5 UNCUYO| € &5t

Licenciatura en Administracion

ANALISIS ORGANIZACIONAL DE UNA CONSULTORA
CONTABLE Y DE GESTION

Por:
Federico Tomas Ciancio
Registro 26.597 - ftciancio@gmail.com

Candelaria Mariel Farifia

Registro 27.112 - canufarina@gmail.com

Profesor Tutor:
Dr. German Duefias Ramia



>3 UNCUYO Gglc%\'l\%nﬁlms

INDICE
RESUMEN TECNICO.....uecoeeeeeereeneessecssessesssossssssossssssossssssossssssosssssssssssssossssssosnssses 6
INTRODUGCION......ceeeeeereereeeeessesesssessesssossesssossssssossssasesssssssssosssssesssonsesssssnssses 7

CAPITULO I: LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMA DINAMICO. ANALISIS

DEL CICLO DE VIDA . ...cttteteueeeeeeeeeeereeeesesssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssossssssasas 9
1. CONCEPTOS DE LAS ORGANIZACIONES ...ccoeovvuurrrreeeeiecssrrsreeeeeessesssssssssesesssesssnnes 9
2. CICLO DE VIDA DE LAS ORGANIZACIONES .....uuuvveveeeiereererrrnreeeeeesesssssssseessssesssns 10

2.1.  ETAPAS DEL CICLO DE VIDA . ...uuteeeeeee e e e e e eeeeeeeeeeeeee e e eee e e seeeees 11
3. CONSIDERACIONES FINALES ...ccceeeeutveeeeeieeeeieneseeeeseeseesssssseeeessesssssssssssssssssssssnns 16
CAPITULO II: CRECIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES .......cceeevrerveeueerecnsonnes 17
1. TIPOS DE CRECIMIENTO .....uuuueeeeeetieeeeisssseeeeeeessssssssseseessssssssssssssssssessssssssssssssssns 17
2. FASES DE CRECIMIENTO Y CRISIS ASOCIADAS .....uuvveeeeeeeeereirreneeeeesesessssssseeseses 18

2.1, FASE 1: CREATIVIDAD ..ottt ee et e e e et e e e et eeeeeeeeeeeeeeeeeaee s 20

2.2, FASE 2: DIRECCION ..ottt e e e eeeee e e eeeeeeeeeseeeeseesaaeeeeerneeeseenneeas 21

2.3, FASE 3: DELEGACION ....eet ottt e e et e e eee et e e e eeeeeeeeeseeeeaees 22

2.4.  FASE 4: COORDINACION ...t e e e ee e eee e eeenees 23

2.5.  FASE 5: COLABORACION .. ..ot ettt e e ee e e ee e ee e e e e e e e eee e 23

2.6.  REFLEXION MODELO GREINER -...uutetetteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeereeeaeeeesaeesene 24
3. APLICACION DE LOS CAMBIOS ....cccoteerrurnreeeeereeessssserseesessesssssssssssesssssssssssssssssss 24

CAPITULO llI: LOS DISTINTOS TIPOS DE CONFIGURACIONES

ORGANIZACIONALES.......cccottiinrnnntinenccssssntatnicscsssssssssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssasss 27
1. CLASES DE CONFIGURACION TiPICAS DE GRANDES EMPRESAS........cccccveeeeeenne 28

1.1. BUROCRACIAMECANICA ......ccuteieteetieiesteeteteseetessessaesaestessaessesssessessesssessensens 28

1.2, ESTRUCTURADIVISIONAL ...cuutiiiiiiiiiicciiic e 29

1.3,  BUROCRACIA PROFESIONAL.....ccuiiiiiiiiiiiici e 30

2. CLASES DE CONFIGURACION TiPICAS DE PYMES.......cccceteeieeenieeresneeecrensssaneennns 31



>3 UNCUYO Gglc%\'l\%nﬁlms

2.1, ESTRUCTURASIMPLE......ouiiiiiiiiiiicc e 32
2.2.  BUROCRACIAPROFESIONAL.....ciittiiiiiiiiiii ittt 32
2.3, ADHOGCRACIA ..o e 33
3. NUEVAS CONFIGURACIONES .......ccuiiuiiiiiiiiiiiiitettteitecieceaeceesaeesaecaecsnessensane 33

CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ......cueeueeeeeereecvecanenees 36

1. TIPOS DE METODOLOGIHA «..uvvveveeeeeieeeenrereeeeeeeeessssssseeeeessesssssssssesssesssssssssssesssssons 36
2. CLASIFICACION SEGUN PROPOSITO DEL ESTUDIO ....coeiieeieeiieeeicicreecreeesererenennes 37
3. OBJETIVOS Y FUNDAMENTOS ....cooterrreeerieeeesssaseeeeseesesssssssseessssssssssssssessssssssssnns 37
4. ALCANCE DEL ESTUDIO ...uuuutteeeeeeeieeeerseereeeeeeeessssssseeeesssssssssssssssssssssssssssssssssses 38
1. HIPOTESIS ettt e et e e ee e e et e eeeeaaeeeeenaeeeaesaaeeesaeaaeeeseeaaeeesaeneee 38
4.2, DESTINATARIOS ..ottt et ettt e e et e et e e et eaeeee s ee e e e e e e e e e e e e aeaeeeane 39
4.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn. 39
CAPITULO V: EL CASO ....eeeeeveeneeneensessecssessssssossssssossssssossssssossssssossossssssssssssssssses 43
1. RESENA HISTORICA cueeeiiiiiieeteeeeeeeeeeeesssssateeessessssssssesssssssssssssssessssssssssssssssssssss 43
2. ASPECTOS INTERNOS ...cooeeuutrnereetieeesssssereeeessssssssssseesasssssssssssssesssssssssssssssssssssss 45
2.1.  RECURSOS Y CAPACIDADES ...ttt ettt e eeee e e e e et e e e eeeeeeeeeseeeeaees 45
2.2.  CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL ...ttt et eeeeeeeeeeeeeeee e eeeeee e 46
2.3, ESTRUGCTURA ACTUAL «..eeeeeeteeeeee e e e e e e et ee et e e e eee et e eeeeeeeeneeeeeeeeeaaeeeaaee 46
2.4. INFRAESTRUCTURAY RECURSOS OPERATIVOS....ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeens 47
3. (=N 0] 21 [ J 47
3.1.  ENTORNO COMPETITIVO Y POSICIONAMIENTO . ....ceeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenens 47
3.2.  CARTERA DE CLIENTES Y SECTORES DE ACTUACION ...cnveeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 48
4. CONSIDERACIONES FINALES ...ccceeeettveeeeeieeeerensseeeeseeseesssssseeeessesssssssssssssssssssssnns 49
CAPITULO VI: RESULTADOS ......ceeeeeeerecerensesssessessesssosssssssssssssosssssssssesssssnssssosnsss 50
1. RESULTADOS DE LAENCUESTA ANONIMA....cccoitiiiireeeeeereeeeesssseeeeesssesssssssessssss 50
2. RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS ....uuuveeeeeeieerrnnneneeeeees 55



>3 UNCUYO Gglc%\'l\%nﬁlms

3. RESULTADOS DE LA LISTA DE COTEJO DOCUMENTAL ....cccutuuiiunieniininninecenneennnns 57
4. RESULTADOS DE LA OBSERVACION SISTEMATICA .....ccccvereieerneeeceeeenneessnesseees 57

CAPITULO VII: ANALISIS DE RESULTADOS .....ueeveeeeeeneeneecsseseessesssessssssssasssssssecs B9

1. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACION DE INSTRUMENTOS

METODOLOGICOS DEFINIDOS ....evuvieierrerenietesenessesesestesssessssssssessssssssssssssssssssessssssssessasssssnesses 59
1.1. ENCUESTAS Y ENTREVISTAS ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeseseeeeeeeeese s een e 59
1.2.  EVIDENCIA DOCUMENTAL Y FORMALIZACION ......viviveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 61
1.3.  OBSERVACIONES SISTEMATICAS ......veeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeeesere e 61
1.4, RESUMEN DE HALLAZGOS ...t eseseee e eeenenee e 61

2. DISTINCION DE ETAPA DE CICLO DE VIDA ......ueuvueeeenrreecresenesesesssssesessssssesenes 62
2.1, NACIMIENTO (2005 = 2008) .....veveeeeeeeeeererereeeeeeeseseeeseseeseseseseeeseseseseeeseeeesereseseens 62
2.2, CRECIMIENTO (2008 - CtUALAAA). .. ... eeeeeeeeerereeeeeeeeeeseseeeeeeeeseseeeeeeereseseeeeeens 62
2.3.  MADUREZ EMERGENTE (FUTURO CERCANO) ......evveeeeeeeeeeeeeeeeeesee e 63

3.  IDENTIFICACION DE FASES DE CRECIMIENTO ......coveueuerereecrerenenseresesessesensnsesenes 63
3.1.  FASE DE CRECIMIENTO POR CREATIVIDAD (2005 - 2015) .....vvevveeeeeeeeeeeeerereeeens 63
3.2.  FASE DE CRECIMIENTO POR DIRECCION (2015 = 2020) .....ceecvveeeeereeeereeeererrenenns 64
3.3.  FASE DE CRECIMIENTO POR DELEGACION (2021 - Actualidad) .........cccoveveueueunn.n. 64

4.  DETERMINACION DE TIPO DE CONFIGURACION......c.cvevieiereeneereneecenesenesssesenns 65

5. ANALISIS INTEGRADOR........ooueuirinrieenieesenessesesesssessssssesessasesssessssesssssssessnsssssenes 67

6. CONSIDERACION FINAL......ooveuirerirenrerereessesesessesessssssessssssesessssesessssnsesessasseseses 67

CAPITULO VIII: PROPUESTA DE MEJORA .....ccoveeeeeeeevesesensessssssossssssossssssssssosses 69

1. FORTALECIMIENTO DE LOS MANDOS MEDIOS.........cceeieuenenceereresesesensssssessssesens 69

2. FORMALIZACION DE PROCEDIMIENTOS .....coeueuieueeneiesencesseseessesesssesenssssesenes 71

3.  COMUNICACION Y COORDINACION INTERNA.......cceueerereremrererenereneaessesesensesesenes 72

4.  DESARROLLO DEL TALENTO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO ........ouvmvencnenrenenes 73

5.  CONFIGURACION ORGANIZACIONAL FUTURA .....coveveererencnrnrerenensesesessesesensasesenes 74



) UNCUYO (€ ECONOMICAS
6. SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENO (KPI) cereieiaieiniennrrnecenecesesesecerosonnones 75

7. CONCLUSIONES Y HORIZONTE DE MEJORA ......cuiiiiiiiiniriitncenienctaiennceaeenceanens 76

CONCLUSION GENERAL ......ceevreeeenereneasasssnsssssssesesssesesssessssssssssasssssssssasasasesass 78

BIBLIOGRAFIA ....eeeeeeeeeeeeereeereseessessesssessossssssesssossossssssessssssssassnsesssonsossssssessssssoss 80

ANEXO | MODELO DE ENCUESTA ANONIMA ......ccccetierurrerreersnneessnesssanessssesssnsessnnssssnnessns 81
ANEXO Il MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA ........cccttuiiiiiniinninieniencnnennes 86
ANEXO Il MODELO DE LISTA COTEJO DOCUMENTAL.....cciuiiuitiititiiitnteinecteceecenenaees 87
ANEXO IV MODELO DE OBSERVACION SISTEMICA ......cccccvvrrueeecnereseeessseesssneessnssssnnesons 87



5 UNCUYO| € Fticn

RESUMEN TECNICO

El presente trabajo analiza el desarrollo organizacional de una consultora contable y de
gestion radicada en la provincia de Mendoza, que ha transitado un proceso de transformacion desde
un estudio contable tradicional hacia una consultora, que presenta una estructura multidisciplinaria
orientada a brindar servicios integrales. La investigacion se centra en comprender cémo las
organizaciones de servicios profesionales enfrentan desafios cuando se encuentran con un
crecimiento acelerado y la necesidad de profesionalizacion interna que esto conlleva,
especialmente en lo relativo a la delegacidn, la coordinacidn y la formalizacién de procesos. El
objetivo principal es realizar un diagndstico organizacional que permita identificar la etapa del ciclo
de vida, la fase de crecimiento y la configuracidn estructural predominante, con base en los modelos
tedricos de Miller y Friesen, Greiner y Mintzberg respectivamente. Se adopta un enfoque
metodolégico mixto con alcance descriptivo exploratorio, utilizando encuestas, entrevistas
semiestructuradas, listas de cotejo documental y observacidon sistematica, aplicadas al personal de
la empresa en el periodo de enero a julio de 2025. Los resultados evidencian una organizacion en
fase de crecimiento por delegacién y atravesando una crisis de control, con alto compromiso interno
y necesidad de fortalecer mandos medios, formalizar procedimientos y consolidar mecanismos de
coordinacién. El presente estudio confirma que el diagndstico basado en la teoria de los recursos y
capacidades permite orientar estrategias de profesionalizacién y mejora continua, constituyéndose
en una herramienta Util para organizaciones que brinden servicios profesionales que buscan

sostener su crecimiento sobre bases sdlidas.

Palabras clave: desarrollo organizacional, consultora de servicios profesionales, ciclo de

vida, fases de crecimiento, crisis de crecimiento, configuraciones organizacionales.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigaciéon tiene como objeto de estudio el desarrollo
organizacional de una consultora contable y de gestidn ubicada en la provincia de Mendoza, la cual
ha experimentado un crecimiento sostenido en los Ultimos afios, pasando de un modelo de estudio
profesional tradicional a una estructura multidisciplinaria orientada a brindar servicios integrales.
El interés por analizar esta organizacién surge a partir de la identificacion de un fendmeno
caracteristico de numerosas empresas de servicios profesionales: el crecimiento acelerado sin la
correspondiente profesionalizacién de su estructura interna, lo que genera tensiones en la
coordinacién, duplicaciéon de tareas, sobrecarga directiva y dificultades en la delegacion. Esta
problematica evidencia la necesidad de comprender cémo evolucionan las organizaciones en
funcién de sus recursos, su cultura, su estructura, y su estrategia, y de qué manera pueden
gestionarse adecuadamente los procesos de cambio para garantizar la sostenibilidad del

crecimiento.

Diversos autores como Greiner (1998), Mintzberg (1991) y Barney (1991) han abordado el
comportamiento organizacional desde distintas perspectivas, proponiendo modelos que permiten
interpretar las etapas de evolucién, las crisis de crecimiento, las configuraciones estructurales
predominantes y los recursos que otorgan ventajas competitivas. Esta investigacion pretende
contribuir al campo tedrico-practico mediante el andlisis de un caso real, aportando evidencias que
permitan comprender cdmo las organizaciones de servicios avanzan en su ciclo de vida y cudles son

los desafios que enfrentan en sus procesos de expansion.

La eleccién de este tema responde tanto a su relevancia académica como a su valor practico.
Desde una perspectiva personal y profesional, la empresa abrid sus puertas a los autores de este
trabajo de investigacién, lo que permite acceder a fuentes primarias de informacién y observar de
manera directa los procesos de crecimiento, profesionalizacién y cambio cultural que alli tienen
lugar. Desde una perspectiva institucional, el diagndstico que aqui se presenta busca aportar
herramientas concretas para la toma de decisiones estratégicas, contribuyendo a la mejora continua
de la empresa y ofreciendo un modelo replicable para otras organizaciones del mismo sector que

atraviesan situaciones similares.

En este estudio se plantea como propdsito general realizar un diagndstico organizacional
con el fin de identificar la etapa de ciclo de vida que atraviesa, la fase de crecimiento predominante
y la configuracién estructural de acuerdo con los modelos de Miller, Greiner y Mintzberg,

respectivamente. Asimismo, se busca analizar los recursos y capacidades internas, reconocer las
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principales fortalezas y desafios derivados del crecimiento acelerado, y finalmente elaborar

propuestas de mejora.

Partiendo de esta problematica, se formula la siguiente hipdtesis: un diagndstico
organizacional de una consultora contable y de gestién, basado en un enfoque de recursos y
capacidades, permitird identificar areas de mejora estructural que, al ser abordadas
adecuadamente, incrementaran la eficiencia interna, mejoraran el nivel de servicio y aumentaran
la competitividad de la empresa. Para comprobar esta hipodtesis, el trabajo se desarrolla en ocho
capitulos. En el primero se presenta el marco general de los conceptos basicos de las organizaciones
y el ciclo de vida organizacional, el segundo aborda las fases de crecimiento y sus crisis asociadas,
el tercero desarrolla las configuraciones estructurales, el cuarto describe la metodologia aplicada,
el quinto expone el caso y los datos de la organizacidn, el sexto presenta los resultados empiricos,
el séptimo interpreta dichos resultados a la luz del marco tedrico, y el octavo formula propuestas

de mejora y conclusiones finales.

La metodologia adoptada combina técnicas cuantitativas y cualitativas, tales como
encuestas, entrevistas, analisis documental y observacién sistematica, lo que permitié obtener una
vision integral de la organizacién. La triangulacién de datos garantizé la validez del diagnéstico y

posibilité relacionar la informacién empirica con los modelos tedricos seleccionados.

Finalmente, el trabajo concluye con la formulacién de propuestas de mejora orientadas a
fortalecer la estructura organizacional, institucionalizar mecanismos de coordinacién,
profesionalizar mandos medios y construir una cultura de aprendizaje continuo. Estos hallazgos
permiten no solo validar la hipdtesis planteada, sino también proporcionar una hoja de ruta
estratégica que puede servir de base para futuras investigaciones y para la implementacién de

procesos de transformacién organizacional en empresas de servicios profesionales.
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CAPITULO I: LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMA DINAMICO.

ANALISIS DEL CICLO DE VIDA
1. CONCEPTOS DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones son parte esencial de la vida cotidiana, estan presentes en casi todos los
ambitos de la sociedad. Desde empresas hasta instituciones educativas y organizaciones sin fines
de lucro, todas comparten la caracteristica fundamental de reunir personas y recursos para alcanzar

objetivos especificos.

A lo largo del tiempo, numerosos autores han intentado definir de manera clara y concisa
el concepto de organizacidon y cémo funciona. Entre los mas reconocidos, se destacan Richard L.
Daft, Henry Mintzberg, Stephen P. Robbins y Mary Coulter, quienes han desarrollado conceptos
complementarios que abarcan e integran distintos aspectos, por lo que permiten una comprension

integral del concepto:

“uu

Daft (2016) define a la organizacién como ““una entidad social dirigida a una meta, disefiada

como un sistema de actividades estructuradas y coordinadas, que interactia con el entorno

nn

externo.

“u

Mintzberg (1991) considera que ““una organizacién es una estructura formal de roles y

procedimientos mediante la cual los individuos trabajan juntos para alcanzar objetivos

nn

especificos.

“au

Robbins y Coulter (2012) la definen como ““una unidad social coordinada conscientemente,

compuesta por dos o mas personas, que funciona en forma relativamente continua para lograr una

nn

meta o un conjunto de metas.

En estas definiciones se observan puntos en comun y aspectos complementarios: todos los
autores coinciden en destacar la existencia de objetivos como motor principal; Daft aporta una
vision sistémica y contextual; Mintzberg pone el foco en la estructura de roles y procesos; mientras
que Robbins y Coulter enfatizan en la coordinacidén consciente de los integrantes. A partir de estos

aportes, puede plantearse una definicidn integradora:

““Una organizacion es un sistema compuesto por personas que utilizan recursos y trabajan
de forma coordinada para alcanzar objetivos comunes en un entorno dinamico. A través de la
divisién de tareas y una clara definicién de roles, las organizaciones buscan generar valor y
adaptarse a las demandas del contexto mediante la toma de decisiones estratégicas que aseguren

su sostenibilidad y efectividad.””
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Esta definicion tiene en cuenta elementos fundamentales para entender lo que es una

organizacion:

Esta integrada por personas.

Utilizacion de recursos humanos, econdmicos, materiales, entre otros.
Coordinacion estructurada.

Existencia de objetivos comunes.

Adaptacién al entorno en que se desenvuelve.

Estructura formal de roles y procesos.

N o uv k~ w N

Capacidad evolutiva a lo largo del tiempo.

