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RESUMEN

El logro de la innovaciéon empresarial va mas alld de una disposicion gerencial,
estrategia empresarial, factores externos o la asignacion de recursos financieros. Por
el contrario, requiere de una disposicién organizacional que dote de la suficiente
flexibilidad que permita gestionar la creatividad y fomentar la innovacion.

Este trabajo identifica los elementos en el disefio empresarial de las empresas
innovadoras que posibilitan su desempefno exitoso. Se toma en cuenta las
particularidades de las empresas innovadoras y su diversidad. Adopta el estudio de las
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cinco partes de la organizacién planteadas por Mintzberg (1979) y disefia un modelo
de investigacion aplicable a cualquier tipo de organizacion.

En la empresa Ad Astra Rocket Company Subsidiaria Costa Rica, se concluye que
los disefios organizacionales de las empresas innovadoras pueden ser hibridos
de los distintos disefios organizacionales tedricos planteados por otros autores
(Mintzberg(1979),Nonaka y Takeuchi (1995), Handy(1997) y Morcillo (1997)) y el papel
de la cadena de mando es fundamental para las empresas innovadoras.

PALABRAS CLAVE: INNOVACION, CREATIVIDAD, DISENO ORGANIZACIONAL, VARIABLES
DE DISENO ORGANIZACIONAL.

SUMMARY

Achieving business innovation goes beyond provision of management, business
strategy, external factors or the allocation of financial resources. By contrast, requires
an organizational arrangement which ensures that the sufficient flexibility to manage
creativity and encourage innovation.

This paper identifies the elements in the corporate design of innovative companies
to enable their successful performance. It takes into account the characteristics of
innovative firms and their diversity. In this line, Takes the study of the five parts of
the organization raised by Mintzberg (1979) and design a research model applicable to
any type of organization.

In Ad Astra Rocket Company Costa Rica concluded that organizational design of
innovative firms may be hybrids of different organizational design theory raised
by other authors (Mintzberg (1979), Nonaka and Takeuchi (1995), Handy (1997 )
and Morcillo (1997)) and the role of the chain of command is vital for innovative
companies.

KEY WORDS: INNOVATION, CREATIVITY, ORGANIZATIONAL DESIGN, ORGANIZATIONAL

DESIGN VARIABLES

I. INTRODUCCION

La innovacién constituye el elemento
fundamental para el cambio empresarial en la
posicién y la participacién en el mercado, y su
ausencia se constituye en uno de los factores
mas frecuentes en la desaparicion de las peque-
flas y medianas empresas en el mundo.

El fomento de la innovacién en las orga-
nizaciones tiene innumerables ventajas. Entre
ellas podriamos destacar productos y servicios
con mayor valor anadido, posibilidad de super-
vivencia indefinida de la empresa, mejora de la
base tecnolégica, optimizacion de los recursos
disponibles, apertura empresarial hacia el exte-
rior, aumento de la competitividad y, sin olvi-
dar, la satisfaccion del cliente y el consecuente
mantenimiento de su confianza.
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Mucho se habla del costo de innovar, sin
embargo, los resultados empresariales obteni-
dos en las empresas innovadoras le indican a
los administradores que deben encaminar sus
esfuerzos en este sentido.

Innovar no es, tunicamente el resultado
de una disposicion gerencial; por el contrario es
el resultado de la combinacién de variables de
disefio organizacional, asignacion de recursos y
estrategias empresariales.

En este sentido, este trabajo estudia los
elementos antes enunciados en una empre-
sa 100% innovadora para intentar explicar la
razén de su desempeno innovador. Para esto,
se ha seleccionado a una de las empresas mas
reconocidas y galardonadas internacionalmente
por su desempeno innovador (Ad Astra Rocket
Company).



Las caracteristicas de diserio empresarial que inducen a un desemperio innovador exitoso

1.-  Concepto y tipos de innovacién

Uno de los estudios mas exhaustivos
enfocados directamente a definir y conceptuali-
zar la innovacion es el elaborado por Cilleruelo
et al (1998), en el se intenta desarrollar un

concepto y tipificar la innovacién a partir de el
trabajo de otros autores.

das entorno a este concepto, en ese sentido,
la siguiente tabla resume algunos de los mas
importantes:

TABLA 1

CONCEPTO Y TIPOLOGIA DE INNOVACION

Autor

Palabras Clave

Definicién

Gee, S (1998)

Proceso, idea,
invencion, necesidad,
producto, servicio

Proceso en el cual a partir de una idea, invencion o
reconocimiento de necesidad se desarrolla un producto, técnica
o servicio util y es aceptado comercialmente

Pavon, J., y Goodman, R.

(1981)

Exito, originalidad

Conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo
de tiempo y lugar que conducen a la introduccién con éxito
en el mercado, por primera vez, de una idea en forma de
nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de gestion y
organizacion

Nelson, R.R. (1982)

Cambio, rotura
profunda, capacidad

Cambio que requiere un considerable grado de imaginacién

y constituye una rotura relativamente profunda con la forma
establecida de hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente
nueva capacidad

Machado, F. (1997)

Tecnoldgico, cambio,
competitividad

Innovacién Tecnol6gica es el acto frecuentemente repetido
de aplicar cambios técnicos nuevos a la empresa, para
lograr beneficios mayores, crecimientos, sostenibilidad y
competitividad

Pavon,j. e Hidalgo, A.

(1997)

Técnico, industrial,
comercial

Proceso de innovacion tecnoldgica se define como el conjunto
de las etapas técnicas, industriales y comerciales que
conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de productos
manufacturados, o la utilizacion comercial de nuevos procesos
técnicos

Perrin, B. (1995)

Saltos Cuanticos

Formas nuevas de hacer las cosas mejor o de manera diferente,
muchas veces por medio de saltos cudnticos, en oposicion a
ganancias incrementales

Libro Verde de la
Innovacién (1995)

Producir, asimilar
y explotar, esferas
econdmica y social.

Es sinénimo de producir, asimilar y explotar con éxito una
novedad, en las esferas econémica y social, de forma que aporte
soluciones inéditas a los problemas y permita asi responder a las
necesidades de las personas y de la sociedad

Fuente: Cilleruelo, Sanchez Fuente y Etxebarria (1998)

Elaboracién: Propia

Posteriormente, los mismos autores,
desarrollan una definicién un poco mas conci-
liadora, conceptualizando innovacién como:

El resultado original exitoso aplicable
a cualquier ambito de la sociedad, que

supone un salto cuantico no incremen-
tal, y es fruto de la ejecucion de un
proceso no determinista que comienza
con una idea y evoluciona por dife-
rentes estadios; generacion de conoci-
miento, invencion, industrializacién y
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Son muchas las definiciones realiza-
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comercializacion, y que estd apoyado en
un paradigma organizacional favorable,
en el que la tecnologia supone un papel
preponderante, y el contexto social en el
que se valora la inversién en creacion de
conocimiento una condiciéon necesaria.
(Cilleruelo et al (1998) pag. 64)

De acuerdo con esta definicién se des-
prenden varios elementos que tienen impli-
caciones especificas en su definicion: 1)El
caracter de originalidad de la innovacion. 2)La
innovacion la realizan exclusivamente las orga-
nizaciones, siendo su comercializacién la prue-
ba del éxito. 3) La innovacion es fruto del proce-
so de innovacion, donde el papel de la inversion
en conocimiento de un pais resulta clave. 3)
La gran diferencia existente entre «invencién»
e innovacion. 4)Es necesario diferenciar entre
innovaciéon y mejora continua. 5)La innova-
cion continuada es factible de ser conseguida
mediante cambios drasticos en los paradigmas
organizacionales. 6)La tecnologia es un aliado
de la innovacién. (Cilleruelo, Sanchez Fuente y
Etxebarria (1998))

En muchas ocasiones se distorsiona el
concepto de innovacion, ya que, se confunde
con la creatividad. A continuacién se hace la
diferenciacion de estos conceptos.

1.1.- Diferenciacion entre Innovacion y
Creatividad.

El estudio de la innovacion es el reflejo
de un esfuerzo desmembrativo y acotador por
parte de los investigadores, en un intento de
poder clarificar un fenémeno sobre el que prac-
ticamente se ha escrito y dicho todo, y del que
todavia se ignora su dindmica concreta

El término innovacién se ha trabajado
con distintas definiciones en funcién del nivel
de analisis empleado por los investigadores.
Tres son los niveles de analisis considerados
por los investigadores para tratar el tema de
innovacion y estos niveles varian en funcién de
cudl es la principal unidad de adopcién o pro-
duccién de innovaciones en la que se enfocan
los estudios en particular: la organizacién, un
individuo o el grupo.
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Segun West y Farr (1990), la Innova-
cién es la intencional introduccién y aplicacion
dentro de un rol, grupo u organizacién, de
ideas, procesos, productos o procedimientos
nuevos para la relevante unidad de adopcion,
designados para beneficiar significativamente al
individuo, grupo, organizacién o cualquier otra
sociedad. Tales ideas, procesos, etc. no nece-
sitan ser enteramente nuevos o desconocidos
para los miembros de la unidad, pero si deben
implicar algin cambio desafio discernible en
relacion con el status quo.

Esto indica que para que se potencie la
innovacién debe existir una intencionalidad en
roles, grupo, ideas, procesos, etc y se debe tener
presente el propoésito de desafiar lo establecido.

Uno de los factores que permiten dife-
renciar entre innovacion y creatividad, es la
intencionalidad. Es decir, la innovacion es
intencional y deliberada, por su parte la creati-
vidad carece de estas condiciones; generalmen-
te es un proceso individual. En ese sentido,
una actuacion deliberada requiere de un pen-
samiento o incluso de una participacion social
que permita potencializar el trabajo individual,
grupal o de la organizacién. Como caracteristi-
ca indispensable, en la innovacién o la creativi-
dad deberd estar presente el individuo actuando
individual o grupal.

Lo anterior implica que la innovacion-
al ser un proceso social y deliberado puede
ser gestionado de manera que se potencie su
perfomance.

La creatividad para los individuos y las
organizaciones representa un potencializa-
dor del cambio y el éxito empresarial (Martin,
1995), por ende los programas, procesos, méto-
dos que potencializan la creatividad de los indi-
viduos potencializan una cultura que favorece
la innovacion.

