadros comparativos que

permitieron contrastar y comparar la informacion con los diferentes Modelos Organizacionales.
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9. Resultados y discusiones

9.1 Caracterizacion del modelo organizacional del Banco
Dentro de la caracterizacion del modelo organizacional del Banco se busca identificar que

componentes hace parte de la estructura.

Normatividad

El Banco de la Republica funciona bajo los siguientes lineamientos:

La ley 31 de 1992: Establece que el Banco esté sujeto a un régimen legal propio. En
consecuencia, la determinacion de su organizacion, su estructura, sus funciones y atribuciones, y
los contratos en que sea parte, se rigen exclusivamente por las normas contenidas en la
Constitucion Politica, en la mencionada ley y en los Estatutos de la entidad (Decreto 2520 de

1993) (Banco de la Republica , 2018).

Estructura Basica: Es la direccidn y administracion del Banco, conformada por la Junta
Directiva, el Consejo de Administracion, el Gerente General y los Gerentes Técnico y Ejecutivo
y facultan a la Junta Directiva para determinar las funciones de las Gerencias Técnica y
Ejecutiva para aprobar la estructura organizacional basica no prevista en los estatutos. (Banco de

la Republica, 2018).

Descripcion de los elementos del disefio organizacional aplicados en el Banco.
Durante el desarrollo de este item se podra evidenciar los siguientes elementos del disefio

organizacional:



Especializacion del S
p Centralizacion/Des

Cadena de mando Jerarquizacion trabajo/departamen Formalizacion e
talizacion centralizacion

Figura 12. Elementos de disefio organizacional

Para describir algunos elementos del disefio organizacional se realiza un organigrama de la

estructura que esta compuesta por (ver figura 13):

Consejo de
Administracion

A

Junta Directiva

A

Gerencias

v

Subgerencias

!

Sucursales v

Direccion General

Departamentos

Y

Seccion

- Unidades -t

v v

Coordinacion Supervision Grupo

Figura 13 Estructura
Fuente: Autor
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Desde la estructura se evidencian las siguientes caracteristicas:

Cadena de mando: Dentro de la organizacion la cadena de mando se da desde la Junta Directiva

de forma descendiente hasta el nucleo operativo que se conforma de la coordinacion, supervision
y grupo como se evidencia en la figura 12. Esto hace que la toma de decisiones solo se centre en
los altos directivos dando poca autonomia a sus empleados.

Jerarquizacion: La estructura del Banco de la Republica no es plana de lo cual se evidencia que

hay una fuerte segregacion de actividades y tareas que permite tener un alto grado de
jerarquizacion que con lleva también a centralizar la toma de decisiones en los altos directivos.

Especializacidn/departamentalizacion: Dentro del Banco de la Republica la especializacion/

departamentalizacion se da de forma funcional entre los cuales se dan algunos ejemplos:
e Subgerencia de sistema de pagos: Apoyar el funcionamiento adecuado de los
sistemas de pago Yy prestar servicios a las entidades financieras.
e Subgerencia de estudios econdémicos: Disefiar y ejecutar la politica monetaria.

e Subgerencia Cultural: Contribuir a la actividad cultural.

Otros de los aspectos que se tienen son:

Formalizacién: Dentro de la organizacion existen mecanismo de formalizacion interna y externa;

del deber ser que se hombraran a continuacion:

- Politicas: Conjunto de normas y reglas que se deben cumplir.
- Memorando: Informe en que se relacionan hechos y razones que se deben tener en cuenta
en un asunto.

- Reglamento: Reglas y directrices basicas de comportamientos o procedimientos.
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- Manuales y Circulares: Determinan las responsabilidades de los procesos, que se

clasifican en:
[ ]

Manuales Corporativos.

Manuales de procesos y procedimientos.

Centralizacion: Para evaluar la centralizacion del Banco se tendré en cuenta los Macroprocesos

que se dividen en misional y apoyo teniendo como criterio de clasificacion el nivel de

subgerencia y si se realiza macroprocesos transversalmente dentro de la organizacion:

- Misional: Macroprocesos orientados al plan estratégico del Banco.

- Apoyo: Macroprocesos generales del Banco.

Misional.

A continuacion, se presenta los macroprocesos:

Tabla 12.

Cuadro matricial de andlisis de la centralizacion de los macroprocesos misionales

Macroproceso

Proceso Subgerencia

Centralizado

/Descentralizado

Contribuir a la actividad
Cultural.
Contribuir a la actividad
Cultural.
Contribuir a la actividad
Cultural.
Contribuir a la actividad
Cultural
Preservar el poder
adquisitivo de la moneda y
apoyar el crecimiento
sostenido de la economia.
Preservar el poder
adquisitivo de la moneda y
apoyar el crecimiento
sostenido de la economia.