Dado que existen organizaciones de diversa magnitud, antigliedad, estructura, recursos y
complejidad, resulta fundamental comprender que, al igual que los seres vivos, las organizaciones
atraviesan un proceso evolutivo a lo largo de su existencia, que puede ser estudiado a través del

analisis de su ciclo de vida.

2. CICLO DE VIDA DE LAS ORGANIZACIONES

Diversos investigadores han desarrollado enfoques para describir los ciclos de vida
organizacional, con el objetivo de representar de manera adecuada su evolucidon desde el
surgimiento hasta su eventual disolucidon. Este concepto, fundamental en el campo de la
administracion, proporciona a los tomadores de decisiones un marco estratégico para planificar
acciones acordes al estadio de desarrollo de la organizacién. Entender el estadio en que se
encuentra facilita la definicion de tareas y estrategias alineadas a la coyuntura y los objetivos

establecidos.

Un modelo tedrico tradicional ampliamente reconocido para analizar el ciclo de vida es el
desarrollado por Danny Miller y Peter H. Friesen (1984), basado en estudios empiricos, quienes
analizan cémo las organizaciones evolucionan y se adaptan en funcion de su madurez, permanencia

y experiencia competitiva.
Dicho modelo identifica cinco etapas principales:

Nacimiento
Crecimiento
Madurez

Renovacién

vk N e

Declive

10
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Cada etapa presenta caracteristicas particulares que influyen en la estructura, los procesos

y las estrategias adoptadas. A medida que la organizacidn avanza, se modifican la asignacién de

recursos, los estilos de liderazgo y los mecanismos de toma de decisiones.

Es importante destacar que la transicion entre etapas no es lineal ni automatica, puede
presentar retrocesos o saltos, ya que depende de multiples factores, entre ellos, la gestion de
recursos y la capacidad de adaptacién al entorno. Por lo cual se puede observar que el orden de las

etapas no se cumpla de manera estricta, sino que se desarrollen de acuerdo con cada caso.

Los factores que pueden afectar el ciclo de vida pueden ser internos o externos, la capacidad
de las organizaciones para hacer frente a los mismos es crucial para la continuidad y sostenibilidad,

ya que definird cdmo atraviesan cada etapa.

Los factores internos, sobre los cuales la organizacién tiene influencia directa, incluyen la
cultura organizacional, la estructura y el estilo de liderazgo. Por ejemplo, una cultura que promueve
la innovacion vy la flexibilidad facilita la adaptacidn, mientras que una estructura excesivamente
rigida puede limitar la capacidad de cambio. El liderazgo cumple un rol determinante, dado que

debe ajustarse a las necesidades de cada fase o delegar estratégicamente para afrontar los desafios.

En cambio, los factores externos pertenecen al entorno y no pueden ser controlados
directamente, aunque si se pueden enfrentar mediante decisiones estratégicas. Entre ellos se
destacan el contexto macroeconémico, los avances tecnoldgicos y el grado de competencia
sectorial. Por ejemplo, la obsolescencia tecnolégica o una disrupcidn regulatoria pueden precipitar

el paso de una etapa de crecimiento a una de declive.

Comprender estas dindmicas y profundizar en cada etapa, resulta clave para anticipar

necesidades, planificar adecuadamente y garantizar la sostenibilidad organizacional.

2.1. ETAPAS DEL CICLO DE VIDA

2.1.1. Nacimiento

La etapa de nacimiento corresponde al surgimiento de la organizacién. Se caracteriza por la
busqueda de supervivencia en un entorno competitivo, con estructuras informales, alta flexibilidad
y gran dependencia del liderazgo fundacional. Predomina la toma de decisiones centralizada y
adaptativa, orientada a ingresar y posicionarse en el mercado. El enfoque estd puesto en la

innovacion, la prueba y el error, y la necesidad de establecer una propuesta de valor viable.

Durante esta etapa, las decisiones suelen tomarse de manera empirica y con poca

formalizacion. Las tareas se reparten informalmente y las funciones tienden a superponerse. Es

11
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comun que los fundadores ocupen multiples roles estratégicos y operativos a la vez. El
financiamiento proviene frecuentemente de fuentes personales o informales, y los sistemas de
control son casi inexistentes. El nivel de riesgo es elevado, ya que aun no se ha validado
completamente el modelo de negocio ni se ha consolidado una base de clientes. En este contexto,
la adaptabilidad, el espiritu emprendedory la creatividad son recursos clave para superar obstaculos

iniciales.

El principal objetivo es poder mantenerse y penetrar el mercado, cuyo enfoque asociado a
la innovacidn y adaptacidon permite a sus lideres la posibilidad de tomar decisiones rapidas,

pudiendo modificar o adaptar el camino u objetivos planteados inicialmente de manera sencilla.

2.1.2. Crecimiento

En esta etapa, la organizacidn experimenta una expansidn en sus recursos y aumento del
volumen de operaciones. Surge naturalmente la necesidad de formalizar estructuras y sistemas de
gestion mas complejos, que permitan una coordinacién eficaz. Se definen procesos y roles
especificos, y se crean areas funcionales diferenciadas. Aunque la centralizacién persiste, comienza
a observarse una incipiente descentralizacidén operativa, se inicia de esta manera un proceso de
creacion de dreas funcionales, con roles definidos claramente y responsabilidades delimitadas,
surge la necesidad de mecanismos de control formales. Consolidar las bases construidas en la etapa
de nacimiento resulta esencial para evitar crisis estructurales que puedan comprometer la

continuidad.

El crecimiento se acompafa de un aumento en la contratacion de personal, en la
diversificacion de productos o servicios, y en la ampliacion de la base de clientes. La organizacion
comienza a desarrollar politicas internas, establece objetivos de mediano plazo y puede iniciar
procesos de profesionalizacidn del equipo directivo. El liderazgo se vuelve menos carismatico y mas
técnico, surgiendo estructuras jerarquicas mas claras. Los desafios en esta etapa estdn relacionados
con la gestién del cambio, el equilibrio entre flexibilidad y control, y la capacidad de sostener el

crecimiento sin perder agilidad.

2.1.3. Madurez

Se considera la etapa de mayor estabilidad organizacional. Se observan procesos
estandarizados, roles definidos y suele haber una delegacidn eficiente. La organizacion comienza a
gozar de mayor reconocimiento en el mercado en el que se desenvuelve, aunque su capacidad de
adaptacion se ve reducida. La flexibilidad e innovacién disminuyen y se tiende a la repeticién de

rutinas, por lo que el crecimiento que se logra es controlado.
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El desafio en esta etapa es evitar el estancamiento y sostener la competitividad mediante

una gestion eficiente de los recursos y una apertura al cambio.

Durante la madurez, se consolidan estructuras burocraticas, se fortalecen los sistemas de
control y se optimizan procesos en busca de eficiencia. Es habitual la existencia de manuales,
procedimientos formales y tecnologias integradas. A nivel cultural, puede observarse un aumento
del conformismo y resistencia al cambio. La direccidn estratégica se orienta a mantener cuotas de
mercado y defender la posicién lograda frente a competidores emergentes. La gestidn de talento se

vuelve clave para fomentar la innovacién interna y prevenir la obsolescencia.

2.1.4. Renovacion

La etapa de renovacion representa un punto de inflexion. Se activa cuando la organizacién
detecta sefiales de estancamiento o pérdida de competitividad. Para revertir esta situacion, se
requiere transformaciones estratégicas, lo que puede incluir: innovacién en productos o servicios,
expansién a nuevos mercados, reestructuracion interna, renovacién del liderazgo. El objetivo es

reposicionar a la organizacion en su entorno.

La renovacion puede implicar cambios significativos en el negocio, incorporar nuevas
tecnologias, modificar la estructura organizativa o incluso repensar la cultura interna. En esta etapa,
los lideres deben adoptar un enfoque orientado al cambio, propiciando espacios de aprendizaje
organizacional y promoviendo una vision de largo plazo. La resistencia al cambio es un obstaculo
frecuente que debe abordarse con comunicacidn clara, liderazgo transformacional y participacién
activa de los equipos. Esta fase exige inversion, tanto financiera como emocional, y plantea

decisiones estratégicas de alto impacto.

El principal objetivo de estas decisiones es asegurar la sostenibilidad, evitar el
estancamiento y explorar nuevas oportunidades que mantengan la competitividad de Ia

organizacion.

2.1.5. Declive

Cuando la renovacién no ocurre, la organizacion puede ingresar en una etapa de declive. Se
manifiesta en una pérdida sostenida de competitividad, disminucién de recursos, deterioro en la
calidad del producto o servicio y reduccién de la participacién de mercado. La toma de decisiones
se vuelve reactiva y la estructura burocratica impide respuestas agiles. El reto de los lideres es
recuperar flexibilidad y generar condiciones que permitan redefinir la estrategia y recuperar el

dinamismo.
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En esta etapa, los sintomas suelen incluir una disminucién de ingresos, fuga de talentos
clave, reduccién de inversiones y pérdida de reputacién institucional. Las decisiones se tornan
defensivas, enfocadas en la supervivencia mas que en el crecimiento. La moral del equipo tiende a
decaer y se intensifican los conflictos internos. En algunos casos, el declive puede revertirse
mediante alianzas estratégicas, adquisiciones o intervencidén externa; en otros, conduce al cierre,
venta o transformacidn radical de la organizacién. Evaluar con objetividad la viabilidad de una

recuperacién es elemental para tomar decisiones responsables.

Madurez Renovacion

Crecimiento

Declive

Nacimiento

Cuadro N.2 1: Ciclo de vida de las organizaciones
Fuente: Ciclo de vida de las organizaciones, Miller & Friesen (1984).

2.1.6. Modelo de ciclo de vida cuantico

El modelo de ciclo de vida cuantico, derivado de las ideas de Miller y Friesen, cuestiona la
linealidad y previsibilidad de los modelos tradicionales. Propone que las organizaciones pueden
experimentar saltos abruptos o cambios discontinuos en su desarrollo, debido a disrupciones

tecnoldgicas, crisis globales, transformaciones regulatorias o decisiones estratégicas imprevistas.

Desde esta perspectiva, el desarrollo organizacional no sigue una progresion secuencial
entre etapas, sino que puede presentar puntos de inflexidn significativos, también llamados saltos
cuanticos. Por ejemplo, una organizacion en crecimiento puede, ante un cambio regulatorio
adverso, pasar directamente a una fase de declive, sin transitar por la madurez. De igual modo, una
organizacion consolidada puede reinventarse y reingresar en una fase de crecimiento tras una

innovacién exitosa. Este enfoque pone énfasis en que los ciclos no necesariamente se agotan en
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una Unica linea temporal, sino que pueden ser recorridos en multiples direcciones, a través de

trayectorias impredecibles e incluso simultaneas.

El modelo cuantico integra la complejidad y la no linealidad como elementos constitutivos
de la dindmica organizacional. Entiende a la organizacidon como un sistema que esta en permanente
interaccién con su entorno, donde la causalidad lineal es reemplazada por relaciones multiples,
retroalimentaciones constantes y procesos emergentes. En este sentido, cobra relevancia el grado
de imprevisibilidad del sistema, que puede incrementarse o controlarse seguin la calidad del

liderazgo, la flexibilidad estructural y la madurez de la cultura organizacional.

Al concebir a la organizacién como un sistema vivo e interconectado, cualquier alteracion
en un area puede desencadenar transformaciones en otras. Por ejemplo, una crisis de liderazgo
puede afectar la moral del equipo, lo que a su vez impacta en la productividad, la calidad del servicio
y la percepcién del cliente, generando efectos en cadena. Este fendmeno es caracteristico de los
sistemas complejos adaptativos, en los cuales los resultados no se derivan directamente de las

acciones individuales, sino de las interacciones entre multiples variables.

En el modelo cuantico, la capacidad de aprendizaje adquiere un rol fundamental. Las
organizaciones deben desarrollar no solo resiliencia, sino también tener un alto grado de
plasticidad, es decir, la habilidad de modificar estructuras, procesos frente a cambios imprevistos.
La toma de decisiones se convierte en un ejercicio de anticipacion, experimentacién y revision

constante, en el cual el error no es visto como fracaso, sino como posibilidad de mejora continua.

Este enfoque también pone en valor la dimensidn subjetiva y cultural de las organizaciones.
El modo en que los integrantes interpretan los cambios, de forma positiva o negativa, incide
directamente en la respuesta organizacional. Ademas, se destaca que la toma de decisiones
estratégicas no solo impulsa la evolucidon organizacional, sino que también puede redefinir su
identidad, propdsito y direccién. En un entorno donde la velocidad del cambio supera la capacidad

de planificacion, la adaptabilidad se convierte en la principal ventaja competitiva.

Asi, el modelo de ciclo de vida cuantico no reemplaza a los modelos clasicos, sino que los
complementa, aportando una mirada mas moderna, acorde a los tiempos actuales, en un mundo
globalizado, donde la volatilidad, la incertidumbre y la complejidad son la norma mas que la

excepcion.
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3. CONSIDERACIONES FINALES
Comprender el ciclo de vida organizacional resulta esencial para una gestion eficaz y
sostenible. Cada etapa presenta desafios particulares que requieren enfoques especificos de
liderazgo, estructura y estrategias adaptadas al contexto. Identificar correctamente el estadio en
gue se encuentra una organizacidon permite orientar las decisiones hacia la consolidacidn, el

crecimiento o la transformacién, segln sea necesario.

A lo largo del capitulo se han abordado dos perspectivas complementarias: el modelo
clasico de Miller y Friesen, y el enfoque cudntico. El primero ofrece una visién simple, estructurada,
secuencial y empiricamente validada de la evolucidn organizacional, con etapas definidas y rasgos
tipicos para cada fase. Es especialmente Util para diagnosticar organizaciones en entornos

relativamente estables o con trayectorias lineales de crecimiento.

En cambio, el modelo cuantico incorpora una vision mas contemporanea, centrada en la no
linealidad, la complejidad y la posibilidad de cambios abruptos o no previstos. Resulta pertinente
en escenarios marcados por la innovacidn tecnoldgica, la disrupcion del mercado o la volatilidad

sistémica, donde la capacidad de adaptacidn se torna critica.

Ambos enfoques no se excluyen, sino que se potencian mutuamente. Mientras el modelo
clasico proporciona un marco analitico robusto, el modelo cuantico ofrece una lectura dindmica y
flexible que permite interpretar mejor las trayectorias no convencionales que muchas
organizaciones transitan hoy en dia, por lo que se encuentra de gran utilidad su utilizacién

complementaria.

En el préximo capitulo se incorporard otro modelo de teorias organizacionales, el propuesto
por Larry Greiner, que, si bien parte de una légica evolutiva y secuencial, pone especial énfasis en
las crisis internas que marcan las transiciones entre etapas y expone las dindmicas necesarias para
superarlas con éxito. Su analisis permitird profundizar en los factores enddgenos que impulsan el

cambio organizacional y complementar asi la vision ofrecida hasta aqui.

Contar con una mirada plural sobre los ciclos de vida organizacionales enriquece la
capacidad de andlisis y accion de los tomadores de decisiones, permitiéndoles anticipar desafios,
disefiar estrategias efectivas y sostener procesos de desarrollo organizacional en contextos

complejos y cambiantes.
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CAPITULO Il: CRECIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

En el mundo moderno, el crecimiento se ha convertido en uno de los principales objetivos
tanto para las personas como para las organizaciones, teniendo en cuenta dimensiones tan diversas
como lo espiritual, intelectual, estructural o productiva. Desde esta perspectiva, hablar de
crecimiento constituye un eje central del debate en practicamente cualquier organizacion:
empresas, instituciones educativas, organizaciones sociales e incluso individuos comparten el

anhelo de expandirse, evolucionar y alcanzar nuevos niveles de desarrollo.

Existen multiples teorias y enfoques que abordan este fendmeno. No obstante, en el marco
del presente estudio, resulta especialmente pertinente analizar el modelo propuesto por Larry E.
Greiner, quien define el crecimiento organizacional como un proceso secuencial que atraviesa
diferentes etapas, cada una caracterizada por un periodo de estabilidad (evolucion) seguido por una
crisis (revolucién), lo que impulsa cambios estructurales y de liderazgo. Greiner sostiene que este
crecimiento no es lineal, sino ciclico, y que cada nueva etapa requiere una adaptacion consciente
por parte de la organizacion a fin de evitar el estancamiento. Este modelo es conocido como la
teoria de crecimiento de las organizaciones de Greiner y enfatiza la importancia de la adaptacién

continua a medida que una organizacidn crece en tamafio y complejidad.

Desde una mirada mas general, se puede entender el crecimiento organizacional como un
proceso mediante el cual una organizacién expande su capacidad, sus recursos, su competitividad
o su rendimiento, tanto desde una perspectiva cuantitativa como cualitativa. Esta evolucidn,
ademas de permitirle mantenerse vigente, suele ser indispensable para su sostenibilidad en el
tiempo. En este marco, es posible identificar distintos tipos de crecimiento, segun el aspecto desde

el cual se analice.

1. TIPOS DE CRECIMIENTO
El crecimiento organizacional puede analizarse desde multiples dimensiones, dependiendo
de la estructura, los recursos disponibles y la estrategia adoptada. Uno de los enfoques mas

habituales distingue entre:

e Crecimiento interno: hace referencia al desarrollo dentro de la misma organizacion,
mediante la utilizacién eficiente de recursos propios —humanos, técnicos,
financieros— y la mejora continua de capacidades ya existentes.

e Crecimiento externo: se vincula con procesos de expansién que incluyen fusiones,
adquisiciones o alianzas estratégicas con otras organizaciones. Estos procesos

permiten acceder de forma inmediata a nuevas capacidades, mercados o

17



-_ #—- FACULTAD DE

>~ UNCUYO @ CIENCIAS

L < ECONOMICAS
estructuras organizativas. Es comun identificar aqui integraciones verticales (hacia
adelante o hacia atras) u horizontales.

e Crecimiento organico: esta relacionado con el aumento natural de las operaciones
y resultados de una organizacién como consecuencia del uso sostenido y
estratégico de sus propios recursos. Muchas veces se lo considera un precursor del
crecimiento interno, dado que se basa en la eficiencia y el aprovechamiento del

potencial propio.

Desde un enfoque funcional también es posible identificar otras formas de crecimiento que
suelen estar entrelazadas, dado que el crecimiento en un aspecto suele influir de manera directa en

el crecimiento de otro:

e Crecimiento comercial: Se considera el incremento de la facturacién o ingresos.

e Crecimiento estructural: Se trata de la expansién del capital humano o del capital
de trabajo.

e Crecimiento productivo: Se vincula con el aumento de la capacidad de produccién
de bienes o servicios.

e Crecimiento funcional: Se da cuando surge la creacion de nuevas areas de trabajo
0 expansion de funciones.

e Crecimiento de mercado: Se observa cuando se amplia la participacién en mercados

existentes o se desarrollan nuevos mercados.

Cabe sefialar que estas formas de crecimiento no son excluyentes entre si y que en muchos
€asos un crecimiento en un drea puede impulsar transformaciones o expansiones en otras. Por ello,
toda organizacién debe ser concebida como un sistema interconectado, donde las decisiones

adoptadas en un sector generan repercusiones sistémicas en el resto.

En este sentido, el modelo de Greiner resulta particularmente Util para entender cémo
evolucionan las organizaciones a lo largo del tiempo y cdmo cada fase de crecimiento conlleva una

crisis inherente que exige transformaciones profundas.

2. FASES DE CRECIMIENTO Y CRISIS ASOCIADAS

La teoria del crecimiento de Greiner propone un modelo compuesto por cinco fases
evolutivas, cada una de las cuales culmina en una crisis o revolucién que lleva a replantear
estructuras y estilos de liderazgo. La clave de este modelo reside en comprender que el crecimiento
organizacional implica cambios estructurales inevitables, que deben ser gestionados

estratégicamente para asegurar la continuidad.
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Cada fase comienza con una etapa de evolucién relativamente estable, caracterizada por
formas especificas de gestidn; y finaliza con una revolucién que desestabiliza ese orden, forzando a
la organizacion a reinventarse, esta crisis cumple la funcién de “nexo” entre etapas. Segun el
modelo, es precisamente la forma en que se gestiona esta revolucidon lo que determina el acceso a

la siguiente etapa de evolucion.