Entonces, de acuerdo con la forma en
que se gestione el conocimiento se obtendra
como resultado la mejora o el cambio en los
procesos o productos. Woodman, Sawyer y
Griffin (1993) plantean que las influencias con-
textuales, la creatividad del individuo y de los
grupos de colaboradores, tiene relacion directa
con el ambiente externo de la organizacion y
también ha de llevarse a cabo intranivel.
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También es necesario reconocer los tipos
de innovacién. Seguidamente, se haran énfasis
en la diferenciacién de innovacién radical y no
radical.

1.2-  Innovacion Radical y No Radical:

Una de las posibilidades de mejorar la
organizacién es fundamentandose en secuen-
cias de tareas y subprocesos, es hacerlo de
manera gradual y continua, implantando los
mecanismos que permitan que los aspectos
clave del negocio se revisen de forma sistemati-
ca y se tienda a llevarlos a cabo cada vez mejor,
es decir, de manera incremental o no radical.

Por otra parte, la innovacion radical no
se trata simplemente de afiadir tecnologia a
un proceso disefiado sin tener en cuenta dicha
tecnologia.

Para R. Audrey et al, (1996), la innova-
cién radical es una reconsideracién fundamen-
tal y un rediseno radical de los procesos de
negocio para lograr mejoras en las medidas
criticas de resultados como son el coste, la cali-
dad, el servicio o la rapidez. Y entiende reconsi-
deracion como un cambio dréstico en las hipo-
tesis basicas y normalmente implicitas sobre lo
que llevamos acabo de actividades.

Una innovaci6n radical del proceso de
negocio no es el redisefio o innovacién de una
tarea especifica, ni de una unidad organizativa
como un departamento, sino un proceso com-
pleto de negocio, esto es, un conjunto de acti-
vidades relacionadas que afiaden valor cliente
(interno o externo) (Audrey et al, 1996).

Filos6ficamente estos tipos de innova-
cién varian o se diferencian entre si. Entorno
a una innovacién de procesos no radical, el
punto de partida es un proceso existente, su
duracion es corta, la participacion se da de
abajo a arriba (niveles bajos a niveles altos),
la frecuencia del cambio puede ser una vez o
continua y su riesgo es moderato. En cambio,
para una innovacion de procesos radical el
punto de partida se hace desde cero (sin pensar
en lo existente), la frecuencia del cambio es
solo una vez, su duracion es larga, el nivel de

participacion es de arriba abajo (niveles altos a
bajos) y su riesgo es alto.

Como se menciono en el apartado tras
anterior, la innovacion es un proceso social y
deliberado puede ser gestionado de manera que
se potencie su perfomance en ese sentido es
importante reconocer los factores que inducen
a innovar.

1.3.- Factores determinantes de la innovacion
en la organizacion

Una serie de estudios se han publicado
que intentan explicar las razones detonantes de
la innovacion empresarial.

Furnham y Gunter (citado en Martins
y Terblanche, 2003) resumen las funciones de
cultura del organizacional como la integracion
interior y la coordinacion. Basado en su estudio
de la literatura de las funciones de la cultura
organizacional, la integracion interior puede
describirse como la socializacién de nuevos
miembros en la organizacion, crear limites en
la organizacion, el sentimiento de identidad
entre el personal y compromiso con la organi-
zacion. La funcién de coordinacion se refiere
a crear un borde competitivo, mientras se tiene
sentido del ambiente enfocdndose en el desem-
peno innovativo (Martins, 2003).

Martins y Terblanche (2003), definen las
dimensiones y los determinantes de la cultura
que influyen en la creatividad e innovacion. De
acuerdo con los planteamientos de estos auto-
res, varios de los determinantes de la cultura
que influyen directamente en la creatividad e
innovacion empresarial son la vision y mision
y propositos estratégicos gerenciales, la flexibi-
lidad, la libertad pensada desde la autonomia,
el empoderamiento y la toma de decisiones y la
cooperacion y equipos de trabajo.

En torno a los determinantes mecanis-
mos de soporte, varios autores ubican la dis-
ponibilidad de recursos, tales como: disponi-
bilidad de tiempo, informacion tecnoldgica y
personal creativo (Pervaiz K. Ahmed, 1998)
(Martins y Terblanche, 2003.) Entonces la dis-
ponibilidad de estos recursos seria importante
para el fomento de la innovacion.
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Por otra parte, los mismos autores
ubican el desempefio empresarial y especifi-
camente la creacién y gestion de ideas gene-
radoras, la toma de decisiones riesgosas, la
competitividad, la resistencia al cambio y la
cultura del aprendizaje continuo como deter-
minantes. También destacan la comunicacion
abierta como elemento generador de la innova-
cion. Sin embargo el disefio organizacional se
concluye como un elemento importante.

2.-  Eldiseno de la organizacién:

Segun Cedefio G. (1992), desde el ori-
gen de los tiempos, los hombres han nece-
sitado organizarse para hacer mas eficientes
sus procesos productivos. Con la evolucion,
las acciones productivas experimentaron un
gran crecimiento. Es asi como, de empresas
unipersonales (de artesanos unicelulares)
con el aumento de la demanda de su traba-
jo tras el aumento de la necesidad de ayuda
y cooperacién- surgen otras organizaciones
con dos 0 mas trabajadores que necesitaron de
fraccionar su trabajo apelando a principios de
especializacion.

La especializacion en el trabajo poco a
poco creé la necesidad de delegar la autoridad
suficiente que le permitiera a los trabajadores
sur mas eficientes en su trabajo, pero con esto,
se crea la necesidad de vigilar o supervisar si
los colaboradores realizan el trabajo tal cual el
duefio ejecutaria el proceso productivo.

Sin saberlo, la administracion estaba
incursionando en conceptos como el ambito
de supervision, reconociendo que los supervi-
sores son limitados por su tiempo y su talen-
to. Entonces se debié pensar en el namero
indicado de subordinados que responden a un
supervisor.

Con el crecimiento empresarial,
surge la necesidad de agrupar a los trabaja-
dores en grupos especiales de trabajo o gru-
pos de trabajadores que realizan tareas simi-
lares. Con esto, surge un concepto muy
importante para el disefio organizacional, La
Departamentalizacion.

Pero necesariamente se debian buscar
criterios correctos para agrupar las actividades
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productivas, ya que, surgen actividades que no
son facilmente agrupables porque no realizan
tareas similares (ej: un cobrador o un mensa-
jero en comparacién con otras tareas produc-
tivas). Es por esto que surge el concepto de
agrupacion intima como criterio de agrupacion
departamental. (ej: existe una intima relacion
entre el conductor del vehiculo y el grupo de los
trabajadores de ventas).

Con esto surge la necesidad de elegir
ejecutivos de agrupaciones departamentales
quienes dirigieran su interés en el quehacer de
su grupo de trabajadores y se identifica la nece-
sidad de definir la competencia de estos ejecu-
tivos para que a la hora de decidir no ocurran
problemas de comunicacion y o decision en la
organizacion.

A veces, unidades departamentales dife-
rentes tienen propodsitos que podrian generar
dificultades (ej: Ventas y Finanzas: Una encar-
gada de vender y la otra de cobrar lo que se
vende), entonces los administradores se vieron
en la necesidad de crear grandes agrupaciones
que unificaran dreas cuyo trabajo, en parecer,
son distintos.

En algunas ocasiones unidades o depar-
tamentos diferentes tienen propdsitos contra-
dictorios con respecto a alguna politica empre-
sarial. (Ej: la politica de vender tnicamente
productos de calidad tomando en cuenta que la
determinacion de la calidad estd en manos del
grupo de manufacturadores que usualmente
no tienen contacto con los clientes.) Enton-
ces surge la necesidad de la comunicacién
interdepartamental.

De acuerdo con lo antes mencionado, el
disefno organizacional es el conjunto de medios
que maneja la organizacién con el objeto de
dividir el trabajo en diferentes tareas y lograr la
coordinacion efectiva de las mismas.

2.1- Las Variables de Diserio Organizacional:
Dos de las principales aportaciones en
materia variables del disefio de las organizacio-
nes son las de Mintzberg (1979), y la de Galbrai-
th (Galbraith et al 1978 y 1986, Galbraith 1973b
y 1974).
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Los aportes de estos investigadores se

toman como base para la definicion de las
variables y dimensiones a tomar en cuenta en el
disefo organizacional

Mintzberg (1979) divide en cuatro grupos
diferentes sus diferentes variables y los deno-
mina parametros de disefio y las entrelaza de
acuerdo con la siguiente logica.

TABLA 2
VARIABLES Y PARAMETROS DE DISENO

GRUPO DE VARIABLES

PARAMETROS DE DISENO

Disefio de Puestos

-Especializacién en el cargo
-Formalizacién del Comportamiento
-Preparacion y adoctrinamiento

Diserio de la Superestructura

-Agrupacion de Unidades
-Tamafio de Unidad

Diseno de Enlaces Laterales

-Sistemas de planificacion y control
- Dispositivos de Enlace

Diseno del Sistema de Toma de Decisiones

-Descentralizacion Vertical
-Descentralizacién Horizontal

Fuente: Mintzberg (1979, pag. 67)

De acuerdo con lo anterior, quien debiese
preocuparse por el disefio organizacional debe
tomar en cuenta: a)El disefio de puestos (espe-
cializacion, formalizacion del comportamien-
to, preparacion y adoctrinamiento), b) Disefio
de Superestructura (Agrupacién de Unidades,
Tamano de Unidad), ¢) Disefio de Enlaces Late-
rales (Sistemas de planificacién y control y
dispositivos de enlace) y d) Diseno del Sistema
de Toma de Decisiones (Centralizacion o Des-
centralizacion vertical y horizontal).

Por su parte, Galbraith y Kazanjian
(1986) describe cinco grupos de variables de
disefio y, como principal aporte, las vincula a
la estrategia empresarial. En este sentido des-
cribe como variables de disefio a las tareas, las
personas, la estructura, los sistemas de incen-
tivos y los sistemas de informacion y decision,
todas con la dependencia directa de la estrate-
gia empresarial.

Con un enfoque mas amplio y a veces
cuestionado por su amplitud, Moreno et al
(2001) explican las variables de disefio.