Preservar el poder
adquisitivo de la moneda y
apoyar el crecimiento
sostenido de la economia.

Labor Musical.

Artes y otras

Colecciones. .
Subgerencia Cultural

Museo del Oro.

Red de Bibliotecas.

Disefiar y ejecutar la

i - Subgerencia de Estudio Econémicos
politica monetaria.

Subgerencia Industrial y de
Tesoreria

Producir o Distribuir
el Efectivo.

Apoyar el
funcionamiento
adecuado de los

sistemas de pago y
prestar servicios a
las entidades

Subgerencia de Sistemas de Pago y
Operacion Bancaria

Centralizado

Descentralizado

Descentralizado

Descentralizado
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Centralizado

Macroproceso Proceso Subgerencia -
P 9 /Descentralizado

financieras.

Generar informacion
e investigacion

econémica y
financiera que
Contribuir a la Generacion soporte latoma de Subgerencia de Estudios
del Conocimiento. decisiones y Econémicos. Centralizado

rendicion de cuentas
y difusion al pablico
Promover formacion
de capital humano
mediante los
programas de
capacitacion y el
patrocinio de
posgrado.

Subgerencia General de Servicios
Corporativos.

Contribuir a la Generacién
del Conocimiento.

Centralizado

Fuente: Banco de la Republica

A continuacion, se presenta la tabulacion de la informacién

Tabla 13.
Analisis de los macroprocesos misionales
- : P je= 0.50%
Macroprocesos Centrallz.ados. 3 orcenta!e 0.50%
Descentralizados : 3 Porcentaje= 0.50%

Fuente: Autor

En la tabla 13 se realiza la sumatoria de los macroprocesos misionales y se evidencia que

tiene una participacion del: 0.50% centralizado y 0.50% descentralizado.

Apoyo.

A continuacion, se presenta los macroprocesos:

Tabla 14.
Cuadro de matricial de analisis de la centralizacion de los macroprocesos de apoyo.
Macroproceso Subgerencia Centralizado /Descentralizado
Subgerencia general de
Gestion Humana. Servicios Corporativos. Centralizado
Gestion de Bienes y Subgerencia general de Descentralizado

Servicios. Servicios Corporativos.
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Macroproceso Subgerencia Centralizado /Descentralizado
Gestion de Activos e Subgerencia general de Descentralizado
Infraestructura Servicios Corporativos
Gestion de Tecnologia Subgerencia General de Descentralizado
Servicios Corporativos
Gestion de Seguridad Subgerencia General de
Servicios Corporativos Centralizado
Gestidn de Planeacion y
Ejecucion Financiera Descentralizado
Transversal

Gestién de Sistema de

Control Interno Transversal Descentralizado
Gestion de Comunicacion Descentralizado
No aplica
Gestidn Juridica Transversal Descentralizado
Gestion de Riesgos Y Subgerencia de Gestion de Centralizado
Procesos Riesgo Operativo
Gestion de Informacion Subgerencia de Gestion de

Riesgo Operativo Descentralizado

Fuente: Banco de la Republica

A continuacion, se presenta la tabulacion de la informacion.

Tabla 15.

Analisis de los macro procesos de apoyo

Macroprocesos  Centralizados: 3 Porcentaje = 0.28%
Descentralizados : 8 Porcentaje= 0.72%

Fuente: Autor

En la tabla 15 se realiza un analisis de los macroprocesos y se evidencia que tienen

distribucion de 0.28% centralizado y 0.72% descentralizado.

Dentro de este andlisis de caracterizacion del modelo organizacional del Banco se vio con
importancia aplicar la metodologia de los 5 elementos que componen una estructura

organizacional segun Henry Mintzberg que se presenta a continuacion.



Tabla 16.

Cuadro de clasificacion del Modelo Organizacional del Banco

Variables

Elementos

Apice Estratégico

Linea Media

Estructura Técnica o Tecno Estructura

Staff de Apoyo

Nucleo Operativo

Junta Directiva

Consejo de Administracion
Gerencia General
Gerencia Técnica
Gerencia Ejecutiva
Secretaria General de la
Junta Directiva
Subgerencias
Departamentos
Direccién General
Subgerencia de Servicios
Corporativos

Seccién

Sucursales

Unidades

Coordinacioén
Supervisién

Grupos

Fuente: Autor

En la clasificacién se muestra como el Modelo del Banco se encuentra segmentado dando
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finalidad a las 5 partes fundamentales que componen una organizacion segin Mintzberg (1991):

e Apice Estratégico: Representa lo méas alto de la jerarquia de la

organizacion.

e Linea Media: Ejercen wuna autoridad directa

lineamientos de los elementos que componen el apice estratégico.

los
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e Estructura Técnica o Tecnoestructura: Estd compuesto por la
estabilizacion y la normalizacion de las actividades de la
organizacion.

e Staff de apoyo: Proporciona un apoyo a la organizacion fuera del flujo
de trabajo de operaciones.

e EIl nucleo de operaciones: Esta constituido por todo el centro de la
organizacion, la parte que produce los resultados esenciales para su

supervivencia.