LAS CINCO FASES DEL CRECIMIENTO

e o colaboracion
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
grande \
coordinacion /
= ?
4=
5 FASE 5
= delegacién / U
& .
S \ burocracia
- direccion /
o
o) control
=
T
=
o
cretividad autonomia
evolucion: etapas de crecimiento
pequeio /MW revolucién: etapas de crisis
liderazgo
Jjoven Edad de la organizacion madura

Cuadro N.2 2: Fases de Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia basados en Harvard Business Review. Evolution and Revolution

as Organizations Grow by Larry E. Greiner. (May—June 1998)

Como se observa en el grafico precedente, el modelo de Greiner estructura el crecimiento
organizacional en cinco fases secuenciales, donde cada una se define por un estilo de gestidn
predominante (creatividad, direccion, delegacidn, coordinacidn y colaboracién), acompaiado de su
respectiva crisis o revolucion (liderazgo, autonomia, control, burocracia). En el eje vertical se
representa el tamafio de la organizacion y en el eje horizontal su edad, reflejando cdmo el
crecimiento en complejidad y escala exige transformaciones continuas. Las lineas rectas simbolizan
las etapas de evolucién y las discontinuidades sefialan las crisis necesarias para hacer una transicién
a la siguiente fase. Aunque este modelo fue originalmente pensado para industrias maduras con

ritmos de crecimiento moderado, resulta igualmente aplicable a entornos mds dindmicos y
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cambiantes, con adaptaciones. A continuacion, se desarrollan en detalle las distintas fases del

modelo.

2.1. FASE 1: CREATIVIDAD

La primera fase del modelo de Greiner representa el nacimiento de la organizacion. En este
estadio inicial, las organizaciones se concentran en la creacion del producto o servicio y en la
identificacién de su mercado objetivo. El espiritu emprendedor y la energia de los fundadores son
los motores que impulsan el crecimiento inicial, lo cual ocurre en un entorno caracterizado por la
informalidad, la flexibilidad y la ausencia de estructuras rigidas. La comunicacion surge de manera
espontdnea y fluida, las decisiones se toman con base en el sentido comun o en el feedback
inmediato del mercado, y el liderazgo es generalmente ejercido por los propios fundadores, sin
experiencia profesional en gestion, quienes tienen como principal foco las ventas y el desarrollo del

producto o servicio.

Esta informalidad tiene como caracteristica la creatividad y flexibilidad, caracteristicas muy
importantes para permitir crecimiento en esta etapa. Si bien es funcional al dinamismo necesario
para innovar y lanzar una idea al mercado, comienza a mostrar sus limites a medida que la
organizacion crece. La incorporacion de nuevos empleados, el aumento en la demanda, la necesidad
de definir procesos repetibles y lo complejo de las operaciones generan tensiones que no pueden

ser resueltas mediante mecanismos intuitivos. Aparece asi la primera crisis: la crisis de liderazgo.

Los fundadores, que hasta entonces concentraban todas las decisiones, se ven desbordados
por la creciente complejidad operativa. Muchas veces resisten la profesionalizacién por temor a
perder el control o por falta de confianza en perfiles externos. Sin embargo, superar esta etapa
requiere incorporar una gestion profesional que permita disefiar estructuras funcionales, definir
procedimientos, delegar responsabilidades, formalizar la comunicacion y garantizar una asignacion

eficiente de los recursos.

Cabe sefialar que esta profesionalizacion no siempre implica la salida del fundador, quien
naturalmente suele oponer resistencia inicialmente a estos cambios necesarios. En algunos casos,
el propio fundador puede convertirse en lider profesional si cuenta con la capacidad de adquirir
nuevas competencias y asumir una perspectiva mas estratégica y organizacional. En otros, puede
acompafiarse de perfiles técnicos que complementen su vision emprendedora. Lo central en esta
etapa es lograr una transicién hacia un liderazgo institucionalizado que pueda sostener el

crecimiento futuro.
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Una vez definido un liderazgo adecuado, que permita reordenar la organizacion y lograr un

crecimiento constante y eficiente, podemos considerar el ingreso a la siguiente fase de evolucidn.

2.2. FASE 2: DIRECCION

Superada la crisis de liderazgo y con un nuevo enfoque de gestion, la organizacidn entra en
una etapa de formalizacion y consolidacién. Esta fase se caracteriza por la aparicién de estructuras
jerarquicas claras, la division funcional del trabajo, la definicién de procesos estandarizados vy la
implementacidon de mecanismos de planificacidn y control. La comunicacién comienza a fluir por
canales formales, los presupuestos y los indicadores de desempefio se incorporan a la gestidn
cotidiana, y se introducen criterios de calidad y eficiencia. Comienzan a observarse objetivos claros

y formalizados.

Este nuevo orden permite a la organizacidn crecer de manera sostenida, reduciendo la
incertidumbre y profesionalizando las operaciones. Asimismo, facilita el control y el seguimiento del

desempefio.

Sin embargo, esta misma estructura, que facilita el control, puede transformarse en un
obstdculo si no se equilibra adecuadamente. La centralizacién excesiva de las decisiones en la alta
direccion puede generar falta de motivacion en los cargos inferiores. De esta manera, se puede

generar una creciente desconexidn entre quienes ejecutan las tareas y quienes las deciden.

Surge asi la crisis de autonomia. Los mandos intermedios y operativos, que poseen
informacion clave sobre el funcionamiento diario, comienzan a sentirse desmotivados ante la
imposibilidad de tomar decisiones o proponer mejoras. Esta falta de participacidn no solo afecta el
clima organizacional, sino que también compromete la capacidad de respuesta de la organizacion

frente a los cambios del entorno.

La solucidn a esta crisis es la delegacion. Se requiere descentralizar gradualmente el poder
decisorio, empoderar a los equipos y fomentar la responsabilidad en todos los niveles. No obstante,
este paso también implica desafios: los lideres deben aprender a soltar el control y confiar en sus
equipos, mientras que los mandos medios deben estar preparados para asumir nuevas funciones,
lo que demanda capacitacién y acompafiamiento. Si el proceso de delegacion se realiza con éxito,

la organizacién estara lista para avanzar hacia una estructura mds descentralizada y agil.

En caso de que no se adopten cambios y se mantenga una politica centralizada de toma de
decisiones, pueden surgir multiples consecuencias negativas: desde cuellos de botella en la

direccion hasta una desmotivacién generalizada del personal. Esta pérdida de sentido de
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pertenencia suele traducirse en una alta rotacién, con los costos asociados en capacitacion y

adaptacion. Todo esto puede impedir que la organizacidn supere esta crisis y, en consecuencia,

frenar o incluso revertir su crecimiento.

2.3.  FASE 3: DELEGACION

La fase de delegacidon marca un punto de inflexidon en la evolucién organizacional, ya que
implica un cambio profundo en la distribucion del poder, pasando de una ldgica centralizada a una
basada en la confianza, la autonomia y la descentralizacion de las decisiones operativas. Al
descentralizar la toma de decisiones, los mandos medios y las unidades funcionales adquieren
mayor autonomia y responsabilidad. La alta direccidn se enfoca en la estrategia y el rumbo general,
comunicando de forma clara los objetivos a cada integrante de la organizacion, mientras que las
decisiones operativas quedan en manos de quienes estdn mas préximos a los procesos y al contacto

directo con clientes, tareas o proveedores.

Esta etapa permite una mayor agilidad en la respuesta al mercado, equipos mas motivados
y una utilizacion mas eficaz de la inteligencia colectiva. Para sostener esta dindmica, se implementan
sistemas de incentivos y control basados en resultados, se formalizan los reportes de gestion, se
consolida el tipo de comunicacidn formal como canal principal y se crean canales de comunicacion

especificos para alinear objetivos y compartir informacién clave.

Sin embargo, esta autonomia también puede derivar en excesos de independencia. Debido
a la falta de coordinacion y desconexién, algunas unidades pueden comenzar a operar como
compartimentos estancos, generando micro culturas internas, conflictos por objetivos

contrapuestos, pérdida de sinergia y decisiones desconectadas del propdsito comun.

Frente a este escenario, emerge la crisis de control. La direccion percibe que ha perdido la
vision integral de la organizacion, y surge la tentacién de volver a centralizar decisiones, lo que
genera resistencia por parte del personal. La solucion no pasa por eliminar la autonomia lograda,
sino por utilizar herramientas que permitan mantener alineados los esfuerzos descentralizados.
Para resolver esta crisis sin renunciar a los beneficios de la delegacién, es clave institucionalizar
mecanismos de coordinacion efectiva. Entre ellos se destacan los comités interfuncionales, la
planificaciéon integrada, las reuniones transversales y la gestion de objetivos compartidos, todo lo

cual permite recuperar la alineacién estratégica sin debilitar la autonomia operativa.
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2.4. FASE 4: COORDINACION
La organizacion alcanza una etapa de madurez estructural que exige una reintegracién y
articulacion estratégica entre sus partes, con foco en la coordinacion efectiva y la alineacién de
objetivos. Se disefian sistemas formales de coordinacion, se jerarquiza la planificacion
interdepartamental y se crean unidades de apoyo que actlan como nexo entre las distintas areas.
La participacion de los lideres vuelve a intensificarse, ya no para ejercer control directo, sino para

facilitar la cohesién organizacional.

En esta etapa suelen aparecer unidades de negocio auténomas, se centralizan funciones
clave en la casa matriz y se consolida una cultura organizacional fuerte, con valores compartidos. Se
invierte en tecnologia, sistemas de informacién y plataformas colaborativas que favorecen el trabajo
en red y el seguimiento de los resultados. Se definen planes formales y concretos, que son medidos

y revisados periédicamente.

No obstante, este fortalecimiento del aparato organizativo tiene una contracara: el riesgo
de caer en una burocracia paralizante. A medida que se multiplican los procedimientos, los reportes
y las instancias de validacidn, la toma de decisiones se torna lenta y pesada. La innovacion pierde
terreno frente a la formalidad, y la colaboracidon espontanea se ve obstaculizada por reglas
excesivas, el personal comienza a percibir una carga excesiva de formalidades que dilatan la accion

y dificultan el enfoque en la innovacion y la resolucion de problemas.

Esta es la crisis de burocracia. Los miembros de la organizacién comienzan a cuestionar el
sentido de muchas normas, y los liderazgos tradicionales pierden efectividad. Superar esta crisis
requiere un cambio de paradigma profundo: abandonar la dependencia exclusiva de la estructura

formal y promover una gestion sustentada en la cultura organizacional y la confianza.

2.5. FASE 5: COLABORACION

La ultima fase definida por Greiner, denominada etapa de colaboracidn, propone un modelo
organizacional basado en la flexibilidad, la cultura compartida y la inteligencia emocional. Frente a
la rigidez burocratica, se impulsa la creacidn de equipos interdisciplinarios, se promueve el liderazgo
horizontal, y se prioriza el trabajo colaborativo por encima de la competencia interna. En este
contexto, las habilidades blandas e interpersonales toman protagonismo, convirtiéndose en

elementos clave para tener éxito.

Se fortalece el rol de los lideres como facilitadores, mediadores y referentes, mas que como
jefes formales, en ese sentido, se promueven capacitaciones en resolucion de conflictos y manejo

de equipos. Las estructuras se vuelven mds planas, se promueve la innovacion descentralizada, y se
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desarrollan espacios para la experimentacion, por lo que es habitual observar reestructuracién en
los organigramas. Ademas, se incorporan sistemas de evaluacion y recompensas centrados en el
rendimiento grupal y en la creacién de valor colectivo, priorizando el desempefio de toda la

organizacion como equipo por sobre los logros individuales o de cada area.

En esta etapa se apuesta también a la gestidén del bienestar organizacional: programas de
salud, flexibilidad laboral, desarrollo personal, y sentido del propdsito. El control se reemplaza por

la autorregulacion, y las decisiones se basan en el consenso y la inteligencia colectiva.

A pesar de sus beneficios, esta fase también enfrenta limites. El alto grado de exigencia, el
desgaste emocional de los equipos y la velocidad del entorno pueden provocar una nueva crisis.
Aunque Greiner no define con exactitud la préxima revolucién, anticipa que estara vinculada a las
dimensiones psicoldgicas y emocionales de los equipos de trabajo. En este sentido, algunas
practicas, como la semana laboral de cuatro dias, el teletrabajo o los espacios de descanso y
reflexion comienzan a consolidarse como estrategias organizacionales orientadas a adaptarse a los
desafios contemporaneos, buscando preservar el equilibrio emocional, favorecer la sostenibilidad

del desempefio y mitigar el impacto de la presion constante.

2.6. REFLEXION MODELO GREINER

Considerando que Greiner redactd su articulo en el afio 1998, resulta admirable la forma en
que anticipd problematicas que pueden observarse en la actualidad, su capacidad de visién y
comprension de las organizaciones quedd particularmente demostrada al vincular la revolucion de
la quinta fase, de colaboracidn, con dimensiones psicoldgicas y emocionales de las personas que
integran las organizaciones. Mas aun, Greiner se anima a proyectar la siguiente etapa evolutiva
basandose en lo que él mismo define una “corazonada”, segun la cual las organizaciones del futuro

“u

necesitaran ““nuevas estructuras y programas que permitan a los empleados descansar, reflexionar
y revitalizarse de manera periédica””. Lo que en su momento parecia una hipdtesis avanzada, hoy
comienza a materializarse en diversas practicas organizacionales: jornadas laborales de cuatro dias
en paises nordicos, esquemas de trabajo flexible como el home office, los “Flex days” o los

programas de bienestar que promueven la actividad fisica, la salud mental y el desarrollo personal.

3. APLICACION DE LOS CAMBIOS

Entendiendo que en el proceso evolutivo de toda organizacién y en la transicién entre sus
distintas etapas, desafios e innovaciones, el crecimiento no ocurre de forma espontanea, sino que
es el resultado de cambios estratégicos implementados, es fundamental considerar no solo qué

cambiar, sino como hacerlo. Independientemente del enfoque tedrico que se adopte o del tipo de
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andlisis que se realice, toda transformacion organizacional efectiva implica gestionar

adecuadamente los conflictos, resolver los problemas emergentes y adaptar la estructura interna

en funcién de la sostenibilidad y el desarrollo continuo.

En este marco, resulta pertinente incorporar la teoria del cambio organizacional
desarrollada por Kurt Lewin (1947), quien propone un enfoque sistémico y dindmico del
comportamiento humano y organizacional. Segun Lewin, toda conducta es el resultado de un
equilibrio entre fuerzas opuestas que actlan sobre un individuo o grupo en un momento
determinado. Por ende, para generar un cambio real y sostenido, es necesario intervenir sobre las
condiciones estructurales y sociales que mantienen el comportamiento actual del personal,

modificando el contexto en el que dicho comportamiento tiene lugar.

Lewin sefiala que el cambio no debe entenderse como un proceso lineal ni espontaneo, sino
como una transformacién en tres etapas que se retroalimentan de manera continua. Este enfoque
permite intervenir en los sistemas organizacionales desde una perspectiva holistica, en la que el

grupo actua tanto como receptor del cambio como agente de este.
Las tres etapas propuestas por Lewin son: Descongelamiento, Cambio y Recongelamiento.

e Descongelamiento (Unfreezing): esta primera etapa consiste en generar conciencia
sobre la necesidad de cambio, debilitando las fuerzas que sostienen el statu quo.
Supone abrir espacios de didlogo, reconocer la insatisfaccion con la situacién actual
y preparar al grupo —emocional y cognitivamente— para el proceso de
transformacién.

e Cambio (Moving): en esta fase se introducen las nuevas ideas, estructuras o
comportamientos deseados. Se fomenta la experimentacion, el aprendizaje
colectivo y la apertura a nuevas practicas, con el acompafiamiento activo de lideres
o facilitadores que orientan y sostienen el cambio en curso.

e Recongelamiento (Refreezing): esta etapa final busca estabilizar los cambios
implementados, asegurando su integracion en la cultura y los procesos
organizacionales. Se consolidan las nuevas conductas a través de normas, sistemas
de recompensa y estructuras que garanticen la sostenibilidad del cambio en el

tiempo.

Esta mirada dindmica del cambio resulta especialmente relevante para interpretar el pasaje
entre las distintas fases del modelo de Greiner, ya que como fue mencionado en este capitulo, cada

crisis representa una oportunidad para aplicar con éxito las tres etapas de Lewin, facilitando asi la
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transicién hacia una nueva etapa evolutiva. Esta articulacion entre el cambio estructural y el cambio

cultural serd clave para comprender el contenido del préximo capitulo, en el cual abordaremos

como se configuran estructuralmente las organizaciones en distintos contextos y momentos de su

desarrollo.
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CAPITULO IlI: LOS DISTINTOS TIPOS DE CONFIGURACIONES
ORGANIZACIONALES

La forma en que una organizacion estructura sus componentes internos determina no solo
su capacidad operativa, sino también su eficiencia, adaptabilidad y sostenibilidad en el tiempo.
Entre los principales aportes tedricos sobre esta tematica se destaca el trabajo de Henry Mintzberg,
quien propone un enfoque integrador para comprender cdmo las organizaciones se configuran
estructuralmente en funcién de variables contextuales como el tamafio, la edad, el entorno y la

tecnologia.

Mintzberg define la configuracién organizacional como la combinacién especifica de
elementos estructurales, como la divisidn del trabajo, el grado de centralizacién o descentralizacién
del poder, los mecanismos de coordinacién y los grupos clave, que articulan el funcionamiento
interno de una organizacion. Estas configuraciones permiten comprender como se distribuyen las
tareas, cdmo se toman decisiones, como fluye la informacién y cémo se ejerce el control y el

liderazgo en distintos contextos organizacionales.

Aunque se trata de modelos tedricos o ideales, estas configuraciones facilitan la
identificacidén de patrones estructurales recurrentes y constituyen una herramienta util tanto para
el diagndstico como para el disefio organizacional. En funcién del contexto operativo, la estrategia
y la complejidad de cada organizacién, ciertas configuraciones resultan mas eficaces que otras. En
la practica, muchas organizaciones adoptan configuraciones hibridas, combinando elementos de

distintas formas estructurales.
Las cinco configuraciones principales son:

e Estructura simple

e Burocracia mecdnica
e Burocracia profesional
e Estructura divisional

e Adhocracia

En este capitulo se realizard una comparacion entre las configuraciones mas frecuentes en
grandes empresas y aquellas tipicas de pequefias y medianas empresas (pymes). Asimismo, se
abordardn nuevas configuraciones organizativas que han emergido como respuesta a

transformaciones recientes, tales como la digitalizacién, el trabajo remoto y la sostenibilidad.
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A pesar de haber sido formulada hace varias décadas, la teoria de Mintzberg mantiene
plena vigencia como marco conceptual para entender cémo las organizaciones disefian su
estructura interna para enfrentar los desafios del siglo XXI. Su integracién con formas organizativas
emergentes permite repensar la configuracion organizacional como una dimensién estratégica en

constante evolucién, orientada a mejorar la eficiencia, la innovacién y la competitividad.

1. CLASES DE CONFIGURACION TiPICAS DE GRANDES EMPRESAS

Las configuraciones organizacionales propuestas por Henry Mintzberg no son excluyentes
ni estaticas; por el contrario, muchas organizaciones adoptan formas hibridas que combinan
elementos de distintas estructuras. Sin embargo, estas configuraciones permiten identificar
patrones estructurales recurrentes y comprender como se articulan los distintos componentes de

una organizacién segun su tamano, estrategia y entorno.

En el caso de las grandes empresas, es comun encontrar estructuras mas complejas y
formalizadas, producto de la necesidad de coordinar multiples unidades, controlar operaciones a
gran escala y responder a entornos competitivos dindmicos. Estas organizaciones deben enfrentar
desafios relacionados con la especializacién del trabajo, la descentralizacion de decisiones vy el

disefio de mecanismos eficaces de coordinacién y control.

Antes de abordar en detalle las configuraciones mas frecuentes, es importante considerar
gue Mintzberg sostiene que cada forma estructural emerge como respuesta a ciertos factores
contextuales, tales como el entorno externo, el sistema técnico, el tamafio y la edad de la
organizacion. En las grandes empresas, estos factores tienden a exigir niveles elevados de
formalizacion y diferenciacién, lo que favorece ciertas configuraciones estructurales por encima de

otras.