De acuerdo con el analisis teérico de
Moreno et al (2001), existen varias variables de

disefio organizacional que condicionan la forma
de trabajo de la organizacién. A continuacién
de describen las mismas:

a) Disefio de Puestos, Tareas y Procesos
Productivos:

El establecimiento de las tareas y los pro-
cesos productivos depende directamente de las
condiciones empresariales entorno a variables
tales como: los recursos materiales disponibles
(maquinaria y recursos naturales y/o produc-
tivos), los sistemas, las instalaciones, la orien-
tacion empresarial (servicios o productos), el
conocimiento y las habilidades de los colabora-
dores y de la forma en que todo ello se organiza.

Segiin Moreno et al (2001) las principales
variables del disefio de puestos son: a)Division
o especializacion Horizontal del Trabajo, b)
Division o especializacién Vertical del Traba-
jo, ¢)La forma en que se da la supervision, d)
Reglas de obligado cumplimiento, estandariza-
cion y formalizacion de las tareas y el trabajo,
e)Preparacion o Formacion necesaria acorde
con las caracteristicas empresariales y el tipo
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de productos o servicios brindados, f)Formas
de control del rendimiento y los resultados
empresariales, g)Adoctrinamiento para obtener
y/o reproducir comportamientos, objetivos y
valores compartidos.

b) Estructura Organizacional:

Segun Moreno et al (2001), la defini-
cion satisfactoria de una estructura organi-
zativa requiere de una distribucion espacial y
jerarquica de los medios materiales y huma-
nos. Lo cual incluye la division del trabajo,
la departamentalizacién o la formaciéon de
unidades, la distribucién del poder formal y
definicién jerarquica decisional y sus rangos
de poder.

Requiere de referencias bdsicas , nor-
mas, procedimientos o formas de actuacion y
programas de organizacion establecidos tanto
formal como informalmente y en su parte
menos tangible, los planes a corto y mediano
plazo, posiciones de enlace o coordinacion en
la organizacién, grupos de trabajo, sistemas
de informacion, o sistemas para asignacion de
recursos.

Segun Hellriegel y slocum (1998), estruc-
tura organizacional es el sistema formal de
relaciones de trabajo tanto para la division
como para la integracion de tareas. Por medio
de la division de tareas se establece quién debe-
rd hacer qué cosa, mientras que a través de la
integracion de tareas se establece la manera en
que deben coordinarse los esfuerzos.

i) Elementos de la estructura
organizacional:

La estructura organizacional inclu-
ye cuatro elementos basicos: especializacion,
estandarizacion, coordinacién y autoridad.
(Hellriegel y slocum (1998))

En ese sentido, la especializacion refiere
al proceso de identificacién de tareas particu-
lares y de su asignacion a individuos y equipos
calificados para llevarlas a cabo.

La estandarizacion se refiere a la unifor-
midad y consistencia de los procedimientos que

Ciencias Economicas 29-No. 1: 2011/ 571-599 / ISSN: 0252-9521

Christian Figueroa Araya

los colaboradores deben seguir en desempeno de
sus labores. Los manuales de procedimientos,
las descripciones de funciones, los instructivos
y los reglamentos que sirven para estandarizar
aspectos rutinarios del trabajo. Las normas
estandarizadas permiten a los administradores
medir el desempefio de los colaboradores con
base en criterios establecidos.

La coordinacién comprende los pro-
cedimientos formales e informales para la
integracion de actividades desempefiadas
por individuos, equipos y departamentos en
particular.

Por altimo, la autoridad es el derecho
a decidir y actuar. En cada organizacion la
autoridad se distribuye de diferente manera.
En una organizacién centralizada, los admi-
nistradores de alto nivel toman decisiones y
las comunican a los administradores de nivel
inferior. En una organizacion descentralizada,
la autoridad para la toma de decisiones recae en
los administradores de nivel inferior y equipos
de colaboradores.

i7)  Departamentalizacion:

De acuerdo con Hellriegel y slocum
(1998), la departamentalizacion se relaciona
con dos de los cuatro elementos bésicos de la
estructura organizacional: la especializacion y
la estandarizacion.

La departamentalizacion consiste en la
subdivision de tareas y la asignacion de éstas a
grupos especializados de una organizacion, asi
como la creacién de normas para el desemperfio
de esas tareas.

Cuatro son los tipos basicos de departa-
mentalizacion: por funcién, por lugar (ubica-
cion), por productos (bienes o servicios) y por
clientes.

Segun Richard Daft (2007), la Depar-
tamentalizacion indica tres cosas: Actividades
Laborales, Relaciones de Subordinacion y Agru-
pamiento Departamental.

Entorno al Agrupamiento departamen-
tal, menciona como opciones al agrupamiento
funcional, agrupamiento divisional, agrupa-
miento de multienfoque, agrupamiento de red
virtual y agrupamiento horizontal.
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¢) Procesos de Informacion-decision:

Los mismos autores mencionan que, esta
compuesto por procesos de informacién-comu-
nicacién, o flujos documentales. También se
incluyen los flujos de ejercicio de la autoridad y
adopcion de decisiones, los flujos de la informa-
cién de control y los relacionados con la inte-
gracion o el ejercicio de las funciones de enlace
entre departamentos, y los flujos de coordina-
cion de actividades que corresponden al ambito
interno de cada unidad.

Las variables de disefio que incluye son:

- Flujos de informacion relacionados con el
ambito externo a la organizacion

- Flujos de informacién relacionados con el
ambito interno de la organizacion

- Flujos de informacién relacionados con los
diferentes puestos y formas de enlace a la
organizacion

- Flujos de informacién inherentes a las acti-
vidades de control.

d) Politicas orientadas a la gestion de las
personas en la empresa:

Corresponde a las politicas de Recursos
Humanos correspondientes a la captacion de
personal, seleccion, formacién y desarrollo,
establecimiento de carreras profesionales, pro-
mocién, y formas o estilos de direccion.

Entre las variables de disefio de este
apartado se encuentra la Captacién y selec-
cién del personal, la Formacién y Desarrollo,
el Establecimiento de carreras profesionales, la
Promocion y las Formas o estilos de direccién
y liderazgo.

Esta variable es muy cuestionada por
muchos académicos pues trata los estilos y for-
mas de direccion y liderazgo y se considera un
enfoque muy amplio.

e) Sistemas de medicion, evaluacion y
control del desempefio

Son formas de disefio y procedimientos
técnicos que permiten cuantificar o evaluar las

diferentes tareas y actividades que se llevan a
cabo en la organizacion, desde lo mas sencillo o
lo mas complejo.

f) Sistemas de Recompensas y Ordenacién
de los Incentivos:

Los sistemas de recompensas deben
siempre estar vinculados a las formas de
medicién y control, ya que, son el mecanis-
mo fundamental para ordenar los incentivos
empresariales.

Las variables que se agrupan en este
apartado son el Rendimiento Vs la Retribucidn,
la Vinculacion evaluacién del desempefio vs
retribucion, la Vinculacion del rendimiento vs
el reconocimiento, la Vinculacién de la eva-
luacién del desempefio vs el reconocimiento
y la Vinculacién del desempeno vs la carrera
profesional.

g) Formalizaci6n:
Segiin Robbins y Coulter (2005):

“La formalizacion se refiere al grado en
el que los trabajos de una organizacion
estan estandarizados, y en el que las nor-
mas y procedimientos guian el compor-
tamiento de los empleados”. (Robbins y
Coulter, 2005, pag, 240)

En este sentido, si un trabajo est4 forma-
lizado se espera que el desempefio de los cola-
boradores sea el mismo, y los resultados de su
trabajo sean idénticos.

Las organizaciones mas formalizadas
mantienen lineamientos de trabajo espe-
cificos y claramente establecidos y de aca-
tamiento obligatorio. En organizaciones
poco formalizadas, el comportamiento de
los colaboradores es mads flexible y menos
medible, los trabajos son poco estructurados
y los colaboradores gozan de flexibilidad para
realizar su trabajo.

Existen dos lineas de conceptualiza-
cion del término de formalizacién empresarial.
La primera aboga por un sentido estricto del
concepto:

Ciencias Economicas 29-No. 1: 2011 / 571-599 / ISSN: 0252-9521



580

“El comportamiento se puede formalizar
de tres maneras: a) la formalizacion del
puesto, donde se describen las activida-
des que se deben llevar a cabo en cada
sitio de trabajo; de esta forma, “la per-
sona puede recibir las instrucciones en
relacién a los pasos que debe seguir en
el trabajo, la secuencia de ellos y cuando
y donde hacerlo”, b) la formalizacion del
flujo de trabajo, que describe las activi-
dades o tareas asociadas directamente
con el trabajo que se va a realizar en un
momento determinado; y ¢) la formali-
zacion de acuerdo a las reglas, en la que
se establecen una serie de reglas que
limitan o regulan el uso de los procedi-
mientos, los procesos y cualquier tipo de
situacion —de puestos y flujos de traba-
jo- en la organizacion; es decir, se fijan
las formas de su aplicacion y utilizacion.
Esas “reglas especifican quién puede y
quién no puede hacer las cosas, cuan-
do, donde, y con autorizacion de quién”
(Mintzberg, 1979:82)

Otros también abogan por el sentido
estricto del término (Pugh 1973, Pugh y Hic-
kinson, 1966), en el que formalizacion se refiere
solo a las reglas y procedimientos escritos a los
cuales han de ajustarse las actividades de la
empresa.

Por otra parte, en una definicién mas
amplia y con una aportaciéon mucho mayor
desde el punto de vista practico, Moreno-Luzon,
Peris y Gonzélez (2001) argumentan que el
concepto de formalizacion debe incluir: a)
las reglas no escitas que orientan y dirigen
el comportamiento de la organizacidn;
b) los procedimientos y tareas o procesos
estandarizados, no documentados, que como
consecuencia de 6rdenes explicitas o de la
costumbre determinan la manera de llevar a
cabo las tareas; y c) las reglas y procedimientos
escritos a los cuales han de ajustarse las
actividades de las empresas. La definicion tiene
un sentido mucho mas amplio, en comparacion
a las que tradicionalmente sean formulado,
puesto que abarca “las reglas de obligado
cumplimiento, la estandarizacién de procesos
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y los diferentes procedimientos aplicados en
la organizacion, tanto si los mismos estan
reflejados en manuales de procedimientos o
en otros documentos, como si no lo estan”
(Moreno-Luzon, Peris y Gonzalez 2001: 217).
En concordancia con los primeros auto-
res y en funcién del tipo de empresa sujeto de
investigacion de este trabajo (Ad Astra Rocket
Company) se adopta como formalizacién a:

- Las reglas y procedimientos escritos que
orientan y canalizan el comportamiento de
los colaboradores

- Los procedimientos, tareas o procesos
estandarizados y documentados, es decir, las
ordenes, procedimientos, procesos y tareas
que se hacen de manera rutinaria, es decir,
se realizan de costumbre.