A continuacion, se presenta un cuadro que resume el modelo organizacional del Banco, teniendo

cuenta aspectos del marco tedrico y su respectivo analisis.

Tabla 17.

Resumen del Modelo organizacional

Modelo Estructura  Especializacion Departamentalizacion C?g::gode Centralizacion Formalizacion Jerarquizacion
Estructura eEt?lataéplicceo Alta
Mecanicista  es de nivel Alta Funcional g Medio Alta
- al nacleo
burocratico. P
operatico

Fuente: Autor

El modelo del Banco de la Republica es mecanicista que tiene una estructura de nivel
burocréatico permitiendo tener un alto grado de formalizacion y control de mando desde el apice
estratégico hasta el nicleo operativo. La division del trabajo se da con la especializacién y la

departamentalizacion altamente funcional.

Ventajas y Desventajas del Modelo Organizacional.



Tabla 18.

Ventajas y Desventajas del Modelo Organizacional del Banco

Ventajas

Desventajas

e  Responsabilidades claras.

e Rutinas y procedimientos
estandarizados.

e  Normas preestablecidas por escrito

e  Altaespecializacion.

e  Departamentalizacion funcional, unen
las actividades y tareas de la
organizacién teniendo en cuenta sus
funciones.

e Lasestructuras burocraticas tienen
fuertes cadenas de mando.

e  Continuidad de la organizacion por su
dependencia de roles y no de persona.

e  Posibilidad de hacer carrera profesional.

e Eficiencia y productividad.

La centralizacion se centra en los
directivos.

Enfoque funcional del trabajo.

La especializacién puede provocar que
los objetivos de un departamento den
sensacion de imprescindibles para la
organizacion.

Resistencia al cambio.

La falta de innovacion.

Categorizacion del proceso de decision.

Fuente: Adaptado de Metodologia para implantar la estrategia Disefio Organizacional de la Empresa.

La propuesta del modelo organizacional debe ir orientado en mejorar las desventajas de un

modelo mecanicista con estructura burocratica.

9.2 Propuesta

Partiendo que el Modelo Organizacional del Banco es un modelo mecanicista. Se realiza un

cuadro comparativo de variables en donde se determina: el tipo de estructura, la cadena de
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mando, el nivel de: departamentalizacion, centralizacion, especializacion, formalizacion, tomas

de decisiones. Con el fin de construir la propuesta de mejora del modelo actual (ver tabla 19).

Tabla 19

Cuadro comparativo de variables.
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Variables
N, Cadena de B, A, S N,
Modelo Estructura  Departamentalizacion Mando Centralizacion  Especializacion  Formalizacion Jerarquizacion
Del épice
Simple Alta estratégico al Alta Baja Alta Alta
ntcleo operatico
Del épice Alta
Mecanicista Burocratica Alta estratégico al Medio/Alta Alta Alta
nlcleo operatico
Del épice
Divisional Alta estratégico al Baja Alta Media Media
nlcleo operatico
Matricial Alta Doble cadena de Baja Baja Media Media
mando
Por Del épice
Procesos o Baja (por Equipos) estratégico al Baja Baja Media Media
Equipo nlcleo operético
- Es de manera Alta por
Organico Red Baja ascendiente y grupos de Baja Media Baja
descendiente trabajo
Del épice )
Hibrida Alta estratégico al Media Alta Media Media
nlcleo operético
Es de manera Centralizacion )
Trébol Baja ascendente y por la Baja Media Media
descendiente Agrupacion

Fuente: Adaptado de Hacia un cambio en la estructura organizacional en la administracion publica

Haciendo la trazabilidad de la informacion de la tabla 19 y lo construido en el marco teérico

en donde la administracion organizacional recomienda que sus procesos, productos, servicios y

capital humano estén orientados a modelos flexibles que permiten adaptarse al entorno con

facilidad. Se concluye que la propuesta de mejora al modelo actual del Banco debe estar

orientado a un modelo organico de estructura hibrida.

A continuacion, se realiza un cuadro comparativo del modelo actual con el propuesto que

permite describir en que aspectos se mejora. (Ver tabla 20 y 21).

Tabla 20.



Cuadro comparativo de una estructura burocratica vs una estructura hibrida

Variables Estructura Burocratica Estructura Hibrida
Estructura Rigida Flexible
Centralizacion Media Media
Funcional , por grupos,
Departamentalizacion/especializacion Funcional procesos,
equipos(interfuncional).
Jerarquizacién Alta Media
Formalizacion Alta Media
Cadena de mando Alta Media

Fuente: Autor

Tabla 21.