Bajo esta logica, tres formas estructurales se destacan en grandes organizaciones: la
burocracia mecanica, la burocracia profesional y la estructura divisional. A continuacién, se

desarrolla cada una de ellas.

1.1. BUROCRACIA MECANICA

Es una estructura altamente formalizada, caracterizada por procedimientos estandarizados,
jerarquia clara y centralizacion del poder en el apice estratégico. Predomina la tecnoestructura
como grupo clave. Es muy comin en grandes empresas que necesitan estabilidad y eficiencia,
especialmente en sectores como la manufactura, servicios publicos o administraciéon publica. La

toma de decisiones es centralizada y la organizacion se basa en reglas estrictas.
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Entre las caracteristicas principales de esta configuracién podemos encontrar:

e Alta especializacién del trabajo.
e Normas y procedimientos estrictos.
e Comunicacion vertical.

e Estabilidad operativa y eficiencia a gran escala.

Otra caracteristica clave en grandes empresas es su capacidad para alcanzar economias de
escala a través de la estandarizacién de procesos. Este tipo de estructura resulta especialmente
eficaz en entornos estables y predecibles, donde la innovacién no es prioritaria y los objetivos se

centran en la productividad, la reduccién de costos y el control de calidad.

Ejemplos tipicos incluyen grandes industrias manufactureras como Ford Motor Company o
Toyota, sus operaciones requieren estandarizacion para mantener niveles altos de eficiencia, calidad
y control. Asimismo, otro tipo de empresas como McDonald’s, IKEA o Walmart también emplean
esta légica estructural para asegurar la repetibilidad de procesos, la homogeneidad del servicio y el
control centralizado en multiples ubicaciones. En estos casos, la eficiencia no se logra por
flexibilidad, sino por la precisidon y uniformidad con la que se ejecutan tareas en todos los niveles de

la organizacioén.

Independientemente de que la burocracia mecdnica sea altamente eficiente para
operaciones estables y repetitivas, presenta grandes limitaciones ante entornos dindmicos o
altamente cambiantes. Su rigidez y centralizacién suelen dificultar la capacidad de adaptacion
rapida e innovacion, lo que puede resultar en pérdida de competitividad en mercados con alta
incertidumbre. Es por esto por lo que, muchas grandes empresas con estructuras burocrdticas
mecanicas tienden a complementar su modelo con unidades o divisiones mas flexibles, o tienden a
evolucionar hacia configuraciones hibridas que permiten mayor agilidad sin perder control

operativo.

1.2.  ESTRUCTURA DIVISIONAL

Se caracteriza por la segmentacién de la organizacién en unidades auténomas o
semiauténomas, conocidas como divisiones, cada una responsable de un producto, mercado o area
geografica especifica. Cada una cuenta con sus propios recursos y equipos administrativos, mientras
que la sede central mantiene funciones estratégicas y de supervision general. En esta configuracion,
predomina la linea media como nexo clave, actuando como enlace entre el dpice estratégico y el

nucleo operativo.
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Entre las caracteristicas principales de la estructura divisional se encuentran:

e Descentralizacién parcial de la toma de decisiones.
e Coordinacion a través de estandares de desempefio y resultados.
e Especializacién de divisiones seglin productos, mercados o regiones.

e Capacidad para responder a las particularidades de diferentes unidades de negocio.

Esta estructura es especialmente adecuada para grandes empresas diversificadas que
operan en multiples mercados o sectores, por sus caracteristicas permite gestionar la complejidad
organizacional mediante la delegacion de responsabilidades y la autonomia relativa de las
divisiones. Ademads, facilita el seguimiento de resultados especificos para cada unidad,

promoviendo una mayor eficiencia y adaptabilidad en entornos competitivos y cambiantes.

Por ejemplo, corporaciones multinacionales como Unilever, Procter & Gamble y Nestlé
utilizan la estructura divisional para administrar sus diversas lineas de productos y operaciones
internacionales. Cada division opera como una empresa independiente, con sus propios objetivos y
estrategias, mientras que la casa matriz se enfoca en la coordinacidn general, la asignacién de

recursos y la definicidn de politicas corporativas.

No obstante, la estructura divisional también presenta desafios. La descentralizacidon puede
generar duplicidad de recursos, posibles conflictos de intereses o falta de alineaciéon con los
objetivos globales de la organizacidn. Por ello, muchas empresas combinan este modelo con
mecanismos de coordinacién y control que aseguran la coherencia estratégica y la optimizacién de

recursos.

1.3. BUROCRACIA PROFESIONAL

Se caracteriza por ser una estructura organizativa en la que el poder y la autonomia se
encuentran descentralizados hacia los profesionales altamente capacitados que conforman el
nucleo operativo. En este tipo de configuracion, el grupo clave lo constituyen los técnicos y
especialistas que poseen conocimientos especializados y toman decisiones dentro de su dmbito de
competencia. La estandarizacion se basa principalmente en la formacién profesional y la

experiencia, mas que en reglas estrictas o procedimientos rigidos.
Entre las caracteristicas principales de la burocracia profesional se destacan:

e Alta autonomiay responsabilidad de los profesionales en la ejecucion de sus tareas.
e Estandarizacién basada en la capacitacion y certificaciéon profesional.

e Coordinacidon mediante normas profesionales y estandares técnicos.
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e Estructura descentralizada que promueve la toma de decisiones localizadas.

Esta configuracidon es comun en organizaciones donde el trabajo requiere un alto nivel de
especializacion y juicio experto, como hospitales, universidades, estudios de abogados, contadores
y firmas de consultoria. La burocracia profesional permite un equilibrio entre la autonomia

individual y la coordinacién organizacional a través de normas profesionales compartidas.

Por ejemplo, en el sector salud, hospitales como Mayo Clinic funcionan bajo esta
configuracién, donde médicos, enfermeros y otros profesionales de la salud tienen gran autonomia
para tomar decisiones clinicas basadas en su formacidn y experiencia, dentro de un marco regulado
por protocolos y estandares profesionales. En la educacidn superior, universidades como Harvard y
Oxford presentan también caracteristicas propias de la burocracia profesional, dado el alto nivel de

especializacion y autonomia académica.

Esta estructura puede enfrentar desafios en términos de coordinacién y control, ya que la
autonomia de los profesionales puede dificultar la implementacion de decisiones centralizadas o
cambios rapidos. Por ello, es comun que estas organizaciones desarrollen sistemas de gobernanza
internos y mecanismos de estandarizacion profesional que faciliten la cooperacidon y mantengan la

calidad.

2. CLASES DE CONFIGURACION TiPICAS DE PYMES

Las pequefias y medianas empresas (pymes) presentan caracteristicas y desafios
organizacionales distintos a los de las grandes empresas, lo que se refleja en configuraciones
estructurales particulares. En el contexto pyme suelen observarse formas mas simples y flexibles,

adecuadas a su menor tamafio, menor complejidad operativa y entornos con alta incertidumbre.

A diferencia de las grandes empresas, las pymes tienden a tener estructuras menos
formalizadas, con menor grado de especializacion y centralizacion. Esto responde a la necesidad de
agilidad, rapidez en la toma de decisiones y adaptacidn constante que exige su entorno competitivo,

asi como a limitaciones de recursos y personal.

Mintzberg (1991) sefiala que el tamafio, la edad, la tecnologia y el entorno son factores
contextuales que influyen en la configuracién organizacional (Mintzberg, 1991). En pymes, estas
variables favorecen configuraciones que priorizan la flexibilidad, la comunicacién informal y el

liderazgo personal.

Las configuraciones estructurales mas comunes en pymes son: la estructura simple, la

burocracia profesional y, en menor medida, la adhocracia.
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2.1. ESTRUCTURA SIMPLE
La estructura simple es una organizacidon con baja formalizacion, poca especializacion y
centralizacidon de las decisiones en la persona que lidera la empresa, generalmente el duefio o
gerente general. No existen niveles jerarquicos complejos ni departamentos formalizados; la

comunicacion es directa e informal.
Caracteristicas principales:

e Lliderazgo centralizado y personalizado.
e Procesos y reglas minimas.
e Comunicacién horizontal e informal.

e Flexibilidad para adaptarse rapidamente.

Esta configuracion es la mas frecuente en pymes en etapa inicial o en sectores donde la
rapidez y la adaptacion son claves. La estructura simple permite al lider tomar decisiones rapidas,

pero puede volverse limitada cuando la empresa crece o enfrenta una mayor complejidad.

Muchas pymes familiares, talleres artesanales, startups tecnolégicos y comercios minoristas
suelen adoptar esta estructura, donde el fundador o gerente general supervisa directamente la
mayoria de las actividades. En Mendoza es posible encontrar ejemplos en bodegas como “Familia

Cassone” o “Luis Segundo Correas”.

2.2. BUROCRACIA PROFESIONAL
Aunque mas tipica de grandes organizaciones, la burocracia profesional también estd
presente en ciertas pymes donde el conocimiento especializado es central. En estas empresas, el

nucleo operativo esta formado por profesionales auténomos con alta especializacion.
Caracteristicas principales:

e Estandarizacién del trabajo a través de la formacion y experiencia profesional.
e Descentralizacién de la toma de decisiones en los profesionales.
e Coordinacién mediante normas técnicas y estandares profesionales.

e Estructura relativamente informal, pero con reglas claras de actuacion profesional.

Esta configuracién permite a las pymes basadas en servicios profesionales equilibrar
autonomia y coordinacién, asegurando calidad y especializacidn sin la rigidez de la burocracia

mecanica.
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Es muy comun encontrarlo en consultoras, clinicas privadas, estudios contables medianos,

clinicas dentales. En Mendoza podemos observarlo claramente en “Clinica Francesa”, en el ambito

de la salud o en constructoras como “Toso Hermanos y Asociados”.

2.3. ADHOCRACIA
La adhocracia es una estructura flexible, basada en equipos multidisciplinarios y proyectos
temporales, con alta capacidad para la innovacidn y adaptacién. Predomina la coordinacion por

medio de la mutualidad de habilidades y la comunicacion horizontal.
Caracteristicas principales:

e Estructura orgdnica, con poca formalizacién.
e Equipos interdisciplinarios con autonomia.
e Flexibilidad y capacidad de innovacidn.

e Liderazgo compartido y rotativo segun el proyecto.

Aunque todavia menos frecuente que la estructura simple o la burocracia profesional, la
adhocracia se encuentra en pymes de sectores dindmicos como la tecnologia, el disefio, la
publicidad o el desarrollo de software, donde la innovacién y la creatividad son esenciales. En
startups tecnoldgicas, agencias creativas y empresas de desarrollo de software que funcionan con
equipos agiles. En Mendoza, podemos observar esta estructura en empresas como Embarca,
aceleradora de startups; Mendoza Lab, dedicada al marketing digital y disefio grafico; en Andes

Grow, startup tecnoldgico dedicada a innovacién en el agro.

Las pymes suelen combinar elementos de estas configuraciones, adaptandose
continuamente a su etapa de desarrollo, sector y contexto competitivo. En general, la simplicidad,
la flexibilidad y el liderazgo personalizado son rasgos distintivos, aunque el crecimiento y la

diversificacién pueden impulsar cambios hacia estructuras mas formalizadas o hibridas.

3. NUEVAS CONFIGURACIONES

Las configuraciones estructurales propuestas por Henry Mintzberg han sido fundamentales
para entender el disefio organizacional. Aunque su modelo fue desarrollado en un contexto anterior
al actual, sus conceptos siguen siendo Utiles para analizar muchas formas organizativas
contemporaneas. No obstante, los profundos cambios en sostenibilidad, tecnolégicos, sociales y
econdmicos de las Ultimas décadas han dado lugar a nuevas formas organizativas que en algunos

casos trascienden o complementan sus tipologias tradicionales.
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Entre ellas, la organizacidn en red se presenta como una de las mas relevantes, se basa en
la cooperacién flexible entre multiples actores independientes que comparten recursos,
informacion y capacidades para alcanzar objetivos comunes. A diferencia de las estructuras
jerdrquicas, estas redes operan mediante vinculos horizontales, relaciones basadas en la confianza
y una coordinacién descentralizada apoyada por tecnologias digitales. Este tipo de organizaciones
suele expresarse en acuerdos entre empresas, redes de innovacién compartida y grupos que

colaboran para aprender o trabajar juntos.

El auge de estas redes responde a factores como la necesidad de adaptabilidad en entornos
inciertos, la aceleracién de los flujos de informacién y la posibilidad de acceder a conocimientos
especializados sin necesidad de integrarlos jerdarquicamente. Estas configuraciones permiten mayor

agilidad, promueven la innovacion abierta y facilitan la colaboracién interorganizacional.

No obstante, también presentan desafios importantes: la coordinacion sin control formal,
la gestién de la ambigliedad estructural y la construccién de confianza entre actores auténomos.
Estas caracteristicas hacen que las organizaciones en red no puedan ser comprendidas plenamente

dentro del marco clasico de Mintzberg, aunque comparten rasgos con su configuracion adhocratica.

Junto a este modelo, han emergido otras formas organizativas, entre las que podemos
destacar dos: las organizaciones liquidas, se trata de una forma organizativa altamente flexible,
adaptable y en constante cambio, donde las estructuras tradicionales se disuelven para dar lugar a
equipos temporales, redes colaborativas y liderazgo distribuido, responde rapidamente a los
cambios del entorno y favorece la innovacion mediante la autonomia y la movilidad interna; y las
organizaciones plataforma, son estructuras que facilitan la interaccién entre distintos grupos de
usuarios como productores y consumidores, creando valor a través del intercambio. En lugar de
controlar toda la cadena de produccion, estas organizaciones proveen una infraestructura digital
gue conecta a terceros, coordinando la oferta y la demanda mediante algoritmos y datos, el valor
se genera al facilitar interacciones entre terceros. Estas nuevas configuraciones reflejan la
transformacién continua del disefio organizacional y la necesidad de teorias mds dindmicas para

abordarlas.

Para sintetizar y facilitar la comprension de las caracteristicas clave de cada configuracién
organizacional, a continuacién, se presenta un cuadro comparativo que integra tanto las tipologias
clasicas de Mintzberg como las nuevas configuraciones emergentes. Este cuadro permite visualizar

de manera clara las dimensiones fundamentales de cada estructura, su grupo clave, mecanismos
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de coordinacidn, tamafio tipico, distribucién del poder y flujo de decisiones, facilitando asi su

analisis y aplicacién practica en diferentes contextos organizacionales.

Mecanismo de )
. ey . .. | Poderyfluode | y
Configuracion Parte clave coordinacion Grupoclave  |Tamafio tipico dedisié Ejemplos Representativos
ecision
principal
foi Poder centralizado | Bodega Reval, Heladeria
ice St ——r i " .
Estructura simple estr:té o Supervision directa | Alta direccion Pequefio  |en el lider/fundador, Lomoro, Ferreteria
8 flujo vertical ferremax
. L, Poder centralizado, Aguas Mendocinas,
Burocracia Estandarizacion de Procesos . s
L Tecnoestructura . Grande decisiones Cooperativa Eléctrica de
mecanica procesos operativos .
jerarquicas Godoy Cruz
: P : ’ Poder Hospital Central
Burocracia Nicleo Estandarizacion por | Profesionales/ | Mediano a . . p .
. . . L. descentralizado Universidad Nacional de
profesional operativo formacion técnicos grande . . .
hacia profesionales Cuyo, Estudio Broda
Poder
Estructura , . Estandarizacion por | Unidades de descentralizado por | Grupo América Mendoza,
o Linea media : Grande P i :
divisional resultados negocio divisiones, control Familia Zuccardi
estratégico
Poder
; Equipos de ; descentralizado Cepas Argentinas, UFO
Adhocracia | Staffdeapoyo |  Ajuste mutuo quip Variable . d pasirg =
proyecto decisiones Embarca
compartidas
o Relaciones . Vinculos Poder distribuido Claster Audiovisual
Organizacion en Colaboracion . L. . ,
externasy ; L. interorganizacio | Variable entre nodos, Mendoza, Cldster
red . horizontal y digital L ) .
alianzas nales decision colectiva Energético Mendoza
.., |Infraestructuray|  Coordinacion Sistema Poder centralizado
Organizacion ) e i . ;
comunidad | algoritmica y efectos |  tecnoldgicoy Escalable | enlaplataforma, Appetizer, Idoneo
plataforma . . .
usuarios de red usuarios valor descentralizado
, Personas ., . Equipos Poder fluido segin , ’ .
Organizacion i Y Adaptacion continua A 'p ; . 'g Imén colectivo creativo,
. capacidades . autogestionados y |  Variable |proyectos; decisiones .
liquida . y redes internas o Incluit Mendoza
dindmicas temporales distribuidas

Cuadro N.2 3: Configuraciones de Mintzberg

Fuente: elaboracion propia en base a teoria de Mintzberg, 2025

35



5 UNCUYO| € Fticn

CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia de la investigaciéon constituye, segin Hernandez Sampieri (2022), el
conjunto de procedimientos, técnicas y herramientas que permiten abordar de manera sistematica
un fendmeno de estudio, garantizando la obtencién de resultados validos y confiables. En el
presente capitulo se define el enfoque adoptado, sus fundamentos, el tipo y alcance del estudio, los

instrumentos de recoleccién de datos, la hipdtesis planteada y los destinatarios de los resultados.

La eleccion de la metodologia responde al objetivo general de la investigacion: comprender
la estructura, dindmica y oportunidades de mejora de una organizacién real, aplicando marcos
tedricos previamente desarrollados. Este planteo implica no solo determinar el camino para obtener
y analizar la informacion, sino también seleccionar los procedimientos mas adecuados para

garantizar coherencia y rigor a lo largo de todo el proceso.

1. TIPOS DE METODOLOGIA
Las metodologias de investigacion pueden clasificarse de diferentes maneras. Segun
Hernandez Sampieri (2022), se distinguen tres enfoques generales, cada uno con caracteristicas y

Iégicas de trabajo particulares:

Metodologia cuantitativa: se basa en la recoleccién de datos numéricos para probar
hipdtesis especificas. Es objetiva, estructurada y utiliza herramientas estadisticas para establecer

relaciones y comparaciones entre variables.

Metodologia cualitativa: orientada a comprender significados, experiencias vy
construcciones sociales. Utiliza técnicas como entrevistas en profundidad, observacién participante

y analisis de contenido. Es flexible, interpretativa y exploratoria.

Metodologia mixta: combina elementos de ambos enfoques para lograr una comprensién

mas profunda y multidimensional del fendémeno de estudio.

En el presente trabajo se adopta un enfoque mixto con predominancia descriptiva, al
considerarse el mas pertinente para analizar en profundidad los procesos, caracteristicas y
dindmicas internas de la organizacion objeto de estudio. Esta eleccion también permite la
triangulacién de datos provenientes de encuestas, entrevistas y observaciones, fortaleciendo asi la

validez de los resultados.
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2. CLASIFICACION SEGUN PROPOSITO DEL ESTUDIO
Ademds del enfoque metodoldgico, las investigaciones pueden clasificarse seglin su

propésito, es decir, la finalidad que persiguen. De acuerdo con esta perspectiva, se distinguen cuatro

alcances principales:

Exploratorio: examina problemas poco estudiados o novedosos, con el objetivo de descubrir
variables o patrones relevantes. No requiere hipdtesis formales y utiliza técnicas como revisién

documental, entrevistas a expertos, observacién directa y grupos focales.

Descriptivo: busca especificar las caracteristicas o perfiles de personas, procesos o
situaciones. Responde a preguntas como ¢équé?, écomo?, écuando? y édonde?, y emplea
instrumentos como cuestionarios, encuestas estructuradas, entrevistas formales y observacion

sistematica.

Correlacional: determina el grado de asociacidn entre variables, identificando tendencias y
patrones sin establecer relaciones causales. Utiliza técnicas estadisticas como coeficientes de

correlacién, andlisis de regresién y modelos predictivos.

Explicativo: identifica causas y efectos, estableciendo relaciones causales mediante disefios

experimentales o cuasiexperimentales, y técnicas de control de variables.

Estos alcances no son excluyentes, sino que pueden combinarse o seguirse de forma
progresiva. Una investigacion puede comenzar exploratoriamente y evolucionar hacia niveles

descriptivos, correlacionales o explicativos.