De la combinacién de las variables de
disefio se obtienen distintas formas de organi-
zativas distintas. A continuacion las Formas
Organizativas Resultantes.

2.2.- El diserio organizativo de las empresas
innovadoras

De acuerdo con lo explicado en el apar-
tado anterior de esta investigacion, el Diseno
organizativo empresarial es el resultado de
la forma en que se presentan cada una de las
variables de disefio empresarial explicadas. En
este sentido, el diseno organizativo resultante
es sumamente variado.

De igual forma, las empresas innovado-
ras pueden tener distintas formas de Disefio
organizativo. Sin embargo, toda organizacion
debe contar con las condiciones basicas plan-
teadas a continuacion.

De acuerdo con Henry Mintzberg (1979),
toda organizacion consta de cinco partes: 1)
Equipo de Soporte Técnico, 2)Equipo de Sopor-
te Administrativo, 3) Centro Técnico, 4) Mandos
Medios y 5) Alta direccién.

El Centro Técnico se refiere a las perso-
nas que realizan el trabajo basico de la orga-
nizacion, es decir, aquellos que tienen las fun-
ciones de produccion. La funcién del equipo
de soporte técnico, ayuda a la organizacion a
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adaptarse al entorno y es el responsable de la
creacion de innovaciones en el centro técnico.
La seccién de soporte administrativo se encarga
de que la organizacion marche sin dificultades
y del mantenimiento de ella incluyendo el de los

elementos humanos y fisicos. Entorno a los dos
altimas partes, (los mandos altos y medios) se
encargan de la direccion y coordinacion de las
restantes tres partes. La grafica siguiente refle-
ja las cinco partes:

FIGURA 1
LAS CINCO PARTES DE LA ORGANIZACION

Mandos Altos

Equipo de Soporte Técnico
(Tecnoestructura)

/ Mandos Medios \

Equipo de Soporte
Administrativo (Staff
de Apoyo)

Centro Técnico (Nucleo de Operaciones)

Fuente: Mintzberg, 1979.

El disefio organizacional es importan-
te para el desarrollo de las funciones de una
empresa. No se debe suponer que todas las
organizaciones son iguales, es decir, un conjun-
to de componentes que se pueden quitar o agre-
gar a voluntad para hacerlas idénticas y obtener
rendimientos equivalentes.

La organizacion efectiva es aquella que
logra coherencia entre sus componentes y
que no cambia un elemento sin evaluar las
consecuencias en los otros. El argumento de
Mintzberg (1995) es que las caracteristicas de
las organizaciones caen dentro de agrupamien-
tos naturales o configuraciones. Cuando no hay
acomodacién o coherencia, la organizacion fun-
ciona mal, no logra armonia natural.

De acuerdo con Mintzberg (1995) los
tipos de estructura son los siguientes:

a) Estructura Simple:

La estructura Simple esta formada por
uno o pocos administradores y un grupo de
operarios que realizan el trabajo basico. La mas
comun: organizacion del pequefio empresario.

Se caracteriza por la ausencia de ele-
mentos. Solo una pequena parte de los com-
portamientos estan estandarizados o formaliza-
dos y el planeamiento es minimo.

Hay poca necesidad de analistas ase-
sores. Pocos administradores de linea media,
pues la coordinacion la realiza la administra-
cién superior.

Por lo general es una organizacién flexi-
ble debido a que opera en un medio dindmico.
El control es altamente centralizado. Por lo
general organizaciones jovenes y pequefias.
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La coordinacion la lleva la ctispide estra-
tégica mediante supervision directa. Minimo
de personal y de linea media.

b) Burocracia Mecénica:

La Burocracia Mecanica es consecuencia
de la industrializacién, donde se enfatiza la
estandarizacion del trabajo.

Necesita muchos analistas para disenar y
mantener sus sistemas de estandarizacién. La
dependencia que se genera de estos les otorga
un cierto grado de autoridad informal (lo que
genera cierta diferenciacion horizontal).

Surge una amplia jerarquia en la linea
media para la supervision del trabajo y para
solucionar los conflictos que nacen inevitable-
mente de la departamentalizacion.

En general, la burocracia Mecanica es
Centralizada verticalmente, con la autoridad
formal concentrada en la ctispide. Tiene un
amplio staff de apoyo debido a que necesita de
estabilidad para operar y goza de una amplia
integracion vertical (productores y consumido-
res de servicios simultdneamente).

Esta es mas comdn en empresas gran-
des, maduras y con sistemas de produccion
masivos. En general, empresas controladas
externamente.

Dentro de los grandes problemas detec-
tados es el trabajo repetitivo y embrutecedor,
enajenacion, obsesion por el control.

La coordinacion la realiza a través de la
estandarizacion del trabajo lo que hace que sea
creada toda la estructura administrativa.

c) Burocracia Profesional:

La burocracia profesional se apoya en la
estandarizacion de conocimientos y habilida-
des, mas que en procesos.

Depende de profesionales bien entrena-
dos para realizar las tareas operativas se entre-
ga poder no solo a ellos sino a quienes los selec-
cionan y adiestran.

Su estructura es muy descentralizada.
Los profesionales trabajan en forma indepen-
diente. Se necesitan pocos administradores de
primera linea. El personal de apoyo es grande,
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realizando el trabajo simple y rutinario que los
profesionales no quieren hacer.

Es mas efectiva para organizaciones
insertas en medios estables, pero complejos.
Su estandarizacion es su fortaleza y debilidad a
la vez. Permite a los profesionales ser efectivos
y eficientes, pero crea problemas de adaptacion.
No es una estructura para innovar, sino para
perfeccionar lo ya sabido. Si el medio es estable
funcionara bien.

La coordinacion la realiza a través del
conocimiento de los empleados, por lo que se
necesitan profesionales altamente entrenados
en el centro operativo y considerable personal
de apoyo. La estructura y linea media no son
muy elaborados.

d) Estructura Divisional:

La estructura divisional la conforman
una serie de entidades mas bien independientes
que se encuentran unidas por una adminis-
tracion suelta. A diferencia de la burocracia
profesional, las divisiones se encuentran en la
linea media y no en el centro operativo (como
los profesionales ).

A diferencia de las otras cuatro, no es
una estructura completa, sino parcial, super-
puesta sobre otras. Se opta por este tipo de
estructura cuanto los productos se han diversi-
ficado, lo que hace necesario la creacion de uni-
dades orientadas hacia el mercado, para cada
linea de productos, que garantice la autonomia
de operacion en cada negocio.

La Divisionalizacién no significa des-
centralizacion. La descentralizacion implica
dispersion de la autoridad para la toma de deci-
siones, en cambio, la divisionalizacién se refie-
re a una estructura de unidades semiauténo-
mas en que los administradores a cargo de
cada una retienen gran parte de la autoridad.
Muchas veces va acomparfiada de un alto grado
de centralizacion.

Se ejerce una supervision directa y medi-
cion del desempeno para llevar el control de la
administracion superior sobre las divisiones.

La estructura interna de las divisiones
tiende a burocratizarse y a centralizarse, lo que
da como resultado la burocracia mecanica en
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las divisiones. Sin embargo, resuelve los proble-
mas de adaptacion de la burocracia mecanica

e) Adhocracia:

La adhocracia es un tipo de estructura
mas complejas en que se requiere la combina-
cion de trabajos a través de equipos y coordina-
dos mediante el compromiso comun. Tienden
a desaparecer la linea y el personal de apoyo
(staff).

Al caracterizarse por ser una estructura
mas flexible y presta a innovar, se explicara con
mayor detalle posteriormente.

Entorno a la estructura de la organiza-
cion innovadora explica:

La estructura Simple puede sin duda
innovar, pero solo de una forma rela-
tivamente sencilla. Tanto la burocra-
cia maquinal, como la profesional son
estructuras de rendimiento, no de solu-
cién de problemas, disefiadas para per-
feccionar programas normativos y no
para inventar otros nuevos. Aunque la

forma divisional soluciona el problema
de la inflexibilidad estratégica de la buro-
cracia maquinal, como sefialamos en el
capitulo 20, tampoco ella es realmente
innovadora” (Mintzberg, 1995, 480)

2.3.- Tipos de Estructuras enfocadas en la

innovacion empresarial:

Los principales tipos de estructuras
organizacionales en funcién de la innovacion
empresarial han sido propuestos por Mintzberg
(1995) pero existen otros modelos tales como
el modelo federal y en trébol documentados
por Handy (1993), al igual que el modelo de
Estructura Hipertexto planteado por Nonaka y
Takeuchi (1995)

2.3.1) Adhocracia:

Mintzberg (1995) plantea que la adho-
cracia es la forma de organizacion idonea para
adaptarse rapidamente a entornos complejos y
dindmicos.

FIGURA 2
MODELO ADHOCRATICO

Equipos
Multifuncionales

Servicios Externos

Limites de la Estructura
Administrativa

Fuente: Mintzberg (1995)
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Las areas sombreadas que aparecen en la
figura son los grupos ad-hoc, éstos son equipos
multifuncionales preocupados al desarrollo de
proyectos concretos. Como se puede observar,
algunos de estos grupos se encuentran en la
frontera de la estructura organizativa mostran-
do que, a veces, la empresa necesita recurrir a
expertos externos que provean el conocimiento
externo que les permita cumplir con los objeti-
vos de desarrollo.

Las lineas continuas de la figura repre-
sentan los limites de la estructura organizativa
mientras que las lineas discontinuas reflejan
las prestaciones externas contratadas por la
empresa. Como se denota las funciones que
realiza el centro técnico (ntcleo de operaciones
de Mintzberg (1995)) se contratan.