Descripcidn de variables de una estructura burocratica vs una estructura hibrida.

Variables Estructura Burocrética Estructura Hibrida ( propuesta)
Es una estructura Se propone que la estructura sea
Estructura altamente rigida que no organica flexible porque

Centralizacion

Departamentalizacion/especializacion

Formalizacion

permite adaptarse al
entorno y a los cambios
con facilidad.

Las funciones principales
se descentralicen y se
organizan en unidades

especificas, y otras

funciones se centralizan y
se ubican en oficinas

centrales.

Se caracteriza por tener
una gran especializacion
de tareas que tienden a
estandarizarse

Dentro de la organizacion

permite adaptarse facilmente de
acuerdo a las necesidades de la
organizacion.

Se propone mantener la misma
caracteristica de centralizacion
del modelo actual.

Mantener la alta
especializacion, y se sugiere que
la division de tareas mantenga
un funcionamiento hibrido que
no presente alta estandarizacion
para que puede cambiar segln a
las necesidades.

- Se propone que la
organizacion de trabajo se de en
equipos interfuncionales que
permite mejorar las habilidades
de sus empleados.

Se propone eliminar tanta
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Variables Estructura Burocratica

Estructura Hibrida ( propuesta)

se presenta una alta

formalizacién en politicas,

memorandos, reglamentos,
circulares.

Un grado alto de
jerarquizacion permite que
la toma de decisiones se
centra en los altos
directivos que obstruye
funciones rutinarias que no
presenta mayor riesgo para
la organizacion y requiere
de una alta formalizacion.

Jerarquizacion

Al ser una estructura
completamente rigida y
burocratica la cadena de
mando es de forma
descendente desde la alta
directiva (apice
estratégico) hasta el nucleo
operativo

Cadena de mando

formalizacion y evaluar
mecanismos que faciliten el
desarrollo de proyectos,
actividades, procesos entre
otros.

El Banco puede mantener la
jerarquizacion, pero unas de las
consecuencias es que la toma de
decisiones se centra en los altos
directivos y se propone que esté

segregada de acuerdo alcance
de cada directivo
permitiendo dar mayor
autonomia en sus empleados.

Se propone que la cadena de
mando en el ejercicio de las
actividades se realice de una
forma mas flexible de forma
ascendente y descendiente esto
permite tener mas participacion
de los empleados y una mayor
transferencia de conocimiento e
ideas.

Fuente: Autor
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10. Conclusiones y Recomendaciones

La investigacion gue se realizo en este proyecto sobre el estado del arte relacionado con
la administracion organizacional permite estandares y criterios claros al respecto que
facilitan los procesos de transformacion de disefio organizacional.

Con la investigacion del estado del arte se realizd la caracterizacion del modelo
organizacional del Banco teniendo en cuenta los conceptos construidos en el marco
tedrico, a partir del cual se concluye que el modelo organizacional del Banco es un
modelo mecanicista burocratico.

Dentro de la caracterizacion del modelo organizacional del Banco permitié tener un
mayor entendimiento de su estructura y se identificaron aspectos de mejora de los cuales
se resaltan las mas importantes: el modelo del Banco presenta una alta formalizacion de
Sus procesos con mecanismos burocraticos, la departamentalizacion es funcional
estandarizando la division del trabajo que con lleva a que se presente resistencia al cambio
y poca innovacion en sus procesos.

Al identificar los aspectos de mejora y realizar una trazabilidad de la informacion de los
diferentes modelos organizacionales, se concluye que el modelo del Banco debe estar
orientado a las tendencias de una estructura de modelo flexible que le permita adaptarse a
su entorno con facilidad. Desde este punto la propuesta de modelo organizacional debe
tener caracteristicas de un modelo organico de estructura flexible en donde la
organizacion persiga la adaptabilidad y eficacia dentro de las divisiones de sus procesos y

servicios.
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El estudio realizado es un inicio de lo que abarca la nueva administracion organizacional.
Se le recomienda al Banco de la Republica estudiar la viabilidad de las buenas practicas
de las tendencias de los modelos organicos con el fin de que puedan ser implementados
dentro de la organizacion.

Se recomienda al Banco de la RepuUblica estudiar las desventajas que caracteriza un
modelo burocrético si obstaculiza procesos y cambios dentro de la organizacion.

El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), realizo un
estudio de la gestion publica en donde recomienda que las organizaciones de los
gobiernos deben ser mas flexibles, en donde los trabajadores deben ser responsables por
su gestion y deben operar en funcion del control de resultados, la concepcion rigida
burocrética que fue tradicional y sirvié muchos afios debe modificarse, dejando lugar a un
proceso administrativo de delegacion operacional y funcional a sus empleados (Pereira,

Rimolo, Oszlak, Catala, & Przeworski, 1998).
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