En el presente trabajo se adopta un alcance descriptivo—exploratorio, cuyo objetivo es
caracterizar el estado actual del equipo de trabajo de la consultora, identificar fortalezas y
debilidades y abrir lineas de reflexion para la mejora continua. Este tipo de alcance resulta
pertinente dado que el estudio no solo busca retratar la situacion actual, sino también generar
insumos para comprender patrones y factores que inciden en la etapa de crecimiento y

transformacién organizacional.

3. OBIJETIVOS Y FUNDAMENTOS
El objetivo central de la investigacion es desarrollar un diagndstico organizacional de una
consultora contable y de gestidon, con el fin de proponer mejoras en su estructura, procesos y

funcionamiento general.

Como marco tedrico se adopta la Resource-Based View (RBV) o teoria de los recursos y

capacidades (Barney, 1991), que sostiene que las organizaciones logran ventajas competitivas
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sostenibles cuando poseen recursos valiosos, raros, dificiles de imitar y organizados de manera
eficaz. Este enfoque resulta especialmente pertinente para empresas en etapas de crecimiento que
buscan profesionalizarse y fortalecer sus capacidades internas, como es el caso de la organizaciéon

objeto de estudio.

La eleccién de este marco tedrico se fundamenta en que permite evaluar la estructura
formal de la empresa, su cultura organizacional, la cohesion de sus equipos y la alineacién entre
recursos, procesos y objetivos estratégicos. Asimismo, posibilita vincular estos aspectos con los
modelos de configuraciones organizacionales de Mintzberg y las fases de crecimiento de Greiner,

desarrollados en capitulos previos, asegurando la coherencia conceptual del trabajo.

De este modo, el diagndstico no se limita a una evaluacién estructural, sino que incorpora
dimensiones estratégicas y culturales, en linea con el estadio evolutivo de la consultora y con la

necesidad de identificar acciones que potencien su competitividad y sostenibilidad en el tiempo.

4. ALCANCE DEL ESTUDIO

En términos de propdsito, el estudio se ubica dentro del enfoque descriptivo/exploratorio.
Si bien su énfasis estd puesto en describir caracteristicas estructurales y organizativas, también
busca abrir nuevas lineas de andlisis y reflexién para la mejora continua de la consultora. La
investigacidn no se limita a retratar el estado actual, sino que propone identificar patrones y factores
que podrian estar incidiendo en la etapa de crecimiento y transformacion en la que se encuentra la

organizacion.

El relevamiento de datos se realizé en el periodo de enero a julio de 2025, abarcando a la
totalidad de los colaboradores y socios de la consultora. Los resultados se basan tanto en
percepciones como en documentacion interna proporcionada por la empresa, lo que podria

implicar ciertos sesgos.

4.1. HIPOTESIS

La hipdtesis que guia este trabajo sostiene que un diagndstico organizacional de una
consultora contable y de gestién, basado en un enfoque de recursos y capacidades, permitird
identificar areas de mejora estructural que, al ser abordadas adecuadamente, incrementaran la

eficiencia interna, mejoraran el nivel de servicio y aumentaran la competitividad de la empresa.

Este planteo parte de la necesidad de comprender la historia, valores fundacionales y
objetivos actuales de la organizacién, para analizar de forma coherente su estructura, cultura y

dinamica interna.
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4.2. DESTINATARIOS
Internos: socios y directivos de la organizacidn, a quienes se les proporcionard informacién
relevante para la toma de decisiones estratégicas relacionadas con el disefio organizacional,

liderazgo, delegacion de funciones y mejora de procesos.

Externos: otras organizaciones de servicios profesionales que se encuentren en procesos de
profesionalizacién, crecimiento o crisis de control, y que puedan beneficiarse de la aplicacién

practica de los marcos tedricos abordados.

Académicos: comunidad universitaria, estudiantes e investigadores del area de
administracion y ciencias econdmicas, para quienes este trabajo constituye un ejemplo de

aplicacion de modelos tedricos a un caso real.

4.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En coherencia con el enfoque mixto adoptado, se emplearon instrumentos tanto
cuantitativos como cualitativos, seleccionados para garantizar la obtencion de informaciéon amplia,
fiable y pertinente. Cada técnica fue disefiada en funcion de los objetivos especificos de la

investigacion y aplicada a la poblacién definida en las delimitaciones del estudio.
Encuesta andénima a colaboradores

e Objetivo: evaluar percepciones en relacion con liderazgo, comunicacion,
motivacién, clima laboral, claridad de roles, carga de trabajo y satisfaccion general.

e Justificacion: permite obtener datos cuantitativos estandarizados que facilitan el
analisis estadistico y la comparacién entre dimensiones.

e Disefo: cuestionario estructurado con escala de Likert de 1 a 5 puntos.

e Aplicacion: modalidad virtual, autoadministrada, dirigida a todos los colaboradores
de la consultora. Para garantizar la confiabilidad de las respuestas se garantizo el
anonimato y se dio una explicacion completa previo al envio del cuestionario.

e Andlisis: se procesaran las respuestas obteniendo puntajes por cada uno de los
bloques definidos en el objetivo de aplicacién de este instrumento, lo que permitira
una primera evaluacion sobre la etapa del ciclo de vida, fase de crecimiento y tipo
de configuracién organizacional.

e Referencia: el cuestionario completo se incluye en el Anexo |.
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Entrevistas semiestructuradas

e Objetivo: profundizar en aspectos culturales, dindmicas internas y percepciones
sobre cambios organizativos recientes.

e Justificacidon: permite obtener informacidon cualitativa detallada y flexible,
favoreciendo la exploracién de temas emergentes durante la conversacion.

e Disefo: guia de 10 preguntas abiertas que abordan organizacidon del trabajo,
cambios recientes, factores de éxito, dificultades, claridad de roles, toma de
decisiones, mecanismos de coordinacidén predominantes, innovacién, sefiales de
crecimiento y mejoras necesarias. Estos resultados podran definirse en cuatro
dimensiones: cultura organizacional, crecimiento, necesidad de mandos medios,
percepcién del cambio.

e Aplicacion: entrevistas individuales, presenciales, a 6 personas seleccionadas por su
rol estratégico y antigliedad, se buscé representatividad de las distintas areas. Las
entrevistas se realizaron en espacios privados dentro de la consultora para
favorecer un clima de confianza. Se tomaron notas en matrices de andlisis
predefinidas y, en algunos casos, se utilizd grabacion de audio con el
consentimiento previo de los participantes, lo que permitié transcribir
textualmente fragmentos clave.

e Analisis: codificacién tematica y categorizacion de respuestas en funcién de los
modelos tedricos aplicados (RBV, Mintzberg, Greiner).

e Referencia: la guia de preguntas y matriz de analisis se presentan en el Anexo II.
Lista de cotejo documental

e Objetivo: verificar el grado de formalizacidn y actualizacidon de documentos internos
clave.

e Justificacidn: permite obtener evidencia objetiva sobre el nivel de organizacion
formal de la consultora.

e Elementos revisados: organigramas, descripciones de puestos, manuales de
procedimientos, reglamentos internos y documentacién vinculada a procesos de
cambio.

e Aplicacién: la lista de cotejo se aplicéd revisando la documentacién provista por la
consultora durante el primer semestre de 2025. Cada item se evalud en términos

de presencia/ausencia y vigencia/obsolescencia, registrando observaciones
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cualitativas cuando se detectaron inconsistencias o documentos incompletos. Este
procedimiento permitid no solo cuantificar la existencia de herramientas de
gestidn, sino también evaluar su grado de actualizacién y pertinencia en el contexto
de la expansién organizacional.

e Analisis: registro binario (presencia/ausencia) y observaciones cualitativas sobre la

pertinencia y vigencia de los documentos.

e Referencia: el formato de la lista de cotejo se presenta en el Anexo lll.
Observacion sistematica no participante

e Objetivo: registrar interacciones, flujos de trabajo, formas de coordinacién y niveles
de autonomia en la dindmica cotidiana.

e Justificacidon: permite obtener informaciéon directa sobre comportamientos y
practicas que pueden no surgir en encuestas o entrevistas.

e (Criterios de observacidn: estructura y jerarquias visibles, mecanismos de
coordinacién, grado de autonomia de los colaboradores, generacidon de ideas e
innovacién, flujo de comunicaciéon y evidencias de sobrecarga o reorganizacion de
roles.

e Aplicacién: la observacion se llevé a cabo en reuniones internas de equipo y en
espacios de trabajo compartidos, en diferentes momentos de la jornada laboral.
Para garantizar la validez de los datos no se adopté una postura activa de
participacion.

e Andlisis: los registros se realizaron en planillas estructuradas que contemplan
variables como jerarquia visible, mecanismos de coordinacién y grado de
autonomia de los colaboradores.

e Referencia: la planilla de registro se incluye en el Anexo IV.

La triangulacidon de estas técnicas, al integrar evidencias cuantitativas y cualitativas,

fortalece la validez del diagnéstico y permite obtener una visidn integral de la organizacién.

La metodologia definida integra de manera coherente el enfoque mixto, el alcance
descriptivo—exploratorio y la aplicacién de marcos tedricos robustos, lo que asegura un abordaje
integral y riguroso del caso de estudio. Al combinar diversas técnicas de recoleccidon de datos y
garantizar la triangulacion de la informaciéon, se maximiza la validez de los hallazgos y se sientan
bases sélidas para el andlisis posterior. De esta forma, este capitulo no solo justifica las decisiones

metodolégicas adoptadas, sino que también establece el puente hacia los resultados, discusiones y
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propuestas que se desarrollaran en los capitulos siguientes. En complemento a lo expuesto, se
destaca que la encuesta aporta datos objetivos y comparables; las entrevistas, una visidn cualitativa
en profundidad; la lista de cotejo, evidencias documentales; y la observaciéon, registros de la
dinamica real de trabajo. La triangulacion de estas técnicas asegura la confiabilidad de los hallazgos
y sienta las bases para el analisis presentado en los capitulos posteriores. En particular, los
resultados expuestos en el Capitulo 6 constituyen la aplicacion directa de este esquema

metodolégico, demostrando la pertinencia y robustez del enfoque seleccionado.
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CAPITULO V: EL CASO
1. RESENA HISTORICA

La empresa objeto de andlisis fue fundada en el afio 2005 por dos contadores publicos,
guienes iniciaron sus actividades bajo la modalidad de estudio contable tradicional. En sus inicios,
el equipo estaba conformado Unicamente por sus dos socios fundadores y una cartera de diez
clientes, a quienes brindaban servicios de liquidacién de impuestos, liquidacion de haberes,
confeccién de balances, auditorias y tareas contables generales. Este periodo inicial estuvo marcado
por un contacto directo y constante con cada cliente, lo que generd una relacién personalizada que

cimento la base de fidelizacion.

Durante sus primeros afios, la organizacion experimentd un crecimiento progresivo y
sostenido en multiples dimensiones. En 2008 incorporé a su primer colaborador, lo que supuso un
cambio significativo en la dinamica interna. La delegacion incipiente permitio a los socios destinar
mas tiempo a tareas estratégicas y de captacidon de clientes. Para el afio 2015 contaban con un
equipo de tres empleados y una cartera de aproximadamente treinta clientes, en su mayoria
pequefias y medianas empresas, lo que implicé una mayor diversidad de tareas y la necesidad de

un control sistematizado.

Hacia el afio 2016, ante un incipiente ingreso de clientes del sector vitivinicola, la firma
decidid realizar un estudio de mercado cuyos resultados mostraron claramente que la industria
vitivinicola mendocina estaba en un periodo de expansién y sofisticacion, demandando asesoria
contable y fiscal especifica para exportaciones, certificaciones y esquemas impositivos complejos.
En ese momento no se encontraba cubierta la demanda de servicios contables externos,
especialmente para pequefias y medianas empresas que no podian acceder a grandes firmas como

Deloitte o PwC a nivel internacional, o TGA Consultores y Estudio Tripoli a nivel local.

Frente a este escenario, laempresa decidié apalancarse en los clientes que ya poseia dentro
del rubro vitivinicola para insertarse en el mercado, ofreciendo servicios tanto a fincas como a
bodegas. Durante este proceso se detectd que existia un gran numero de inversores extranjeros con
pequenias fincas que necesitaban un servicio de administracidn integral. Esta necesidad impulso la
creacion del area de “Gestién”, dentro de la estructura organizativa, que incorporé tareas de

administracidn operativa, pagos, reportes, control de inventarios y gestidon de personal.

Estos movimientos estratégicos permitieron desarrollar un know-how especializado,

optimizar procesos y consolidar un posicionamiento técnico sélido en un nicho altamente

43



) UNCUYO | (€ Eicas

competitivo. Este avance marcd un punto de inflexién en la historia de la empresa y sirvié como

base para una etapa de crecimiento mas ambiciosa.

En los afios siguientes, la organizacion atravesd un proceso de expansion acelerada, tanto
en términos de servicios ofrecidos como de diversificacidon de su cartera de clientes. A partir de
2021, la empresa dio un salto estratégico: formalizé su identidad como consultora integral,
ampliando su propuesta de valor y sumando una tercera socia como parte de un plan deliberado de
expansién y profesionalizacién. Dejé de ser percibida Unicamente como un estudio contable para
posicionarse como una consultora multidisciplinaria, capaz de brindar soluciones integrales a

empresas de distintos sectores.

Este reposicionamiento implicé multiples desafios, entre ellos la incorporacién de socios
estratégicos de distintas areas, como estudios juridicos, escribanias y brokers, y la ampliacion de
servicios especializados, incluyendo outsourcing de recursos humanos, gestién administrativa,

asesoramiento financiero y acompafiamiento en la toma de decisiones estratégicas.

El crecimiento no se apoyé en estrategias de marketing tradicionales, sino en la reputacién
y el sistema de recomendaciones de clientes satisfechos. Este “boca en boca” se transformé en un

canal natural de expansidn que reflejo la confianza y satisfaccidon generadas.

En la actualidad, la organizacién cuenta con un plantel de 19 colaboradores y mas de 300
clientes activos pertenecientes a diversos sectores. Ofrece una amplia gama de servicios que
exceden el dmbito contable tradicional. Como parte de su estrategia de crecimiento, los conceptos
de asesoramiento integral y atencién personalizada han sido claves para diferenciarse en un
mercado cada vez mas competitivo y técnico. La trayectoria evidencia no solo un crecimiento
sostenido, sino también una notable capacidad de adaptacion, innovacidn y diversificacion,
cualidades esenciales para mantenerse vigente en un entorno empresarial en constante

transformacion.

Analizando esta evolucion, puede afirmarse que la organizacién ha transitado desde un
formato de estudio contable tradicional hacia una consultora integral con estructura diversificada,
alto grado de especializacién sectorial y presencia en multiples mercados. Esta transformacion no
solo evidencia un crecimiento cuantitativo, sino también cualitativo, reflejado en la incorporacion

de nuevas areas, procesos y niveles de gestion.
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2. ASPECTOS INTERNOS

2.1. RECURSOSY CAPACIDADES

Los recursos humanos constituyen el principal activo de la organizacién. El equipo esta
compuesto por 19 colaboradores con perfiles diversos, entre los que predominan profesionales
jévenes con formacidn en contabilidad, administracién y recursos humanos. Este grupo combina

experiencia técnica con una fuerte orientacién al servicio, la eficiencia y la mejora continua.

El proceso de seleccion prioriza la compatibilidad cultural y la proactividad. Se valoran
especialmente la capacidad de aprendizaje, la autonomia y el compromiso. La capacitacion
permanente es un rasgo distintivo: la empresa fomenta la actualizaciéon profesional mediante
cursos, talleres y espacios internos de intercambio, buscando fortalecer no solo las competencias

técnicas sino también las habilidades interpersonales.

En cuanto a los recursos tecnoldgicos, la consultora utiliza sistemas integrados que
centralizan la informacién contable, laboral y administrativa. Estas herramientas han mejorado la
trazabilidad de los procesos y la comunicacidn interareas, reduciendo errores y optimizando
tiempos. Consideran que la digitalizacion progresiva es clave para mantener la competitividad,
especialmente en un contexto donde la automatizacién de tareas contables tiende a homogeneizar

el mercado, por lo cual se detecta esta como un area de oportunidad de mejora.
Las capacidades distintivas de la organizacion incluyen:

e Alta especializacion técnica en sectores estratégicos, principalmente minero,
vitivinicola, inmobiliario y de servicios.

e Atencion personalizada y orientacién al cliente, basada en relaciones de confianza
a largo plazo.

e Capacidad de adaptacion a cambios normativos y de mercado.

e Formacidn continua del personal, que fortalece el aprendizaje organizacional.

e Alianzas estratégicas con socios externos (estudios juridicos, escribanias y brokers)
que amplian la propuesta de valor.

e Reputacién consolidada en el mercado local y regional, basada en la calidad del

servicio y la ética profesional.

Estas fortalezas han permitido que la organizacidon construya ventajas competitivas
sostenibles, en linea con los postulados de la teoria de recursos y capacidades (RBV), adoptada

como marco tedrico en esta investigacion.
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2.2. CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL
La cultura organizacional se caracteriza por valores de confianza, colaboracién vy
responsabilidad compartida. Desde sus inicios, la empresa cultivé un estilo de liderazgo cercano y
participativo, en el que las relaciones humanas y la comunicacién abierta son centrales. Este
enfoque se ha mantenido como pilar de identidad, aun en el proceso de crecimiento y formalizacion

gue atraviesa, el cual representa uno de sus grandes desafios al ir creciendo.

El clima laboral es percibido mayormente positivo, con un fuerte sentido de pertenencia y
compromiso. La flexibilidad, la accesibilidad de los socios y la comunicacién directa han contribuido
a sostener un ambiente de trabajo cooperativo, punto que desde el primer al Ultimo colaborador
destacan. Sin embargo, el aumento del tamafio y la complejidad organizacional introducen nuevos
retos, como equilibrar la cercania con la necesidad de establecer procedimientos claros vy

mecanismos objetivos de control.

El liderazgo adoptado es principalmente participativo. Las decisiones se toman de manera
consensuaday se promueve la autonomia de los equipos. Esta horizontalidad favorece la innovacion
y la resolucién de problemas, aunque el crecimiento reciente requiere reforzar las instancias de

coordinacién formal para evitar la dispersion de esfuerzos.

En cuanto a su identidad, la empresa define su visiébn como “Maximizar el potencial
profesional, siendo una consultora integral reconocida por su calidad técnica y su acompanamiento
estratégico, para garantizar altos rendimientos para nuestros clientes.” Su misién consiste en
“Brindar a nuestros clientes el mejor servicio profesional dando solucién a los desafios
empresariales que simplifiquen la operacién de las empresas y potencien su desarrollo sostenible”.
Sus valores principales son la ética, la transparencia, la confianza, el compromiso, la relevancia del

recurso humano y la responsabilidad.

2.3. ESTRUCTURA ACTUAL

La consultora cuenta actualmente con tres socios. Uno de los socios fundadores participa
de manera estratégica, interviniendo en reuniones de directorio y decisiones globales. El segundo
socio fundador mantiene una participacion mas activa en la operacion diaria, con foco en la atencidn
y fidelizacién de clientes. La tercera socia, incorporada en el proceso de expansién, cumple
funciones de direccién operativa y gestion financiera, liderando la coordinacion general de las dreas

y la administracidn de recursos.

La estructura organizativa incluye ademas cuatro mandos medios que ejercen

responsabilidades especificas: dos en el drea impositiva (uno orientado a Ingresos Brutos y otra a
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IVA), un responsable del area de sueldos y un responsable del area de balances y declaraciones

anuales. Estos cargos cumplen un rol clave en la coordinacidon de tareas, control de plazos y

supervision técnica.

Histéricamente, la consultora trabajo bajo un esquema integral por cliente, en el cual un
mismo profesional atendia todas las gestiones contables, impositivas y laborales de cada empresa.
Actualmente, este modelo se encuentra en transicion hacia una organizacion por areas funcionales,
con una figura de “oficial de cuenta” que centraliza la comunicacién con el cliente y coordina
internamente con los distintos sectores. En los clientes de mayor envergadura se conforman equipos
interdisciplinarios que integran especialistas de impuestos, sueldos, gestién y balances,

garantizando una atencion integral y técnica.