La adhocracia es un modelo organizativo
simple con unos sistemas de comunicacion flui-
dos y donde se constituyen equipos de exper-
tos para desarrollar proyectos de innovacion.
Dichos equipos gozan de gran autonomia y
constituyen verdaderos centros de poder.

La adaptacion mutua entre los distintos
expertos que trabajan juntos se logra a través
de mecanismos de enlace (sistemas de informa-
cion, circulos de calidad y creatividad, etc.).

Segun Mintzberg (1995) la adhocracia es
una estructura enormemente flexible que exige
a sus miembros una completa adaptacién a las
condiciones del entorno en el que actiian. Estas
personas van a tener que ajustarse a las necesida-
des de sus clientes -adhocracia operativa-, o a las
suyas propias -adhocracia administrativas-, sin
conceder el mas minimo espacio a las rigideces.

Por sus caracteristicas es tremendamente
flexible, donde la autoridad se estd trasladando
constantemente. El control y la coordinacion se
realizan por ajuste mutuo, a través de las comu-
nicaciones informales e interaccion de expertos.

Se apoya en expertos entrenados y espe-
cializados para realizar la mayor parte del tra-
bajo. Pero a diferencia de la burocracia profe-
sional, estos deben trabajar juntos en lugar de
hacerlo separados. Es decir, se apoya en el com-
promiso comun para realizar la coordinacion,
el que se estimula por el uso de mecanismos
integradores (roles de enlace), grupos de tareas
y estructura matricial.
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La autoridad estd distribuida en forma
dispareja. No fluye de acuerdo al status o a la
jerarquia, sino a donde se encuentre el experto
que en ese momento se necesita para tomar
una decision determinada.

Las estrategias no fluyen desde arriba
sino mas bien son desarrolladas en virtud de
la toma de decisiones asociada a cada proyecto,
es decir, se generan a medida que se aceptan y
desarrollan nuevos proyectos. Todos los involu-
crados son estrategas.

Se identifican 2 clases de adhocracia:

1) Adhocracia Operativa: La misma se lleva
acabo proyectos por encargo de clientes.
Trata cada problema como tinico, para resol-
verlo creativamente. El centro operativo y
la estructura administrativa trabajan inte-
grados en un Unico esfuerzo. No se separa el
proyecto mismo de su ejecucion real.

2) Adhocracia Administrativa: una estructura
compuesta por dos partes. La parte admi-
nistrativa lleva a cabo el trabajo de disefio,
combinando la administracion de linea con
los expertos asesores en equipos de proyecto.

La parte operativa pone en produccién
los resultados; esta separada, de modo que su
necesidad de estandarizacion no interfiere con
el proyecto.

La adhocracia se aplica en medios que
son complejos y dindmicos, pues son las condi-
ciones que requieren de innovacién sofisticada,
que implica esfuerzos integrados de expertos.

Normalmente la adhocracia operativa se
encuentra en organizaciones jévenes. Esta mas
de moda, sin embrago tiene como desventaja
conseguir ser efectiva a costa de la eficiencia.

2.3.2) La organizacion Hipertexto:

El planteamiento de NONAKA vy
TAKEUCHI (1995) parte de un modelo de crea-
cion de conocimiento que se disemina en la
organizacion mediante la interaccion dindmica
entre los individuos lo cual permite la trans-
formacién de conocimiento tacito en conoci-
miento explicito y viceversa, emergiendo de este
ciclo continuo una espiral de conocimiento.
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FIGURA 3
LA ORGANIZACION DE HIPERTEXTO Y EL USO DEL CONOCIMIENTO

> Conocimiento Tacito

.. . SOCIALIZACION
Conocimiento Tacito

EXTERNALIZACION
Conocimiento Explicito

INTERNALIZACION

COMBINACION

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

De acuerdo con la figura anterior se
plantea cuatro posibles modalidades de conver-
sion del conocimiento:

a) Socializacién (de conocimiento tacito a
conocimiento tacito), b) Externalizacion
(cuando el conocimiento tacito se convierte
en conocimiento explicito), ¢) Combinacién
(de explicito a explicito) y por dltimo d) La
internalizacién (cuando el conocimiento
explicito es convertido en conocimiento
tacito).

El modelo de creacién de conocimien-
to planteado requiere de un tipo de manage-
ment determinado para gestionarlo Nonaka
y Takeuchi (1995), tras analizar los estilos de
direccion existentes concluyen que el mas ade-
cuado es el modelo Middle-Up-Down que posee
como caracteristica mas distintiva la importan-
cia concedida a los mandos intermedios como

Conocimiento Explicito <

dinamizadores, ya que, el conocimiento es crea-
do por los directivos intermedios, a menudo
lideres de un grupo, a través de un proceso de
conversion en espiral implicando tanto a la
cumbre como a la base de la organizacion.

Ademads, una empresa necesita de una
estructura adecuada que le facilite la gene-
racién de conocimiento dentro de la organi-
zacion. Estos autores presentan un diseno
de organizaciéon que proporciona una base
estructural para la creacion de conocimiento
organizativo.

El requerimiento fundamental para
este disefio es que le proporcione a la empre-
sa creadora de conocimiento una capacidad
para adquirir, crear, explotar y acumular nuevo
conocimiento continua y repetidamente en un
proceso en espiral y dindmico.

La forma estructural creadora de cono-
cimiento consiste en tres estratos o ambitos
organizativos:
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FIGURA4
LA ORGANIZACION HIPERTEXTO

( J

<

Equipo de Proyecto

Estrato Burocratico

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

En concordancia con la figura anterior,
en el estrato burocratico, la organizacion admi-
nistra sus compromisos de mercado, de carac-
ter operativo y econdmico. El estrato corres-
pondiente a los equipos de Proyecto, establece
las prioridades en el medio y largo plazo, sobre
todo cuando se ocupan de proyectos de innova-
cion en procesos o productos; y el tercer estrato
es el correspondiente a la recepcion, almace-
namiento y transformacion del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995).

La organizacion hipertexto esta formada
por varios niveles o contextos interconectados.
Generalmente, estableceremos tres capas: el
sistema empresa o estrato burocrético; los equi-
pos de proyectos y; la base de conocimiento.

2.3.3) La organizacion Federal:

Bueno (1996) define la organizacion
Federal como una variante evolucionada de la
empresa divisional, ya que se basa en la coali-
cién de empresas.
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A su vez, cada una de las unidades des-
centralizadas podria estar estructurada en
forma de trébol.

Este modelo desarrollado por Handy
(1993) es apropiado para grandes grupos
empresariales diversificados y de ambito mul-
tinacional. Las divisiones o empresas que lleven
a cabo una diversificacion y una internaciona-
lizacién siguen las instrucciones de la unidad
central que es la que tiene la responsabilidad
del plan estratégico.

El federalismo supone una variedad de
grupos que trabajan juntos bajo un objetivo
comun, con alguna identidad compartida, por
lo tanto los principios integradores de esta
organizacion seran los objetivos, la misién y la
cultura.

Las organizaciones federales, son organi-
zaciones inversas en cuanto que la confianza,
la iniciativa, la direccién y la energia provienen
mayormente de las unidades (descentralizadas).
El concepto de federalismo es especialmente
apropiado en la actualidad, puesto que propo-
ne una forma de enfrentarse a las paradojas
del poder y el control, es decir: la necesidad
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de hacer que las cosas sean grandes, mante-
niéndolas pequenas; de fomentar la autonomia

dentro de determinados limites; de combinar la
variedad con el objetivo compartido.

FIGURA 5
ORGANIZACION FEDERAL

Parte Independiente:Filiacion
o alianza con el centro,

Funcién de Liderazgo, Pocos
Niveles

Fuente: Handy (1993)

2.3.4) La Organizacion en Trébol.

Segan MORCILLO (1997), ante situacio-
nes de dinamismo, complejidad e incertidum-
bre, la organizacion en Trébol intenta compagi-
nar la flexibilidad con la integracion.

Unidad Central: Elaboracion
del Plan de Estrategia Global
y Plan Estratégico, Las

divisiones legitiman el poder
del nicleo.

Partiendo de la ruptura de su Cadena
de Valor, la empresa busca la maxima concen-
tracion de actividades, eficiencia y flexibilidad
a través de relaciones contractuales y de una
autonomia en el desarrollo de las actividades
bésicas.

FIGURA 6
ORGANIZACION DE TREBOL

Fuerza de Trabajo
Flexible

Trabajo de los
Clientes
(autoservicio)

Fuente: Morcillo (1997)

Como se puede observar en la figura 9, la
organizacion en trébol estaria compuesta por
3 grandes areas u hojas (HANDY, 1993): en la
primera de ellas se halla el ntcleo de trabajado-
res permanentes, que es donde se encuentran

Nucleo de
Trabajadores
Permanentes

Subcontratacion

todas las actividades que son propias y Gnicas
de la empresa; la segunda hoja es la subcontra-
tacion, ya que, todo el trabajo no esencial para
la organizacion se contratara fuera de la misma
con un menor coste; la tercera hoja del trébol
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corresponde a la fuerza de trabajo flexible com-
puesta por trabajadores a tiempo parcial y/o
trabajadores temporales, que se incluirdn en la
organizacion en funcién de las necesidades de
la produccion.

Habria también una cuarta hoja que
corresponde al trabajo que se traspasa a los
clientes (como el autoservicio de una gasoline-
ra, el self-service en un restaurante, etc.).

No es una hoja propiamente dicha por-
que la empresa no paga por este trabajo, pero es
importante tenerla en cuenta, ya que, permite
disminuir los costes de la organizacion.

El Trabajo en la organizacion en Trébol
es, sin embargo, dificil de ordenar, ya que, cada
hoja del trébol puede presentar una determina-
da estructura con distintos pardmetros de dise-
fo y requiere de una gestion diferente.

El nicleo de trabajadores permanen-
tes es la hoja critica del trébol. La esencia del
modelo es la existencia de mecanismos de enla-
ce y sistemas de coordinacion que faciliten la
adaptacion constante ante los cambios.

Por otra parte, segin Richard Daft
(2007), el diseno de todas las organizaciones
varia de acuerdo con variables como la estrate-
gia de la organizacion. Elemento que es explica-
do a continuacion.