2.4. INFRAESTRUCTURA Y RECURSOS OPERATIVOS

La empresa cuenta con una oficina alquilada ubicada en el centro de Mendoza, con una
superficie aproximada de 200 metros cuadrados. La ubicacion estratégica facilita la accesibilidad
tanto para los clientes como para los colaboradores. El espacio fisico esta distribuido en una
recepcion, un area comun amplia donde trabajan diez colaboradores, un espacio adicional para
cuatro personas, tres oficinas privadas destinadas a los socios y una sala de reuniones equipada

para encuentros internos y con clientes.

La modalidad de trabajo es hibrida y flexible, permitiendo combinar jornadas presenciales

con trabajo remoto, de acuerdo con las necesidades de cada equipo y la naturaleza de los proyectos.

En cuanto a las herramientas de trabajo, la consultora dispone de un servidor central donde
se almacenan las carpetas y documentacidn de cada cliente, sistemas especializados para
liquidacion de impuestos y sueldos, un sistema de gestion contable integrado, equipos de escritorio
y notebooks, ademas de impresoras y dispositivos de respaldo. La digitalizacién progresiva y la
gestion documental interna han permitido aumentar la eficiencia y reducir la dependencia del

soporte fisico.

3. ENTORNO

3.1. ENTORNO COMPETITIVO Y POSICIONAMIENTO

La consultora opera en un entorno altamente competitivo, caracterizado por una amplia
oferta de servicios contables y de consultoria. En Mendoza coexisten firmas tradicionales con larga
trayectoria y estudios emergentes que incorporan tecnologias digitales y modelos flexibles de

trabajo.
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En este contexto, la diferenciacién se vuelve fundamental. Mientras muchas empresas
compiten por precio o volumen, la consultora analizada ha optado por una estrategia basada en la
calidad del servicio, la atencién personalizada y la amplitud de su propuesta de valor. Su
posicionamiento se apoya en la combinaciéon de conocimiento técnico, cercania con el cliente y

capacidad de respuesta agil.

El entorno sectorial también se encuentra atravesado por la automatizacion de procesos y
la adopcion de plataformas tecnolégicas que reducen la carga operativa de las tareas contables.
Ante esta realidad, la empresa se encuentra en un proceso de reconversién, transformando la
tradicional funcién contable en un espacio de asesoramiento estratégico, orientado a la gestién

integral y la toma de decisiones.

Su ventaja competitiva radica en su capacidad para ofrecer un servicio integral que combina
técnica, gestion y acompaiiamiento personalizado. A diferencia de las grandes firmas, su estructura
mediana le otorga flexibilidad para adaptarse a cada cliente, manteniendo la eficiencia y calidad

profesional.

3.2. CARTERA DE CLIENTES Y SECTORES DE ACTUACION

La consultora atiende actualmente a mas de 300 clientes activos de diversos tamafos y
sectores econdmicos. Su cartera estd compuesta por un 34% de empresas mineras, un 24% del
sector vitivinicola, un 20% de servicios, un 11% de comercio y salud, y un 11% de construccién e
inmobiliario. Esta distribucién evidencia una cartera diversificada, con predominio de industrias

estratégicas para la economia regional.

Entre sus clientes se encuentran pequefas y medianas empresas locales, compafiias
familiares, emprendimientos con capital extranjero y profesionales independientes. La presencia
sostenida en el sector minero y vitivinicola ha consolidado su reputacidon técnica en entornos
altamente regulados y de gran complejidad administrativa. Asimismo, el segmento de servicios y
comercios refleja la confianza lograda en rubros dinamicos, donde la cercaniay la agilidad operativa

constituyen ventajas competitivas relevantes.
Responsabilidad social, participacion institucional y vinculacién académica

La consultora mantiene un compromiso activo con la formacién profesional y el entorno
comunitario. Participa cada semestre en programas de pasantias con universidades y colegios
secundarios, brindando oportunidades de aprendizaje a estudiantes de carreras afines. Posee

convenios con la Universidad Catélica Argentina (UCA) y con los colegios secundarios dependientes
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de la Universidad Nacional de Cuyo (UNCuyo), lo que facilita la integracion de jovenes talentos al

ambito laboral.

En el plano institucional, la empresa es miembro del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de Mendoza (CPCE), donde participa activamente en la Comision de Sostenibilidad.
Ademds, asiste regularmente a eventos empresariales y técnicos, con especial presencia en los del

sector minero y en espacios de articulacion publico-privada.

En materia de responsabilidad social, la consultora organiza anualmente una colecta
solidaria y sostiene un programa de beca interna para un estudiante al que se le financian sus
estudios. Estas acciones forman parte de su compromiso con la educacién y la comunidad local,

alineadas con los valores éticos y humanos que guian su cultura organizacional.

4. CONSIDERACIONES FINALES

El recorrido histérico y actual de la consultora permite observar una evolucién coherente
con las transformaciones del entorno y con su propia estrategia de crecimiento. La combinacion de
una estructura flexible, una oferta de servicios integral, una cartera diversificada y un fuerte

compromiso social constituye la base de su posicionamiento actual.

La organizacion se consolida como un actor relevante en el mercado regional, reconocida
por su calidad técnica, profesionalismo y cercania con el cliente. Su capacidad para integrar distintas
disciplinas, adaptarse a contextos cambiantes y mantener una cultura colaborativa la posiciona

como una empresa dindmica y en constante desarrollo.
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CAPITULO VI: RESULTADOS

El presente capitulo expone de manera detallada los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion de los instrumentos metodoldgicos disefiados en el marco de la investigacidn: encuesta
andnima, entrevistas semiestructuradas, lista de cotejo documental y observacion sistematica no
participante. La combinacién de estas técnicas permitid construir una vision integral del estado
actual de la consultora, identificando no solo las percepciones de los colaboradores, sino también

evidencias objetivas sobre sus practicas organizativas.

La presentacién de resultados se organiza en funcidn de cada técnica, para luego realizar
una sintesis y triangulacién que posibilite relacionar los hallazgos con los modelos tedricos

desarrollados en los capitulos previos.

1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA ANONIMA

La encuesta anénima fue aplicada a la totalidad de los colaboradores de la organizacion (19
personas), el cuestionario estructurado consta de 18 preguntas cerradas con respuesta mediante
escala de Likert de 1 a 5 puntos, donde 1 es muy en desacuerdo, 2 es en desacuerdo, 3 es neutral,
4 es de acuerdo y 5 es muy de acuerdo. Considerando la respuesta 1 y 2 como respuestas negativas

y 4y 5 como respuestas positivas.

Estas preguntas permitieron relevar percepciones en torno a liderazgo, comunicacion,
motivacién y claridad de roles, las que se consideran categorias de importancia y relevancia para
entender las necesidades y opiniones de los colaboradores, pudiendo determinar en su conjunto el

nivel de satisfaccion general, y por consecuencia, el clima laboral de la organizacion.

A continuacién, presentaremos los resultados de las encuestas realizadas, con la

informacion organizada en las cuatro dimensiones arriba mencionadas.
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Cuadro N.2 4: Respuestas Liderazgo

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada, 2025
Eje Horizontal: escala de Likert

Eje Vertical: porcentaje sobre el total de respuestas

Este grafico resume las respuestas relacionadas al liderazgo, las cuales se obtuvieron a
través de 6 preguntas: ¢Sé a quién reportar cada situacién que sucede?, éSiento libertad para
proponer ideas nuevas?, ¢ Los lideres fomentan reuniones efectivas y resolucién de problemas?, ¢Se

forman equipos temporales para proyectos especificos? y ¢Cuando hay un problema, se busca

resolverlo de forma creativa?

Ante estas preguntas el 72% de las respuestas estaban de acuerdo y muy de acuerdo,
mientras que un 15% de ellas estaban en desacuerdo y muy en desacuerdo. Por otro lado, solo el

13% mantuvo una posicidn neutral.
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Cuadro N.2 5: Repuestas Claridad de Roles

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada, 2025
Eje Horizontal: escala de Likert

Eje Vertical: porcentaje sobre el total de respuestas

Este grafico resume las respuestas relacionadas a la claridad de roles, lo cual identifica si
cada encuestado conoce y entiende el rol que ocupa y la responsabilidad del mismo, para ello se
realizaron 5 preguntas: ¢Tengo claro cudles son mis tareas y responsabilidades?, éiLa estructura
jerarquica esta bien definida?, ¢Siento que hay nuevas funciones y roles que antes no existian?,
éVeo la necesidad de profesionalizar procesos y roles? y éCreo que la forma de organizarse esta

cambiando constantemente?

Ante estas preguntas el 25% de las respuestas estaban muy de acuerdo, mientras que un
38% de ellas estaban de acuerdo. Por otro lado, solo el 20% mantuvo una posicion entre desacuerdo

y muy en desacuerdo, mientras que el 17% mantuvo una posicidn neutral.
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Cuadro N.2 6: Respuesta Comunicacion

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada, 2025
Eje Horizontal: escala de Likert

Eje Vertical: porcentaje sobre el total de respuestas

Este gréfico resume las respuestas relacionadas a la comunicacion interna de la organizacién
a través de 4 preguntas: ¢ Hay buena coordinacién entre areas o equipos?, ¢ A veces hay confusion
sobre quién debe hacer qué?, éExisten procesos y reglas claras y escritas para guiar mi trabajo? y

¢La empresa esta creciendo en cantidad de clientes y proyectos?

Ante estas preguntas el 69% de las respuestas estaban entre de acuerdo y muy de acuerdo,
mientras que un 16% de ellas estaban desacuerdo y muy en desacuerdo. Por otro lado, solo el 15%

mantuvo una posicion neutral.
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Cuadro N.2 7: Respuesta Motivacion

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada, 2025
Eje Horizontal: escala de Likert

Eje Vertical: porcentaje sobre el total de respuestas

Este grafico resume las respuestas relacionadas a la motivacion, lo cual identifica si cada
encuestado encuentra oportunidad de mejora personal y profesional, reconocimiento de sus pares
y autoridades y grado de autonomia, para ello se realizaron 4 preguntas: ¢Siento que puedo
participar en cambios o mejoras?, ¢{Tengo autonomia para decidir aspectos importantes de mi
trabajo?, ¢Puedo coordinar acciones sin esperar siempre instrucciones? y iLa empresa fomenta la

innovacion y la mejora continua?

Ante estas preguntas el 36% de las respuestas estaban muy de acuerdo, mientras que un
40% de ellas estaban de acuerdo. Por otro lado, solo el 10% mantuvo una posicién entre desacuerdo

y muy en desacuerdo, mientras que el 14% mantuvo una posicidn neutral.
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Cuadro N°8: Respuestas positivas
Fuente: Elaboracidn propia en base a encuesta realizada, 2025
Eje Horizontal: clasificacidn de las preguntas evaluadas

Eje Vertical: porcentaje de respuestas positivas, es decir, respuesta de acuerdo o muy de

acuerdo sobre el total de respuestas de cada categoria.

En este grafico podemos observar que sobre el total de las respuestas obtenidas en cada
agrupacién de preguntas tenemos mas del 60% de respuestas en la categoria 4 y 5 segun la escala
de Likert propuesta, donde 4 es de acuerdo y 5 muy de acuerdo, considerandolas como respuestas

positivas.

Es decir que el 63% de las respuestas a las preguntas referidas a la claridad de roles fueron
positivas. De la misma manera, obtuvimos un 72%, 69% y 76% de respuestas positivas en todas las

preguntas asociadas a la categoria de liderazgo, comunicacidn y motivacidn, respectivamente.

2. RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS

Se realizaron seis entrevistas a colaboradores estratégicos seleccionados en funcién de su
antigliedad, rol y nivel de responsabilidad. Las entrevistas realizadas permitieron profundizar en
percepciones subjetivas y en aspectos culturales dificiles de captar solo mediante encuestas de

preguntas cerradas. La informacién recogida muestra no solo opiniones individuales, sino también
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tendencias comunes que revelan el estado actual de la consultora. Se realizaron en funcién de las

siguientes dimensiones:

e Cultura organizacional: la mayoria de los entrevistados destacé la existencia de una
cultura de compromiso y cercania tanto entre superiores, colegasy con los clientes.
Se observa una fuerte alineacién de los colaboradores con los valores que
promueve la consultora. Una de las frases mas recurrentes fue “aca todos tiramos
para el mismo lado”, en todos los casos se observé confianza en el equipo y que se
sentian respaldados por el de al lado. No se demostré resquemor por comentarle
errores a los jefes si no por el contrario, que pueden contar con ellos para resolver
los problemas que se pudieran generar.

e Crecimiento: los entrevistados coincidieron en que el crecimiento en nimero de
clientes y servicios en los ultimos afios generd entusiasmo, pero también tensiones
internas. Una colaboradora afirmé: “Pasamos de atender 100 clientes a mas de 300
en poco tiempo, y eso nos obligd a reacomodar la forma de trabajo, a que
ingresaran mds personas al equipo y eso generé mucho movimiento al que no
veniamos acostumbrados”.

e Necesidad de mandos medios: varios entrevistados identificaron la ausencia de
lideres intermedios como un obstaculo, identificando que los socios por si mismos
no pueden ocuparse de todas las tareas, y expresando que tampoco consideran que
sea necesario que los socios lo hagan ya que infieren estar capacitados para llevar
ciertas tareas ellos mismos. Uno de ellos expresd: “Seria fundamental que se
cumpla con el rol planteado de coordinadores por area, porque los socios ya no dan
abasto con todo, independientemente de que la idea ya se planted no se estd
ejecutando y ellos terminan generando a veces cuellos de botella”.

e Percepcidn del cambio: la mayoria interpretd la profesionalizacién de la estructura
como una oportunidad de mejora y no como una amenaza. Coincidiendo en que
esto permitiria formas de trabajo mads eficientes. “Nos daria mas orden y nos
ayudaria a crecer”, comenté un empleado, aunque algunos advirtieron sobre el
riesgo de perder flexibilidad, y cierto resquemor por los aspectos desconocidos del

cambio.
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3. RESULTADOS DE LA LISTA DE COTEJO DOCUMENTAL
Se solicitd al personal de la organizacién la documentacién que se decidié cotejar para
determinar objetivamente el grado de formalizaciéon alcanzado, de los cuales se indica a

continuacién el resultado obtenido:

e Organigrama: presencia - obsolescencia. La empresa cuenta con un organigrama
formalizado, aunque auln no visibiliza de manera clara los mandos medios ni las
responsabilidades emergentes.

e Descripciones de puestos: presencia parcial - vigencia. Se hallaron documentos con
descripciones escritas, amplias sobre todo en los puestos vinculados al area
contable, en el caso de los puestos de trabajo vinculados con el area de recursos
humanos y gestion, si bien estan escritos no completos.

e Manuales de procedimiento: presencia parcial - vigencia. Se encontraron
procedimientos principales escritos y formalizados, en conocimiento de toda la
organizacién. No se encontraron protocolos estandarizados en materia de gestién

e Reglamentos internos: ausencia. No existen reglamentos internos definidos,
escritos o formalizados.

e Evidencia de procesos de cambio: presencia - vigencia. Existen registros formales
de capacitaciones, actas de reuniones de planificacién, mensuales, anuales,
evaluaciones de desempefio, actas con formalizacién de decisiones de inversion,
constancia de notificaciones al personal y documentos vinculados a la expansion de

servicios.

4. RESULTADOS DE LA OBSERVACION SISTEMATICA

La observacion de reuniones internas y dindmicas cotidianas permitié identificar

comportamientos y patrones que complementan la informacién de encuestas y entrevistas:

e Jerarquia: los socios intervienen en decisiones clave, aunque delegan cada vez mas
en colaboradores experimentados, quienes naturalmente ayudan al resto de los
colaboradores a tomar decisiones menores sin necesidad de la intervencion directa
de los socios.

e Coordinacion: se observan instancias formales como reuniones mensuales y
reportes, junto a practicas informales tales como conversaciones espontaneas, a su

vez, prevalecen decisiones informales tomadas “sobre la marcha”.
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Autonomia: la mayoria de los colaboradores asume decisiones operativas
cotidianas, busca soluciones a los inconvenientes o desafios que puedan surgir,
aunque tienden a recurrir a la direccidn para validar aspectos relevantes.
Innovacion: se comparten ideas nuevas y se registran propuestas de mejora en
reuniones, especialmente vinculadas a laimplementacién de herramientas digitales
en gestién y a los nuevos proyectos.
Signos de crisis de control: se observé duplicidad de tareas y falta de eficiencia en

la consecucidn de las mismas.
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CAPITULO VII: ANALISIS DE RESULTADOS

El presente capitulo tiene como finalidad interpretar los resultados expuestos en el capitulo
anterior a la luz de los marcos tedricos desarrollados previamente, con el propésito de identificar la
etapa evolutiva actual de la organizacién, su configuracion estructural predominante y los desafios
que enfrenta en su proceso de crecimiento. A diferencia del capitulo anterior, que se limité a la
presentacion descriptiva de datos sin emitir juicios ni conclusiones, este capitulo se centra en el
andlisis e integracién de dichos hallazgos, articulando la informacidn empirica con los conceptos
provenientes de los modelos del ciclo de vida organizacional, las fases de crecimiento de Greiner,

las configuraciones estructurales de Mintzberg y el enfoque de recursos y capacidades (RBV).

El andlisis se presenta de manera progresiva. En primer lugar, se examinan los resultados
obtenidos mediante los distintos instrumentos aplicados (encuesta, entrevistas, lista de cotejo
documental y observacién sistematica) para identificar patrones, tendencias y comportamientos
organizacionales emergentes. Posteriormente, se realiza la interpretaciéon tedrica de estos
hallazgos, determinando la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra la consultora, la fase de
crecimiento predominante y la configuracidon organizacional que mejor representa su realidad
actual. Finalmente, se integran las evidencias para identificar los desafios estructurales, culturales
y estratégicos que daran fundamento a las conclusiones y propuestas de mejora que se

desarrollaran en el capitulo siguiente.

1. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACION DE INSTRUMENTOS
METODOLOGICOS DEFINIDOS

La informacién relevada mediante los diferentes instrumentos aplicados permitié obtener
una visién integral del estado actual de la consultora, evidenciando tanto fortalezas internas como
desafios emergentes vinculados a la etapa de crecimiento organizacional en la que se encuentra.
Los resultados, analizados de manera integrada, revelan patrones consistentes que permiten
interpretar el comportamiento estructural, cultural y operativo de la organizacidn, identificando
tendencias comunes en las percepciones de los colaboradores, los registros formales y la dinamica

observada en el trabajo cotidiano.

1.1. ENCUESTAS Y ENTREVISTAS

Clima organizacional y liderazgo

Los resultados de la encuesta reflejan una percepcidon mayormente positiva en relacion con
el liderazgo, con un 72% de respuestas positivas respecto a la claridad en la direccidn, la apertura al

didlogo y la resolucion colectiva de problemas. Las entrevistas coincidieron en que los colaboradores

59



- g~ FACULTAD DE

5) UNCUYO | (@ &Eicias

L 2 ECONOMICAS
se sienten acompanados y respaldados por los socios, destacando una cultura de cercania y
confianza. Se vio claramente reflejado un fuerte sentido de pertenencia y compromiso compartido.
No obstante, se identifican sefiales de tensién vinculadas al crecimiento acelerado, como la
necesidad de establecer nuevas formas de coordinacién para evitar sobrecarga en los lideres

principales.

Claridad de roles y estructura interna

La percepcién sobre claridad de roles obtuvo un 63% de respuestas positivas, lo que indica
un nivel aceptable de comprensidn sobre las responsabilidades individuales. Sin embargo, el 20%
expreso desacuerdo y un 17% se mantuvo neutral, lo que evidencia que aun existen areas donde
los limites de responsabilidad no estdn completamente definidos. Las entrevistas respaldan este
hallazgo, ya que varios colaboradores sefialaron la necesidad de contar con mandos medios
formales que asuman funciones de supervisién y coordinacion. Asimismo, se observé que la
estructura actual se encuentra en transicién desde un modelo basado en la centralizacion hacia uno

orientado a la delegacién.