II.- METODOLOGIA:

La actividad de conocer es un proceso
intelectual por el cual se establece una rela-
cion entre quien conoce y el objeto conoci-
do. Tal actitud permite la internacionalizacion
del objeto de conocimiento por el actor, quien
adquiere certeza de la existencia del mismo.

Muchas investigaciones se han realizado
en materia de innovacion, las mismas se orien-
tan a la definicién de determinantes, varia-
bles originadoras, el papel de la gerencia, sin
embargo, a nivel cientifico existen pocas inves-
tigaciones que intenten explicar el desempeno
innovador de una empresa estudiando su forma
de trabajo.

En este sentido, acogiendo los postulados
de Hernandez Sampieri et al (2003) y contem-
plando las particularidades tedricas y précticas
empresariales, se definen alcances cualitativos
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y tipo de investigacion exploratorio para esta
investigacion. Lo anterior por cuanto de esta
forma- se posibilitara al investigador ver el
escenario y los sujetos a ser estudiados desde
una perspectiva holistica, comprendiendo a los
sujetos dentro del marco de referencia de ellos
mismos y experimentando la realidad desde la
perspectiva de aquellos sujetos que estan siendo
estudiados.

El propésito fundamental de este trabajo
de investigacion es Determinar las caracteristi-
cas de Diseno empresarial que inducen un des-
empefio innovador exitoso en Ad Astra Rocket
Company Filial Costa Rica.

Para esto, se plantean los siguientes obje-
tivos especificos:

- Averiguar de qué manera la forma de trabajo
del centro técnico influye en el desempefio
innovador de la empresa Ad Astra Rocket
Company filial Costa Rica.

- Inquirir de que manera la forma de trabajo
del equipo de soporte técnico influye en
el desempeno innovador de la empresa Ad
Astra Rocket Company filial Costa Rica.

- Conocer de que manera la forma de trabajo
del equipo de soporte administrativo influye
en el desempeno innovador de la empresa Ad
Astra Rocket Company filial Costa Rica.

- Conocer de que manera la forma de trabajo
de la cadena de mando influye en el desem-
pefio innovador de la empresa Ad Astra Roc-
ket Company filial Costa Rica

El estudio de casos es un examen com-
pleto o intenso de una faceta, una cuestiéon o
de algiin acontecimiento sucedido y de acuerdo
con su objetivo puede ser factual, interpretativo
y evaluativo.

Segun Yin, (1989) (Citado en Balbastre
Benavent, 2001), para que el estudio de casos
pueda gozar de una validez se pueden aplicar
varias tacticas: la utilizacion de multiples fuen-
tes de evidencia, la triangulacion, el estableci-
miento de una cadena de evidencia y someter
los resultados del estudio a los participantes del
mismo.

El presente trabajo de investigacion logré
establecer cadenas de evidencia de los resul-
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tados del estudio entre la entrevista, la obser-
vacion directa y un cuestionario aplicado al
Director Ejecutivo de Ad Astra Rocket Company
Costa Rica. Por otra parte, sometio los resulta-
dos del estudio a los participantes para validar
los alcances del mismo.

La seleccion de los casos es de caracter
peculiar, subjetivo e idiosincrasico del mismo,
por lo que el criterio fundamental para la selec-
cion de los casos ha de basarse en maximizar
lo que se puede aprender (Stake, 1995) (citado
en Balbastre Benevent, 2001), en ese senti-
do, Rodriguez, Gil y Garcia (1996) (citado en
Balbastre Benevent, 2001) menciona que la
pertinencia de los casos responde al acceso
que se tenga a la empresa y a la informacion
de ella, que se tenga una buena relacion con
los informantes de manera que se le permita al
investigador aprender lo mas posible del objeto

en investigacion, que el investigador pueda
desarrollar su papel durante todo el tiempo que
sea necesario, y que se asegure la calidad y cre-
dibilidad del estudio.

En ese sentido, y por cuestiones de inte-
rés particular y conveniencia, por definicion y
numero de la poblacién se ha decidido trabajar
Unica y exclusivamente con Ad Astra Rocket
Company, quien el diez de noviembre de 2009
la Camara de Comercio de Costa Rica reconoci6
el éxito alcanzado y por haber implementado
el desarrollo de un producto novedoso exito-
samente, otorgandole el Galardén Innovacion.
Ademas ha sido reconocido su papel innovador
a nivel mundial. Dado que los fines de la inves-
tigacion son exploratorios, se considera que el
numero de casos es el indicado.

Por otra parte, el modelo de investiga-
cion empleado se resume en la siguiente figura:

FIGURA 7
MODELO DE ANALISIS
Forma de Trabajo | Forma de | Forma de | Papel de la
Equipo de Soporte | Trabajo Centro | Trabajo Equipo | Cadena de Mando
Técnico Técnico de Soporte
AAminictrativn

ag

Variables de Diseno

1L

Rica

Desempefio Innovador en Ab
Astra Rocket Company Costa

Fuente: Objetivos de Investigacion y Marco Tedrico

De acuerdo con el modelo de relacién de
las variables anterior, tras el analisis de la infor-
macion aportada en la revision tedrica de esta
investigacion, se plante6 la relacion e interrela-
cion de las variables en estudio.

De esta forma, la empresa Ad Astra
Rocket Company filial Costa Rica- va a

obtener desempefios creativos o innovativos
dependiendo del nivel de formalizacion del
Centro Técnico, Equipo de Soporte Técni-
co, el Equipo de Soporte Administrativo y
la cadena de mando (el papel de los niveles
medios y altos).
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Como determinantes del disefio se defi-
nen en la forma de trabajo del centro técnico,
la forma de trabajo del equipo de soporte téc-
nico, la forma de trabajo del equipo de soporte
administrativo y el papel de la cadena de mando
entorno al fomento de la capacidad innovadora

II1.- DISCUSION Y ANALISIS

1.-  Forma de Trabajo del Centro Técnicoy
del Equipo de Soporte Técnico:

a) Diserio de Puestos, Tareas y Procesos
Productivos:

Primeramente es importante acotar que
de acuerdo con el Director Ejecutivo de AARC
Costa Rica el trabajo de la empresa es total-
mente comprensible, se creen que un ingeniero
recién graduado puede perfectamente entender
en seis meses lo que se hace. No es para nada
previsible, esto indica que el disefio de pues-
tos, tareas y procesos productivos no es muy
rigido, por el contrario, se tiene la suficiente
flexibilidad que le permite a los colaboradores
variar las tareas habituales agregando otras
nuevas. El trabajo es variado, no es para nada
monotono.... (Ronald Chang) toca trabajar con
personas de distintas profesiones, desde un
dentista hasta un bidlogo para encontrar en las
disciplinas o incluso en la naturaleza ideas para
la mejor transferencia de calor.

Por las tareas que se realizan, y el nivel
de complejidad de lo que se hace, el nivel de
preparacion del Centro Técnico y el Equipo de
Soporte Técnico es muy elevado. Se requiere
como minimo un grado académico de Licen-
ciatura Universitaria, aunque la empresa
cuenta con personal de limpieza e ingenieros
mecanicos.

La estructuraciéon de la empresa es
sumamente plana, lo anterior indica que no se
tienen muchos niveles jerarquicos, mas que los
directores de las dreas funcionales de la empre-
sa (Direccion ejecutiva, Direccion Administra-
tiva y Direccién de Operaciones). Esto indica
que los niveles de responsabilidad sobre el error
recae sobre toda la planta de produccién cuan-
do se generan traspiés en el proceso productivo.
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El control aplicado se enfoca al cumpli-
miento de las metas planteadas desde el labora-
torio principal en Houston Texas.

La empresa asigna semanalmente otras
tareas respondiendo a los intereses o motiva-
ciones particulares de los colaboradores. Es
decir, si en la tormenta de ideas de la reunion
semanal surgen nuevas tareas, éstas son distri-
buidas de acuerdo con los criterios de interés y
motivacion.

En concordancia con el marco teé-
rico de esta investigacion, en Ad Astra Roc-
ket Costa Rica, aunque existe formalizacion
de la descripcion de los deberes, actividades y
responsabilidades, especificaciones del pues-
to, tales como, los conocimientos, cualidades
y habilidades que debe tener la persona que
ocupe el puesto, éstas varian o pueden variar
dependiendo de la implementacién de la idea a
materializar.

Entorno al diseno de puestos, tareas y
procesos, se podria inferir que Ad Astra Rocket
Company tiene la suficiente flexibilidad que le
permita fomentar la creatividad e innovacién
empresarial. La forma de trabajo antes comen-
tada se podria adscribir a un tipo de organiza-
cion Adhocratica.

b) Politicas orientadas a la gestion de las
personas en la empresa:

En particular Ad Astra Rocket Company
Costa Rica no tiene politicas establecidas capta-
cion de personal, seleccidn, formacién y desarro-
llo. Sin embargo es de expresa necesidad que los
colaboradores a contratar tengan un excelente
conocimiento de los fundamentos de la fisica.

Ademas el personal a contratar debe
tener un conocimiento y habilidad para operar
maquinaria para el diseno de piezas para el
enfriamiento del motor, pues ellos mismos ope-
ran la maquinaria. (Fresadora, etc). Una de las
caracteristicas indispensables para el ingreso a
la empresa es la pasion por el trabajo y de per-
sonalidad humilde.

Las direcciones administrativa y de pro-
duccion trabaja en comiin acuerdo directamen-
te con el personal de produccion. Se encargan
de proveer los insumos necesarios
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En este sentido, las caracteristicas plan-
teadas en torno a la capacitacion y gestion
de las personas se asemeja a la organizacion
innovadora de tipo Adhocratica, donde el equi-
po de soporte técnico y el equipo de soporte
administrativo estan involucrados directamente
la solucion de los problemas del equipo técnico
y el equipo técnico goza con la suficiente pre-
paracién que permita la solucién grupal de los
inconvenientes surgidos en la creacion de la
innovacion.

c) Sistemas de medicion, evaluacion y
control del desemperio

La empresa actta en estricto apego a las
metas y planeacion estratégica planteada por
la Casa Matriz ubicada en Houston. Es dificil
medir y evaluar el desempeno cuando lo que
se hace es la materializaciéon de ideas para la
transferencia de calor de magneto supercon-
ductor del motor de plasma. La materializacion
de una idea no es facil medir por cuanto no se
tienen parametros anteriores que permitan
evaluar lo actuado.