Comunicacion y coordinacién

La comunicacion interna fue valorada positivamente por el 69% de los participantes, lo que
se corresponde con la cultura de cercania previamente mencionada. Sin embargo, se identificaron
confusiones operativas en relaciéon con la asignacién de tareas, lo que sugiere la presencia de
canales informales de comunicacién que, si bien son efectivos en contextos pequefios, comienzan
a mostrar limitaciones ante el crecimiento organizacional. Las observaciones revelaron la
coexistencia de mecanismos formales (reuniones mensuales, reportes) con practicas informales
(decisiones tomadas “sobre la marcha”), lo que refleja un modelo de coordinacién hibrido en

proceso de profesionalizacidn.

Motivacién y autonomia

Los resultados de la categoria motivacién mostraron un 76% de respuestas positivas,
indicando que los colaboradores perciben oportunidades de crecimiento y participacién activa en
la mejora continua. La autonomia operativa fue identificada como fortalecedora del compromiso.
No obstante, tanto las entrevistas como la observacion directa sefialaron que, si bien existe un
margen para la toma de decisiones operativas, los aspectos estratégicos contindan altamente
centralizados en los socios, lo que genera una dependencia que podria convertirse en una limitacion

para el desarrollo auténomo de los equipos.
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1.2. EVIDENCIA DOCUMENTAL Y FORMALIZACION
La lista de cotejo documental evidencié una etapa intermedia de formalizacidn. Existen
documentos claves como organigramas, descripciones de puestos y manuales de procedimientos,
aunque algunos se encuentran desactualizados o incompletos. La ausencia de reglamentos internos
escritos indica que aun no se ha consolidado plenamente una estructura formal que acompafie el
crecimiento de la organizacidon. A su vez, la presencia de actas de reuniones, registros de
capacitaciones y documentacidn vinculada a procesos de expansion demuestra que la organizacién

reconoce la necesidad de institucionalizar sus practicas y se encuentra avanzando en esa direccion.

1.3. OBSERVACIONES SISTEMATICAS

La observacidn sistematica permitié complementar la percepcién subjetiva con evidencia
directa del funcionamiento real. Se identific6 una creciente delegacion en colaboradores
experimentados, acompafada de intentos por establecer mecanismos de coordinacién mas
estructurados. Sin embargo, también se observaron duplicidades de tareas, dependencia de los
socios para validar decisiones relevantes y sefiales de sobrecarga operativa, lo que refleja la
transicién hacia un nuevo estadio organizacional que requiere ajustes para sostener el crecimiento

reciente.

1.4. RESUMEN DE HALLAZGOS

El andlisis integrado de los resultados permite afirmar que la organizacion atraviesa una
etapa de expansidén con altos niveles de compromiso, motivacion y alineacion cultural, pero
enfrenta el desafio de avanzar en la formalizacidn de estructuras y procesos internos para gestionar
de manera eficiente el crecimiento alcanzado. La combinacién de percepciones positivas con
evidencias de tensiones estructurales sugiere que la empresa se encuentra en un punto de inflexion
estratégico, donde la evolucidn hacia etapas superiores de desarrollo requiere la incorporacion de

mecanismos de coordinacién y liderazgo intermedio mas formalizados.

En funcidn de estos hallazgos, resulta pertinente avanzar hacia un analisis desde la base
tedrica desarrollada, teniendo en cuenta el caso y el analisis precedente, que permita comprender
la posicién actual de la organizacién dentro de su evolucién natural. Para ello, en el siguiente
apartado se aplican los modelos de ciclo de vida organizacional desarrollados en el marco teérico,
con el propédsito de distinguir la etapa en la que se encuentra la consultora, identificar los
indicadores que la caracterizan y determinar las implicancias que dicha etapa conlleva para su
estructura y desempefio futuro. Para luego identificar la fase de crecimiento y concluir

determinando el tipo de configuracién de cada periodo.
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La informacién que encontraremos a continuacion se realiza combinando la evolucién
histdrica de la organizacidn presentada en el capitulo V con la evidencia actual obtenida mediante
los instrumentos metodoldgicos, lo que permite efectuar un andlisis de la evolucién y de su

situacion actual.

2. DISTINCION DE ETAPA DE CICLO DE VIDA

2.1. NACIMIENTO (2005 - 2008)

En esta fase, la organizacidn es incipiente, pequeiia y altamente flexible. El enfoque principal
es la creacion del servicio y la busqueda de los primeros clientes. La estructura es muy simple,
centralizada en los fundadores, con procesos informales. Hay una gran dependencia de la intuicion

y el esfuerzo. La principal preocupacion es la supervivencia y la generacién de ingresos.

La energia estaba totalmente centrada en establecer la operacién, atraer a los primeros

clientes y demostrar la viabilidad del negocio.

2.2. CRECIMIENTO (2008 - actualidad)

Esta etapa se caracteriza por una expansién significativa en tamafio, ingresos y personal. La
empresa busca consolidar su posiciéon en el mercado y desarrollar eficiencias. La estructura
comienza a formalizarse, con la aparicion de una jerarquia incipiente y la delegacién de
responsabilidades. Los procesos se vuelven mds estandarizados y se invierte en infraestructura.

Podemos destacar tres instancias:

Crecimiento organico inicial (2008-2015): Se amplia el equipo con el primer colaborador en
2008 y posteriormente con dos mas hacia 2015. El aumento de la cartera a 30 clientes demanda

una organizacién mas formal, aunque los procesos seguian siendo mayormente intuitivos.

Especializacién y Consolidacién (2016-2020): La concentracidn en el sector vitivinicola a
partir de 2016 es un hito clave. Esta especializacion permitié un crecimiento mas profundo y
estratégico, consolidando su posicionamiento técnico. Si bien no existi6 un salto drastico en
cantidad de personal en este periodo, el enfoque en un nicho robustecié su base para futuras
expansiones. Esto es un reflejo de una estrategia de enfoque que apuntalé el crecimiento y funcioné
como puente entre el crecimiento organico inicial y la profesionalizacidn posterior. Al estandarizar
procedimientos especificos para este sector (por ejemplo, control de exportaciones, apoyo en
tareas de comercio exterior, gestion impositiva de bodegas), la empresa gané en eficiencia y

reputacién técnica. Esto se tradujo en estabilidad de ingresos y mayor fidelidad de clientes.

62



N - FACULTAD DE
23) UNCUYO (€ cEchas
Expansion Acelerada y Diversificacion (2021-actualidad): La incorporacién de la tercera
socia y la formalizacién como consultora integral en 2021 marcan el inicio de una fase de
crecimiento acelerado y diversificado. La empresa dio un salto a diecinueve empleados y mas de
trescientos clientes. La ampliacién de la propuesta de valor a servicios de RR.HH., gestidn, toma de
decisiones estratégicas y finanzas, demuestra una estrategia de crecimiento ambiciosa y una
profesionalizacidn activa de su estructura. El salto en cantidad de empleados y clientes fue posible
gracias a una clara estrategia de ampliacién de la oferta, desarrollo de alianzas y apertura a nuevos

sectores, lo que multiplicé el alcance y complejidad de sus operaciones.

2.3. MADUREZ EMERGENTE (FUTURO CERCANO)

En esta fase, el crecimiento se desaceleray se vuelve mas estable que explosivo. El enfoque
principal es la eficiencia operativa, la optimizacién de procesos y la consolidacién de la cuota de
mercado. La estructura organizacional estd mas establecida, formalizada y, a menudo, tiende a la
burocracia. La innovacion puede venir de la mejora continua y de la explotacion de las economias

de escala. El riesgo principal es la inercia y la complacencia.

Aunque aun no consolidada, la tendencia hacia esta etapa se manifiesta claramente. La
consultora se encuentra en visperas de una etapa de madurez emergente o alta fase de crecimiento
maduro. El crecimiento ya no es solo por adquisicién de nuevos clientes, sino por la oferta de

soluciones mas complejas e integrales.

La busqueda de alianzas estratégicas (estudios juridicos, escribanias, brokers) para ofrecer
soluciones integrales y multidisciplinarias es un signo claro de cercania a la madurez. Esto indica que
la empresa busca solidificar su propuesta de valor y su alcance en el mercado, no solo mediante el
crecimiento interno, sino a través de la integracion de capacidades externas para mantener su
competitividad y eficiencia. Este estadio requiere el desarrollo de mecanismos de control mas
robustos sin perder la flexibilidad estratégica que ha caracterizado el crecimiento de la organizaciéon
hasta este punto. La tendencia indica que el crecimiento explosivo se estabilizara. El desafio serd

mantener la innovacién sin perder eficiencia, optimizar procesos y evitar la burocratizacién excesiva.

3. IDENTIFICACION DE FASES DE CRECIMIENTO
3.1.  FASE DE CRECIMIENTO POR CREATIVIDAD (2005 - 2015)

Evolucién: La empresa nace y crece impulsada por la creatividad, el esfuerzo y la relacién
directa de los dos socios fundadores con sus diez clientes iniciales. La comunicacion es informal y

todo se resuelve directamente entre ellos y con el primer colaborador.
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Crisis de Liderazgo (hacia 2015): Esta primera crisis ilustra el clasico dilema del fundador
descrito por Greiner: cdmo pasar de la accidn directa al disefio de estructuras que sostengan el
crecimiento. A medida que la cartera de clientes crece (30 clientes para 2015) y se incorporan los
primeros empleados (uno en 2008, tres en 2015), los socios fundadores, acostumbrados al control
directo y la informalidad, comienzan a experimentar una sobrecarga de trabajo y la dificultad para
gestionar todo de la misma manera. La forma de liderazgo informal ya no es suficiente para la
creciente complejidad. Esto se soluciona, aunque de forma orgdnica, con la incorporacién de

empleados que asumen tareas bajo la supervisién directa, permitiendo el crecimiento.

3.2. FASE DE CRECIMIENTO POR DIRECCION (2015 - 2020)

Evolucién: A partir de 2015 y, especialmente, con la especializacién en el sector vitivinicola
(2016), la empresa comenzé a formalizar algunos procesos internos para gestionar la carga de
trabajo y la especificidad del rubro. Se establecen rutinas, roles (aunque sea de forma tacita) y una

cierta jerarquia bajo la direccion de los socios.

Crisis de Autonomia (alrededor de 2020-2021): Con un equipo que para 2021 cuenta con
mas de tres empleados y la diversificacién de servicios y clientes (pasando del nicho vitivinicola a
diversificar los sectores de sus clientes), los empleados mas experimentados, comenzaron a sentir
la necesidad de mayor autonomia y poder de decision. La direccidon centralizada de los socios se
volvié un cuello de botella para la agilidad y la innovacién necesaria en un mercado mas diverso y

competitivo. La empresa tuvo la necesidad de responder mas rapido y delegar.

3.3. FASE DE CRECIMIENTO POR DELEGACION (2021 - Actualidad)

Evolucidn: La incorporacion de la tercera socia en 2021 y la formalizacion como consultora
integral marcan un punto de inflexion. Esto sugiere una delegacion estratégica de
responsabilidades, ya no solo los dos fundadores toman todas las decisiones. El crecimiento a
diecinueve empleados y trescientos clientes, junto con la ampliacidn de servicios, implica que se ha
tenido que delegar la gestiéon de equipos y proyectos especificos. Comenzaron a consolidarse
liderazgos intermedios o mandos medios, denominados lideres de equipo y responsables de area,
aunque al inicio no se mencionaron explicitamente, se vuelven necesarios para manejar tal volumen
y diversidad. Las alianzas estratégicas también reflejan una forma de delegacién externa o co-

creacion.

Crisis de Control: Con diecinueve empleados y la diversificacion masiva de servicios y
clientes, la empresa se encuentra experimentando una crisis de control. Los socios, al delegar mas,

sienten que estan perdiendo la visibilidad total y el control sobre todas las operaciones. Las
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diferentes lineas de servicio o equipos podrian empezar a operar con cierta independencia, lo que
esta llevando a duplicidad de esfuerzos, inconsistencias en el servicio y una falta de alineacion con
la estrategia general de la consultora. La diversidad de clientes y servicios hace mas compleja la
coordinacién, de acuerdo con la teoria, esta crisis exige nuevas formas de coordinacién, como la

consolidacion de mandos medios y sistemas de control descentralizado.

4. DETERMINACION DE TIPO DE CONFIGURACION

1. Periodo Inicial (2005 - 2015): Estructura Simple

Partes clave: Predomina la Cumbre Estratégica, formada por los dos socios fundadores. La
Linea Media es inexistente al principio y luego muy incipiente con el primer colaborador. El Nucleo
Operativo es donde se realiza el trabajo principal; la Tecnoestructura y el Personal de Apoyo son

practicamente nulos.

Mecanismos de coordinacidn: El ajuste mutuo entre los socios y la supervision directa de
los socios hacia los primeros empleados, son los mecanismos predominantes. La flexibilidad es

maxima.

El control reside en los fundadores, la estructura es organica y adaptable, ideal para
entornos inciertos y equipos reducidos. La naturaleza de "estudio contable" ya implica un cierto
nivel de estandarizacién de habilidades y conocimientos propios de la contabilidad, lo que la acerca
a la idea de una incipiente Burocracia Profesional, pero el tamafio y el control directo de los socios

aun la anclan en la Estructura Simple.

2. Periodo de Especializacion y Consolidacion (2016 - 2020): Burocracia Profesional

Incipiente

Partes clave: La Cumbre Estratégica sigue siendo fundamental. El Nucleo operativo crece,
incorporando mas profesionales contables y administrativos. La Tecnoestructura y el Personal de
Apoyo comienzan a ser necesarios, aunque sea de forma incipiente, por ejemplo, persona dedicada
a la facturacién, ciertos procesos mas estandarizados para el sector vitivinicola. La especializacion

en un sector requiere un mayor grado de conocimiento técnico.

Mecanismos de coordinacidn: La estandarizacidon de habilidades se vuelve mas relevante
debido a la naturaleza profesional de los servicios. La supervisién directa y el ajuste mutuo persisten,

especialmente entre los socios y el equipo que manejan la cartera de clientes.
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A medida que la empresa crece y se especializa, la dependencia de profesionales con
conocimientos especificos se acentua. Se tiende a formalizar algunos procesos, los profesionales

comienzan a contar con cierta autonomia.
3. Periodo Actual (2021 - Presente): Burocracia Profesional en consolidacion

Partes clave: La Cumbre Estratégica se amplia con la tercera socia, lo que puede implicar
una mayor formalizacién de la direccidon estratégica. EI Nucleo de Operaciones es ahora
considerable por la cantidad de empleados, y diversificado en sus funciones (contabilidad, RR.HH.,
gestion). Comienza a desarrollarse una Tecnoestructura incipiente, con normas internas,
procedimientos y registros sistematizados que permiten sostener la complejidad operativa; y el
Personal de Apoyo, administracion general, sistemas comienza a ser mas evidente y necesario. La
aparicion de diferentes lineas de servicio y cantidad de clientes determina una Linea Media

incipiente, con responsables de area y de clientes especificos.

Mecanismos de coordinacién: La estandarizacién de habilidades sigue siendo dominante,
dada la naturaleza profesional de los servicios. Sin embargo, con la diversificacién de servicios y
clientes, la estandarizacién de resultados al medir el rendimiento de cada linea de servicio o cliente
y el ajuste mutuo entre los diferentes equipos y socios para ofrecer soluciones integrales, cobran

mayor importancia.

El tamafio actual de diecinueve empleados, trescientos clientes, diversos servicios y la

profesionalizacidn, apuntan fuertemente a una Burocracia Profesional.

De todas formas, la diversificacion de servicios, la amplia cartera de clientes, junto con las
alianzas estratégicas, podrian estar empujando a la empresa en el futuro hacia una forma hibrida o
incluso una transicién hacia la Forma Divisional, donde cada "divisién" (aunque no formalmente
establecida aun) podria ser una linea de servicio o un tipo de cliente. Esto permitiria mayor

“uu

autonomia y enfoque por area. Seguin Mintzberg, esta configuracién surge cuando ““cada unidad

nn

opera como un cuasi-negocio con autonomia operativa.

La trayectoria de la consultora ejemplifica claramente cémo las organizaciones evolucionan
y se adaptan a medida que crecen. Desde su nacimiento como una Estructura Simple, siendo agil,
flexible, bajo el liderazgo centralizado de sus fundadores, superando la Crisis de Liderazgo de
Greiner mediante la incorporacion de personal y la formalizacién incipiente. Su posterior
Crecimiento acelerado, que abarcd las fases de Direccién y Delegacién de Greiner, la empujé hacia
una Burocracia Profesional incipiente, donde la estandarizacién de habilidades de sus profesionales

se volvié el mecanismo de coordinacién dominante. Actualmente, vemos que la empresa se
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enfrenta a la Crisis de Control, un desafio inherente a la delegacidon que, de no ser gestionado
eficazmente mediante nuevos mecanismos de coordinacion y una posible transicién hacia
estructuras hibridas o divisionalizadas, podria comprometer su crecimiento sostenido y su

capacidad de renovacién en el dindmico mercado de consultoria.

5. ANALISIS INTEGRADOR

La evolucion de esta consultora refleja los supuestos centrales de los modelos abordados
en los capitulos anteriores. La organizacién ha transitado un ciclo de vida que parte del nacimiento,
continda con el crecimiento y se aproxima a una madurez estratégica. Las fases de crecimiento
propuestas por Greiner se verifican en las transiciones internas y en las crisis superadas: liderazgo,

autonomia y ahora control.

Desde la perspectiva de Mintzberg, el recorrido muestra una clara transicion desde una
estructura simple hacia una burocracia profesional, con trazos incipientes de complejidad que

podrian derivar en una configuracion hibrida o divisionalizada en el mediano plazo.

La evolucién en el tiempo de este caso pone en evidencia la articulacidn entre los procesos
de cambio organizacional y las formas estructurales que emergen para responder a las exigencias

del entorno.
Los desafios actuales de la organizacién se vinculan con:

e El equilibrio entre profesionalizacién y agilidad
e Llacoordinacidn de una estructura creciente y diversa
e Laconsolidacién de mandos medios y canales formales de comunicacién

e la necesidad de construir una cultura organizacional integradora

6. CONSIDERACION FINAL
El caso analizado permite comprender en profundidad cémo se articulan los modelos
tedricos del ciclo de vida organizacional, las fases de crecimiento y las configuraciones estructurales

€n una experiencia concreta.
A modo de cierre, se destacan los siguientes aprendizajes:

e La importancia del diagndstico organizacional periddico: Identificar la etapa del
ciclo de vida y la fase de crecimiento permite anticipar crisis y planificar

intervenciones estratégicas adecuadas.
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e Lla necesidad de profesionalizacion progresiva: A medida que las organizaciones
crecen, los procesos, roles y estructuras deben acompaiiar dicha expansion para
sostener la calidad y el sentido de propésito.

e El desafio de mantener la cohesidn en contextos de diversificacidn: La coordinacién
efectiva, la cultura organizacional y los mecanismos de retroalimentacidon son claves
para mantener alineados los esfuerzos colectivos.

e la utilidad de los modelos tedricos como guias flexibles: Aunque ninguna
organizacién encaja perfectamente en un modelo, su uso integrado permite

construir marcos de andlisis aplicados, comparables y adaptables.

Este andlisis no solo contribuye a una comprensidon mas profunda del caso estudiado, sino
gue también puede servir de referencia para otras organizaciones en procesos similares de
transformacion, crecimiento y consolidacién, lo que puede servir como hoja de ruta flexible para

procesos de diagndstico, planificacion estratégica y transformacion organizacional.

En sintesis, el andlisis desarrollado define con claridad la etapa evolutiva, la fase de
crecimiento y la configuracién estructural predominante de la consultora, asi como las tensiones y
brechas prioritarias. Estos insumos constituyen la base para las propuestas de mejora que se
presentan en el Capitulo 8, orientadas a fortalecer la coordinacién, consolidar mandos medios y

formalizar procesos criticos para un crecimiento sostenible.
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CAPITULO VIII: PROPUESTA DE MEJORA

La presente seccidn tiene por finalidad formular un conjunto de propuestas de mejora que
permitan a la organizacion llevar adelante acciones concretas orientadas a fortalecer su estructura
y dindmica organizacional, con el propdsito de superar los desafios propios de la etapa en que se
encuentra. Tal como se desarrollé en capitulos anteriores, la consultora transita una fase de
crecimiento por delegacion, en el marco del modelo de Greiner, y enfrenta actualmente una crisis

de control que constituye un punto de inflexidn en su ciclo de vida organizacional.