En la empresa se manejan niveles de
relacion de amistad, no se ejerce jerarquia rigi-
da, se tiene mucha libertad de accién. Por el
contrario, el control ejercido se enfoca en el
cumplimiento de las metas organizacionales.
Se busca mas el cumplimiento de objetivos mas
que el rendimiento individual.

La supervisiéon se realiza mediante
reuniones semanales donde se plantean los
objetivos de la semana.

De acuerdo la revision tedrica de esta
investigacion los sistemas de medicion, eva-
luacion y control se asemejarian al estilo de
estructura Federal, donde la unidad central
dicta el plan global y plan estratégico de la
empresa y las divisiones interiorisan sus alcan-
ces y actiian en concordancia para cumplir con
lo planteado.

d) Sistemas de Recompensas y Ordenacion
de los Incentivos:

Segun el Director Ejecutivo, “la empresa
tiene salarios estables y competitivos, pero no

tienen una salario muy alto. No tienen incenti-
vos econdmicos adicionales, mas que opciones
de acciones.”Ronald Chang (2010) S.E.

De acuerdo con lo anterior, el principal
incentivo es la motivacion del éxito empresarial
y econémico de la misma, ya que, de alli radica
la riqueza personal.

e Formalizacion:

De acuerdo con el marco tedrico de esta
investigacion, las organizaciones mas formali-
zadas mantienen lineamientos de trabajo espe-
cificos y claramente establecidos y de acata-
miento obligatorio. En organizaciones poco
formalizadas, el comportamiento de los cola-
boradores es mas flexible y menos medible, los
trabajos son poco estructurados y los colabo-
radores gozan de flexibilidad para realizar su
trabajo.

En este sentido, Ad Astra Rocket Com-
pany Costa Rica es una organizacion poco for-
malizada, tomando en cuenta el nivel de flexi-
bilidad y la dificil medicién del quehacer de sus
colaboradores.

Lo anterior por cuanto existe poca For-
malizacion del puesto, la Formalizacién del
flujo de trabajo, que describe las actividades o
tareas asociadas directamente con el trabajo
que se va a realizar en un momento determina-
do es reducida y la Formalizacion de reglas de
acatamiento obligatorio no es elevada.

De acuerdo con el capitulo dos y tres de
esta investigacion la formalizacién actta indi-
rectamente relacionado con la innovacién. Es
decir, a mayor formalizacién menor las posibili-
dades de innovacién empresarial.

2.-  Forma de Trabajo del Equipo de Soporte
Administrativo y Cadenas de Mando:

Primeramente, es importante aclarar
que en el caso de Ad Astra Rocket Company
Costa Rica el nimero de personal involucrado
en las funciones del equipo de soporte admi-
nistrativo y de la cadena de mando es reducido.
(Tres personas en total). En este sentido el ana-
lisis de la forma de trabajo del Equipo de Sopor-
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te Administrativo y de las cadenas de mando es
mas limitado que en el caso de las funciones
anteriormente analizadas.

a) Diserio de Puestos, Tareas y Procesos
Productivos:

En el caso de las funciones de Equipo
de Soporte Administrativo y las cadenas de
mando, las tareas a realizar son mas especi-
ficas y determinadas. Las mismas varian en
poco dependiendo del volumen de trabajo y el
namero o diversidad de pedidos de material
para la produccion requeridos por el Director de
Operaciones.

Los productos o servicios requeridos al
equipo de soporte administrativo no varian
radicalmente, las tareas y procesos requeri-
dos requieren del mismo trabajo y nivel de
complejidad.

El puesto tiene un nimero elevado de
tareas y en las mismas se incluyen funciones
de Recursos Humanos, Financieras e incluso de
proveeduria.

b) Politicas orientadas a la gestion de las
personas en la empresa:

En este caso, las politicas de gestion de
las personas no varian significativamente, sin
embargo, los requisitos de conocimiento varian,
ya que, el conocimiento requerido refiere a las
areas anteriormente mencionadas.

Se mantienen las caracteristicas de per-
sonalidad requeridas para el centro técnico.
(pasion por lo que se hace y humildad).
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c) Sistemas de medicion, evaluacion y
control del desemperio

En este caso, aunque las tareas a realizar
por el equipo de Soporte Administrativo y la
cadena de mando son mas predecibles y pese a
contar con antecedentes de desempefio de las
tareas a realizar, la evaluacion y medicion del
desempeno se orientan al cumplimiento de las
metas empresariales.

d) Sistemas de Recompensas y Ordenacion
de los Incentivos:

Se mantiene el incentivo de opcién de
acciones y el sistema de recompensas empleado
para el centro técnico.

e) Formalizacion:

Aunque para el caso del Equipo de
Soporte Administrativo y la Cadena de Mando
en la empresa Ad Astra Rocket Costa Rica el
trabajo es mas predecible, el nivel de formaliza-
cion del mismo tiene cierta flexibilidad.

Es este sentido se tiene claro que el obje-
tivo primordial de la empresa es el cumplimien-
to de los objetivos.

3.-  Papel de la Cadena de Mando:

De acuerdo con el Cuestionario aplicado,
la actitud de la cadena de mando tiene resulta-
dos sobresalientes en los siguientes items:
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TABLA 3
PAPEL SOBRESALIENTE DE LA CADENA DE MANDO EN FUNCION DE FOMENTO A LA INNOVACION

La gerencia mantiene una actitud humilde en pro de la aceptacion de otras ideas

La gerencia procura asignar el trabajo y los proyectos de acuerdo con los intereses y pasiones de los colaboradores
La gerencia se da y concede tiempo para pensar

La gerencia fomenta la interdisciplinariedad

La gerencia permite la experimentacion y el fracaso

La gerencia crea el ambiente laboral propicio para promover la creatividad

La gerencia ha capacitado a su personal en innovacion

La gerencia define una estructura, ya sea formal o informal, que apoye los esfuerzos de innovacion

La gerencia fomenta una cultura de innovacion

Cual es el nivel de libertad de sus colaboradores

Cual es el nivel de comunicacion abierta de sus colaboradores

Fuente: Cuestionario Aplicado

Ademads, segun el cuestionario aplicado, Rocket Company Costa Rica tiene buen desem-
la cadena de mando de la Empresa Ad Astra  pefo en materia de:

TABLA 4
BUEN DESEMPENO DE LA CADENA DE MANDO EN FUNCION DE FOMENTO A LA INNOVACION

La gerencia incorpora a la innovacién como uno de los criterios utilizados para la evaluacién y la compensacién de los
ejecutivos

La gerencia da beneficios para las personas que aporten ideas en el programa de innovacion de la empresa

La gerencia designa lideres o guias en cada drea de la empresa para ayudar a implementar los proyectos de innovacion
Cual es el nivel de poder para la toma de decisiones de sus colaboradores

Cual es el nivel de creatividad de sus colaboradores

Cual es el nivel de generacion de ideas de sus colaboradores

Cual es el nivel de toma de riesgos de sus colaboradores

Cual es el nivel de competitividad de sus colaboradores

Cual es el nivel de aceptacion del cambio de sus colaboradores

Fuente: Cuestionario Aplicado

Por otra Parte, la cadena de mando tiene
regular desempenio en:
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TABLA 5
REGULAR DESEMPENO DE LA CADENA DE MANDO EN FUNCION DE FOMENTO A LA INNOVACION

La gerencia designa a alguien que dedique un porcentaje de su tiempo a coordinar la innovacion en la empresa

La gerencia designa lideres o guias en cada area de la empresa que dediquen un porcentaje de su tiempo a estimular la

generacion de ideas

La gerencia ha disefado un proceso formal para administrar las ideas

La gerencia mide el nimero de ideas generadas por empleado por aio

La gerencia mide el tiempo promedio se que dura en evaluar una idea

Fuente: Cuestionario Aplicado

En sentido negativo, la cadena de mando
no busca reducir el tiempo que existe entre el
momento en que a alguien se le ocurre una idea
y esta se implementa para convertirse en dinero
0 en mejora de proceso o producto.

En funcién del papel de la gerencia en el
fomento de la innovacion, se encuentran ren-
dimientos positivos de fomento a la creatividad
e innovacion, factor por el cual se evidencia el
papel innovador de Ab Astra Rocket Company
y la razo6n de la obtencién del premio a la inno-
vacion de la Camara de Industria y Comercio de
Costa Rica y el reconocimiento mundial en este
aspecto.

IV.- CONCLUSIONES:

En el andlisis de la informacioén reco-
pilada se sigui6 el modelo planteado, de igual
manera las conclusiones del estudio respon-
den al modelo de investigacion y los objetivos
planteados.

1.-  Forma de Trabajo del Centro Técnicoy
del Equipo de Soporte Técnico:

El trabajo del centro técnico y el equi-
po de soporte técnico es comprensible y poco
previsible, la estructuracion de los puestos de
trabajo es flexible. El trabajo es variado, los
requisitos del puesto son elevados, los niveles
jerarquicos son planos y la responsabilidad ante
el error es compartida.
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La Asignacion de tareas nuevas se rea-
liza de acuerdo a los intereses y motivaciones
personales.

Ad Astra Rocket Company Costa Rica
no tiene politicas establecidas captacion de
personal, seleccion, formacién y desarrollo.
Sin embargo, es de expresa necesidad que los
colaboradores a contratar tengan un exce-
lente conocimiento de los fundamentos de la
fisica. EI personal a contratar debe tener un
conocimiento y habilidad para operar maqui-
naria para el diseflo de piezas para el enfria-
miento del motor, pues ellos mismos operan la
maquinaria.

La empresa actia en estricto apego a las
metas y planeacién estratégica planteada por
la Casa Matriz ubicada en Houston. Es dificil
medir y evaluar el desempeno cuando lo que
se hace es la materializacién de ideas para la
transferencia de calor de magneto supercon-
ductor del motor de plasma. La materializacion
de una idea no es facil medir por cuanto no se
tienen parametros anteriores que permitan
evaluar lo actuado.

No se ejerce jerarquia rigida, se tiene
mucha libertad de accién. Se busca mas el
cumplimiento de objetivos mas que el rendi-
miento individual.

La empresa tiene salarios estables y com-
petitivos, pero no tienen una salario muy alto.
No tienen incentivos econémicos adicionales,
mas que opciones de acciones.

Ad Astra Rocket Company Costa Rica es
una organizacién poco formalizada, tomando
en cuenta el nivel de flexibilidad y la dificil
medicion del quehacer de sus colaboradores.
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Lo anterior por cuanto:

1) Existe poca Formalizacion del puesto,

2) la Formalizacion del flujo de trabajo, que
describe las actividades o tareas asocia-
das directamente con el trabajo que se va
a realizar en un momento determinado es
reducida.

3) La Formalizacion de reglas de acatamiento
obligatorio no es elevada.
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de la forma de trabajo del Centro Técnico y el
Equipo de Soporte Técnico. Las Ginicas diferen-
cias radican en el tipo de conocimiento necesa-
rio y la previsibilidad de las tareas de trabajo.

El Equipo de Apoyo Administrativo y
la cadena de mando tiene el mismo nivel de
flexibilidad que las restantes funciones de las
empresas.

A manera general, la siguiente tabla
resumen los hallazgos de esta investigacion y
cruza la informacion aportada con la estructu-
ra organizativa con la que mas se podria ase-

2.-  Forma de Trabajo del Equipo de Soporte mejar el trabajo de Ad Astra Rocket Company
Administrativo y Cadenas de Mando: Costa Rica.
La forma de trabajo del equipo de sopor-
te administrativo y la cadena de mando no dista
TABLA 6

RELACION FORMA DE TRABAJO Y TIPO DE ORGANIZACION INNOVADORA DE

AD ASTRA ROCKET BASADO EN LA PLANTA COSTA RICA

Ab Astra Rocket Tipo de organizaci6n
Especializacion de la Flexible, las tareas aunque requieren un nivel de conocimiento Organizacion
Tarea importante entorno a la fisica y quimica son muy variadas, Adhocratica.

no asignadas especificamente a algin trabajador, ya que, son

distribuidas de acuerdo con los intereses y conocimientos

particulares. Las tareas son distribuidas a equipos de trabajo.
Capacitacién y Se requiere de colaboradores capacitados para su reclutamiento y Organizacion
Adoctrinamiento seleccion y el adoctrinamiento e induccion se realiza en el lugar Adhocritica

de trabajo.

Formalizacion de

Organica

Organizacion

Comportamiento Adhocratica
(burocratica o organica)
Agrupamiento El agrupamiento se realiza en grupos de trabajo especifico donde Organizacion
participan los mandos medios y el equipo técnico Adhocratica
Tamano Pequena Organizacion
Adhocraticay
Federal
Sistema de Planeacion y La Planeacion Estratégica y el plan global institucional se realiza Organizacion
Control en la Unidad Central (planta central Ubicada en Houston-Texas) Federal
ésta se transmite y comunica a Costa Rica donde se acepta y
comunica a los colaboradores. En la planta ubicada en Costa
Rica se planifica y controla a nivel micro para cumplir con la
planificacion de la Unidad Central.
Descentralizacion Descentralizacion relativa. Se da total descentralizacion en la Organizacion
toma de decisiones en materia de transferencia de calor pero se Federal

debe cumplir con la planeacién estratégica de la unidad Central.
La unidad central Controla el avance de la produccién mediante

visitas no muy frecuentes y el uso de recursos informaticos como

Skype muy frecuentemente.

Fuente: Resultados de la investigacién
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Para la busqueda de la mejor compren-
sion se elabora la siguiente figura resumen que

Christian Figueroa Araya

demuestra la forma de trabajo de Ab Astra Roc-
ket Company:

FIGURA 8
DISENO ORGANIZACIONAL DE AD ASTRA ROCKET COMPANY

Divisiones

Limite de la
Empresa

Soporte Técnico

MANDOS
MEDIOS

A

Soporte Administrativo

>

EQUIPO

~ O

N

Subcontratacion

Fuente: Investigacion Realizada

Como se denota en la figura anterior
el diseno organizacional de la compania Ad
Astra Rocket es una estructura combinada. La
misma tiene elementos que cumplen con las
caracteristicas de la organizacion Federal y la
organizacion Adhocrética.

En este sentido, la organizacién actia
como organizacion Federal con una unidad
central (Junta Directiva y CEO) que define el
planeamiento estratégico y el plan global insti-
tucional que es transmitido a la division Costa
Rica donde se interioriza y coordinan los planes
de trabajo para cumplirlos. La divisién cuenta
con pocos tiempos de trabajo (trabajadores) y
con muy pocos niveles.
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En referencia a la teoria, la misma es
una organizacion inversa en cuanto a que la
confianza, la iniciativa, la direccién y la ener-
gia provienen mayormente de las unidades
(descentralizadas).

Pero, a nivel interno, la planta ubicada
en Costa Rica funciona como una organizacion
Adhocrética.

Las areas sombreadas con celeste que
aparecen en la figura son los grupos ad-hoc,
éstos son equipos multifuncionales preocupados
al desarrollo de proyectos concretos orientados a
solucionar problemas caldricos y/o de transferen-
cia de calor. Como se puede observar, algunos de
estos grupos se encuentran en la frontera de la
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estructura organizativa mostrando que, a veces,
la empresa necesita recurrir a expertos externos
que provean el conocimiento externo que les
permita cumplir con los objetivos de desarrollo.

El equipo de soporte técnico y el equi-
po de soporte administrativo que estan cons-
tituidos por dos de los tres mandos medios
que tiene la organizacién en Costa Rica y se
encuentran directamente involucrados en solu-
cionar a prontitud las solicitudes de los equipos
ad-hoc del equipo técnico de la organizacion.

Para esto los equipos de soporte (admi-
nistrativo y técnico) recurre incluso a la sub-
contratacion de servicios o productos a probar
por el equipo técnico. Pero como se denota
en la figura estan en estrecho contacto con el
equipo técnico.

El Equipo de soporte administrativo se
encarga de las relaciones laborales, pagos y del
financiamiento de la investigacion y desarrollo,

en cambio, el equipo de soporte técnico se pre-
ocupa de la planificacion en funcion del cum-
plimiento de los objetivos estratégicos y plan
global de la institucion.

El mando medio se encarga de la coordi-
nacion, motivacién y distribucion de las tareas.

3.-  Papel de la Cadena de Mando y sus
Colaboradores:

En materia del papel de la cadena de
mando y sus colaboradores Ad Astra Rocket
Company Costa Rica tiene desempefio sobresa-
liente entorno a la Actitud de fomento a la inno-
vacion, Acciones de Fomento a la Innovacién
y el desempeio de los colaboradores entorno
al nivel innovador es calificado de bueno. La
siguiente tabla resume el desempefio de la
cadena de mando (el papel de la gerencia):

TABLA 7

DESEMPENO DE LA CADENA DE MANDO DE LA COMPANTA AD ASTRA ROCKET COSTA RICA

N°  Comportamiento Explicacion

1 Modelar el papel innovador Siendo un ejemplo de desempeno innovador, fomenta una cultura de innovacién.

2 Estimulacion Intelectual Mantiene una actitud humilde en pro de la aceptacién de otras ideas, se da'y
concede tiempo para pensar, permite la experimentacion y el fracaso, ha capacitado
a su personal en innovacion, incorpora a la innovacién como uno de los criterios
utilizados para la evaluacién y la compensacion de los ejecutivos.

3 Estimulacion de la difusiéon comunicacion abierta de sus colaboradores, una estructura, ya sea formal o

del conocimiento informal, que apoye los esfuerzos de innovacion, da beneficios para las personas

que aporten ideas en el programa de innovacion de la empresa,

4 Proveer una Vision comunica la vision empresarial en funcion de la innovacién empresarial y proveer
las futuras acciones empresariales.

5 Consultar designa lideres o guias en cada area de la empresa para ayudar a implementar los
proyectos de innovacién

6 Delegar Fomenta la libertad de sus colaboradores, da poder para la toma de decisiones de
sus colaboradores

7 Reconocer mantiene una actitud humilde en pro de la aceptacion de otras ideas, define una
estructura, ya sea formal o informal, que apoye los esfuerzos de innovacion.

8 Monitorear mide el nimero de ideas generadas por empleado por afio, mide el tiempo
promedio se que dura en evaluar una idea.

9 Asignar Tareas Proveer a los colaboradores tareas que posibiliten un crecimiento personal

Fuente: Investigacion Realizada.
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V.- PRINCIPALES APORTES,
IMPLICACIONES Y LIMITACIONES
DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS DE
ACCION:

Esta investigacion en materia del disefio
evidencia que la flexibilidad y la horizontalidad
de la estructura tiene influencia directa en el
desempeno innovador de la empresa Ad Astra
Rocket Company Costa Rica.

Varios son los esfuerzos de los autores para
intentar explicar estructuras organizacionales
modernas que fomentan la innovacion, en este
sentido, mediante una andlisis empirico de casos
se identifica que estas estructuras son muy varia-
das y pueden tener caracteristicas de varias de los
disenos organizacionales planteados. En el caso
particular, la estructura organizativa de Ad Astra
Rocket podria encasillarse como una estructura
con caracteristicas de la organizacion federal y la
organizacion Adhocratica.

Por otra parte, el trabajo evidencia la
importancia del papel de la gerencia (mandos
medios y altos) en funcién del desempeno inno-
vador de las organizaciones.

Para una mejor evidencia empirica, el
estudio deberia aplicarse a otras empresas en
aras de lograr conclusiones mas inclusivas y la
validacion de los alcances de esta investigacion,
ya que, se necesita de mayor evidencia empirica
que permita confirmar nuestros alcances. Asi
que, la comprobacién de los alcances de esta
investigacion seria importante para poder gene-
rar conclusiones con mayor evidencia cientifica.

Por otra parte, el trabajo se realiza a
partir del funcionamiento de forma de trabajo
de la Planta ubicada en Costa Rica de la Com-
pafifa Ad Astra Rocket, razén que constituye
una limitante, pues el papel de la gerencia no
podria ser generalizado a toda la Compania y
hace necesario la comprobacion empirica en las
otras plantas de investigacion.
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