Las propuestas aqui presentadas surgen de manera directa de los hallazgos expuestos en el
capitulo VII. Cada linea de mejora responde a los desafios identificados en la etapa actual de
crecimiento por delegacién vy crisis de control, con el fin de acompafiar el proceso de transicion

hacia una configuracion profesional mas formalizada y eficiente.

Asimismo, desde la perspectiva de Mintzberg, la configuracion hacia la cual la empresa
tiende es la de una burocracia profesional, propia de organizaciones que, basadas en el
conocimiento especializado de sus profesionales, requieren al mismo tiempo altos niveles de
estandarizacion de procesos y mecanismos formales de coordinacion. Sin embargo, en el presente,
se observa que aun persisten caracteristicas de configuraciones previas, como la estructura simple

y la dependencia del liderazgo de los socios fundadores.

En este contexto, resulta relevante avanzar en una serie de medidas que fortalezcan el
entramado organizacional y permitan alcanzar un estadio de mayor formalizacién y eficiencia, sin
perder la flexibilidad y cercania con los clientes que constituyen una de las principales ventajas

competitivas de la consultora.

Estas propuestas no se conciben como intervenciones aisladas, sino como parte de un
proceso de transformacién integral. La evolucidn organizacional requiere coherencia entre
estructura, cultura y estrategia: cada accidon de mejora debe integrarse en un marco comun que
refuerce la identidad de la empresa y le permita sostener el crecimiento sobre bases sélidas,

profesionalizando la gestién sin comprometer la agilidad que la distingue.

1. FORTALECIMIENTO DE LOS MANDOS MEDIOS
La primera linea de accién propuesta es el fortalecimiento de los mandos medios como

figura clave en la articulacidn entre la direccién y los equipos operativos. Segin Mintzberg (1991),

I “ |H

los mandos medios constituyen el “nexo vital” que conecta la cuispide estratégica con el nucleo
operativo, asegurando que las decisiones tomadas a nivel directivo se traduzcan efectivamente en

acciones y resultados.
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En el caso de estudio, si bien se han definido responsables por area, el rol no se encuentra
plenamente institucionalizado. Las funciones de coordinacién, supervisién y toma de decisiones
continlan concentradas en los socios directores, generando una sobrecarga de trabajo y limitando
el desarrollo de autonomia en los niveles intermedios. Este escenario reproduce los sintomas
caracteristicos de la crisis de control descrita por Greiner, en la cual los fundadores deben aprender

a delegar para sostener el crecimiento.

En la literatura organizacional, autores como Robbins y Coulter (2018) destacan que el
fortalecimiento de los mandos medios no solo cumple una funcién operativa, sino también
simbdlica: representa la institucionalizaciéon del liderazgo mas alla de las figuras fundadoras. En este
sentido, el paso de una estructura centralizada a una mas distribuida implica un cambio cultural

profundo, donde la confianza, la comunicacién y la delegacién se convierten en pilares de la gestion.

Para revertir esta situacién, se propone un plan de fortalecimiento de mandos medios que

contemple las siguientes acciones:

e Definicién formal de roles y responsabilidades: elaborar descripciones de puesto
detalladas para cada responsable de area, que incluya objetivos, funciones
especificas, indicadores de desempefio y nivel de autoridad.

e Capacitacién en liderazgo y gestién: implementar instancias de formacidn interna
en temas como gestién de equipos, comunicacion efectiva, resolucién de conflictos
y planificacion operativa.

e Creacidn de espacios de coordinacién periddica: establecer reuniones semanales o
quincenales entre los responsables de area y la direccién, con una agenda fija y
objetivos claros de seguimiento.

e Sistema de evaluacidon y feedback: instaurar un mecanismo de evaluacién de
desempefio semestral, con retroalimentacién constructiva y definicidon de planes de
mejora individuales.

e Empoderamiento gradual: asignar a los mandos medios decisiones progresivas en
relacidn con sus equipos y clientes, acompafiando el proceso de aprendizaje con

supervisién y confianza.

La implementacion de este plan debe ir acompafiada de una comunicacion clara sobre los
objetivos y beneficios de la delegacién. En organizaciones con historia familiar o con una fuerte
impronta de sus fundadores, como es el caso de la consultora, el proceso de delegar no siempre es

inmediato: implica desaprender practicas de control directo y construir nuevas formas de autoridad
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compartida. Este proceso puede iniciarse mediante pequefios tramos de autonomia, por ejemplo,

que los responsables de area aprueben determinadas tareas o gestionen directamente la relacién

con ciertos clientes, y luego avanzar hacia decisiones mas complejas.

A nivel interno, esta profesionalizacion de los mandos medios puede complementarse con
la creacién de espacios de intercambio entre areas, que permitan identificar interdependencias,
resolver cuellos de botella y compartir buenas practicas. Tales mecanismos, ademas de ordenar la

gestion, favorecen el sentido de pertenencia y reducen la dependencia del control vertical.

2. FORMALIZACION DE PROCEDIMIENTOS

Un segundo eje prioritario consiste en avanzar hacia la formalizacidon de los procesos de
trabajo. En las primeras etapas del ciclo de vida organizacional, la flexibilidad y la comunicacidn
directa suelen ser fuentes de agilidad y creatividad; sin embargo, a medida que la estructura crece,
la falta de procedimientos documentados puede generar duplicacién de tareas, errores y pérdida

de eficiencia.

Segun Daft (2016), la formalizacién constituye uno de los mecanismos basicos de
coordinacién, en la medida en que define comportamientos esperados y estandariza rutinas. No se
trata de burocratizar la organizacidn, sino de garantizar coherencia, trazabilidad y claridad en la

ejecucion de los procesos.

En términos de teoria organizacional, la formalizacién es una de las formas mas efectivas
de coordinar el trabajo en estructuras que comienzan a complejizarse. A medida que las
organizaciones crecen, la coordinacién por supervision directa pierde eficacia, y se vuelve necesario
introducir mecanismos estandarizados. Este transito no implica rigidez, sino previsibilidad: la
claridad de los procedimientos permite liberar energia creativa para tareas de mayor valor

agregado.
Se propone un plan progresivo de formalizacién, estructurado en cinco etapas:

1. Diagnéstico de procesos clave: identificar las dreas criticas que requieren
estandarizacion (por ejemplo: liquidacién de sueldos, atencidén de clientes,
confeccién de informes, altas y bajas de empresas).

2. Estandarizacion de tareas: consensuar las mejores practicas dentro de cada equipo,
estableciendo pasos, responsables, tiempos y controles.

3. Documentacién de procedimientos: elaborar manuales operativos y flujogramas de

procesos, de formato claro y accesible para todo el personal.
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4. Capacitacidon y puesta en marcha: capacitar a los equipos sobre los procedimientos
formalizados, promoviendo su comprensién y apropiacién.
5. Evaluaciény actualizacién continua: revisar periédicamente la vigencia y eficacia de

los procedimientos, incorporando sugerencias de mejora.

En el caso especifico de la consultora, la formalizacién puede comenzar por los procesos de
mayor impacto operativo, como la gestién de liquidaciones de haberes o los circuitos de
comunicacién con los clientes. Documentar estas rutinas posibilita disminuir errores, acortar los

tiempos de respuesta y mejorar la calidad percibida del servicio.

Ademas, la existencia de manuales internos y flujogramas de procesos facilita la induccién
de nuevos colaboradores, reduciendo los tiempos de aprendizaje y fortaleciendo la transferencia

de conocimiento.

A largo plazo, este tipo de estandarizacion permitird construir una base sdélida para
implementar un sistema de gestién de calidad o de mejora continua, alineado con los estandares

profesionales del sector.

3. COMUNICACION Y COORDINACION INTERNA

Una organizaciéon en expansién necesita reforzar sus mecanismos de comunicacién y
coordinaciéon interna, especialmente cuando los equipos comienzan a operar de manera mas
auténoma. La comunicacién informal, que resultaba suficiente en los primeros afios, se vuelve

insuficiente para coordinar multiples areas y proyectos simultaneos.

De acuerdo con Mintzberg, los sistemas de comunicacién son esenciales para mantener la
cohesion organizacional. En la consultora, si bien existe un clima laboral positivo y buena
disposicidn, se observan dificultades en la transmisidn sistematica de informacidn y en la alineacién

de prioridades.

La comunicacién interna constituye, ademads, un elemento critico en las organizaciones que
atraviesan fases de expansion. De acuerdo con Daft (2016), la efectividad organizacional depende
tanto de la estructura formal como de los flujos informales que garantizan la transmisién de
conocimiento. En el caso de la consultora, la consolidacién de canales y rutinas comunicacionales
formales puede contribuir a reducir los malentendidos, evitar la duplicacion de tareas y reforzar la

alineacion con los objetivos estratégicos.

Por ello, se recomienda implementar un sistema integral de comunicacién interna, basado

en los siguientes ejes:
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e Reuniones estructuradas: establecer instancias regulares de coordinacion (reunién
semanal de mandos medios, reunién general mensual, reuniones tematicas segun
area).

e Herramientas digitales colaborativas: utilizar plataformas como Notion, Trello o
Google Workspace para la planificacion de tareas, el seguimiento de proyectos y el
almacenamiento compartido de documentos.

e Protocolos de comunicacién: definir canales especificos para distintos tipos de
informacion (operativa, estratégica, administrativa), evitando la dispersion.

e Cultura del feedback: promover espacios donde los equipos puedan expresar
sugerencias, necesidades y reconocimientos, fortaleciendo la comunicacion

ascendente y horizontal.

Ademas, la comunicacion no debe entenderse Unicamente como un intercambio de
informacion, sino como un proceso que moldea la cultura organizacional. Espacios como reuniones
de equipo, celebraciones de logros o instancias de retroalimentacién son también herramientas
simbolicas que fortalecen la identidad colectiva. Integrar herramientas digitales con encuentros
presenciales permite mantener la agilidad operativa sin perder la dimensidn humana del trabajo

colaborativo.

4. DESARROLLO DEL TALENTO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
En organizaciones basadas en servicios profesionales, el capital humano constituye el
principal activo estratégico. La competitividad y la sostenibilidad dependen en gran medida de la

capacidad de atraer, desarrollar y retener talento.

Chiavenato (2011) sefiala que el desarrollo del personal debe integrarse con la estrategia de
la empresa, orientandose no solo a mejorar competencias técnicas, sino también a fomentar el
compromiso y la cultura organizacional. En la consultora analizada, se observa una base de
colaboradores comprometidos, pero sin un plan formal de desarrollo ni una politica sistematica de

capacitacion.

En entornos de servicios profesionales, donde el conocimiento especializado es el principal
recurso, la gestion del talento adquiere un rol estratégico. Las organizaciones exitosas son aquellas
qgue logran transformar la experiencia individual en conocimiento compartido y replicable. Este
proceso exige tanto espacios de aprendizaje formal como mecanismos de reconocimiento que

motiven la participacidn activa de todos los miembros.
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Se propone disefiar un Programa de Desarrollo del Talento y Gestién del Conocimiento, con

los siguientes componentes:

e Plan anual de capacitacidn: incluir tematicas técnicas (impuestos, sueldos,
normativa laboral, contabilidad digital) y transversales (liderazgo, comunicacidn,
gestion del tiempo).

e Sistema de mentoria interna: aprovechar la experiencia de los colaboradores mas
antiguos para guiar a los mas nuevos, fortaleciendo la transferencia de
conocimiento.

e Planes de carrera: definir trayectorias de crecimiento dentro de la organizacién, con
objetivos medibles y oportunidades de promocidn.

e Gestién del conocimiento institucional: crear repositorios digitales donde se
documenten procedimientos, casos, buenas practicas y aprendizajes colectivos.

e Politica de reconocimiento: incorporar mecanismos de reconocimiento no
necesariamente monetarios, que refuercen el sentido de contribuciéon y

pertenencia.

La implementacién de este programa no solo potenciara las capacidades individuales, sino

gue también fomentara una cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo.

La gestion del conocimiento debe concebirse como una inversion a largo plazo: cada
documento elaborado, cada procedimiento revisado y cada capacitacion impartida constituye un

activo intangible que eleva el valor institucional de la organizacion.

A su vez, establecer un sistema de reconocimiento —ya sea mediante espacios de
agradecimiento, beneficios internos o visibilizacion del trabajo— contribuye a fortalecer el
compromiso del equipo y a disminuir la rotacidn, un factor especialmente relevante en estructuras

medianas donde la curva de aprendizaje es alta.

5. CONFIGURACION ORGANIZACIONAL FUTURA

A partir de las propuestas anteriores, puede inferirse que la organizacidn se encuentra en
una transicién hacia una configuracién hibrida, con caracteristicas de burocracia profesional en
desarrollo, pero todavia atravesada por elementos de una estructura simple. Este estadio
intermedio es coherente con la fase de crecimiento por delegacion, donde la empresa busca

profesionalizarse sin perder la agilidad que le permitié expandirse.

74



- g~ FACULTAD DE
<) UNCUYO | (@ e
L 2 ECONOMICAS
La burocracia profesional, tal como la describe Mintzberg, se sustenta en la estandarizacién
de habilidades y la autonomia de los profesionales. Estos rasgos comienzan a observarse en la
consultora, especialmente en las areas técnicas, donde los responsables poseen competencias
especificas y cierto margen de decisién. Sin embargo, aun persisten dependencias jerarquicas y
centralizacién en la toma de decisiones, lo que evidencia que el proceso de institucionalizacion se

encuentra en marcha, pero no consolidado.

En paralelo, el entorno cambiante y la diversificacidon de servicios impulsan a incorporar
rasgos de adhocracia, vinculados a la flexibilidad, la creatividad y la colaboracién transversal. El
desafio consiste en combinar ambos enfoques para alcanzar una estructura equilibrada, capaz de

sostener la calidad y, al mismo tiempo, adaptarse con rapidez a las demandas del contexto.

6. SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENO (KPI)

La implementacion de las acciones propuestas requiere acompafiarse de un sistema de
control y evaluacién que permita medir los avances y resultados de manera objetiva. En este
sentido, los indicadores clave de desempefio (Key Performance Indicators — KPI) se constituyen
como una herramienta fundamental para monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos

y garantizar la coherencia entre las decisiones operativas y los resultados alcanzados.

Segun Kaplan y Norton (1996), los indicadores son instrumentos que traducen la estrategia
en variables observables y medibles, posibilitando un control continuo del desempefio
organizacional. En estructuras que transitan procesos de profesionalizacién, como la consultora
analizada, los KPI cumplen un doble propdsito: facilitan la toma de decisiones basada en evidencia

y fortalecen la cultura de gestién orientada a resultados.

El disefio de los KPI debe alinearse con los ejes centrales de mejora propuestos en este
capitulo: fortalecimiento de mandos medios, formalizacién de procesos, comunicacién interna y
desarrollo del talento. Por ello, se sugiere estructurar el sistema de indicadores en cuatro

dimensiones principales:

1. Eficiencia operativa: mide la capacidad de los equipos para cumplir con los tiempos
y estandares de calidad definidos. Ejemplos: cumplimiento de plazos de entregas;
tiempo promedio de respuesta a clientes; tasa de errores detectados en revisiones
internas.

2. Desempefio de mandos medios: evalia el grado de autonomia, liderazgo y

capacidad de gestién de los responsables de drea. Ejemplos: cumplimiento de
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objetivos por drea; participacidén en reuniones de coordinacidn; nivel de resolucion
de incidencias sin intervencién de la direccion.

3. Gestién del conocimiento y desarrollo del talento: refleja la evoluciéon en la
formaciéon y compromiso del equipo. Ejemplos: porcentaje de participacion en
capacitaciones; cantidad de procedimientos actualizados; indice de rotacién del
personal.

4. Satisfaccion de clientes y calidad del servicio: monitorea la percepcion externa de
la organizacién y su capacidad de mantener relaciones sostenibles. Ejemplos: nivel
de satisfaccion de clientes; nimero de reclamos resueltos; fidelizacidén o renovacion

de contratos.

La informacién recopilada mediante estos indicadores deberd analizarse de manera
periddica en reuniones de seguimiento, idealmente trimestrales, con la participacién de los mandos
medios y la direccidn. Este ejercicio permitird identificar desviaciones, implementar acciones

correctivas y alimentar un circuito de mejora continua.

Finalmente, la adopcion de un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard), adaptado a
la escala de la consultora, puede constituir una herramienta util para visualizar de manera integrada
el desempefio global de la organizacidn. Esta practica promueve la transparencia, la responsabilidad

compartida y el aprendizaje organizacional, elementos esenciales para el crecimiento sostenible.

7. CONCLUSIONES Y HORIZONTE DE MEJORA

Las propuestas presentadas se articulan con la etapa del ciclo de vida y la fase de
crecimiento que atraviesa la organizacion. El fortalecimiento de mandos medios, la formalizacion
de procedimientos y la profesionalizacion de la gestidén constituyen respuestas directas a la crisis de

control que caracteriza la fase de delegacion en el modelo de Greiner.

En paralelo, la incorporacién de mecanismos de comunicacién, desarrollo del talento y
gestion del conocimiento impulsa a la empresa hacia un modelo mas flexible e innovador, en linea
con las demandas de un entorno competitivo y dindmico. La combinaciéon de ambos enfoques,

formalizacion y adaptabilidad, sienta las bases para un modelo de gestién integral.

Desde una perspectiva estratégica, la organizacidon se encuentra en una etapa clave de
transicién: cuenta con los cimientos necesarios para consolidar un estilo de gestién profesional,
pero su evolucion dependera de la capacidad de sostener en el tiempo los cambios propuestos. El

fortalecimiento de los liderazgos intermedios, la institucionalizacién de procesos y la consolidacién
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de una cultura de aprendizaje seran determinantes para alcanzar la madurez organizacional

deseada.

En sintesis, la consultora se encuentra ante una oportunidad de profesionalizar su
estructura sin perder su identidad, integrando los aprendizajes acumulados y proyectando un

modelo de organizacion sélido, sostenible y alineado con su cultura y valores fundacionales.

Finalmente, habiendo presentado las propuestas concretas de mejora estructural y de
gestion, se procede a exponer las conclusiones generales del trabajo, integrando los aprendizajes

tedricos y practicos desarrollados a lo largo de la investigacion
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CONCLUSION GENERAL

Los resultados obtenidos en esta investigacion permiten confirmar la hipdtesis planteada,
en tanto se demostré que del diagndstico organizacional basado en la teoria de los recursos y
capacidades permitié identificar areas criticas cuya optimizacion incrementaria la eficiencia interna,

mejoraria la calidad del servicio y fortaleceria la competitividad de la consultora.

La presente tesis permitio integrar distintos enfoques tedricos sobre el ciclo de vida
organizacional, las fases de crecimiento y las configuraciones estructurales, aplicandolos al analisis
de una organizacion real. A lo largo del desarrollo se demostré que los modelos de Greiner y de
Mintzberg constituyen herramientas complementarias para comprender la evolucidon de las
empresas, las tensiones que surgen en cada etapa y las respuestas estructurales que permiten

sostener el crecimiento.

El estudio del caso evidencié cémo el desarrollo organizacional implica mucho mas que la
expansién econémica o de clientes: supone un proceso de transformacién cultural, estructural y
estratégica. La consultora analizada atraviesa actualmente una fase de crecimiento por delegacion,
caracterizada por la necesidad de descentralizar decisiones, fortalecer mandos medios y formalizar
procesos. Estas dindmicas se corresponden con la crisis de control identificada por Greiner, que

marca el paso de la direccion fundacional hacia una gestion mas profesionalizada.

Desde la perspectiva de las configuraciones estructurales, la organizacién se encuentra en
una transicién hacia una burocracia profesional, donde la estandarizacién de habilidades y la
autonomia técnica de los profesionales comienzan a consolidarse, aunque aln conviven con rasgos
de la estructura simple originaria. Este transito exige equilibrio: avanzar hacia la institucionalizacion

sin perder la flexibilidad y la cercania que constituyen el sello distintivo de la empresa.

Las propuestas de mejora desarrolladas en el Capitulo VII, orientadas al fortalecimiento de
los mandos medios, la formalizacidon de procedimientos, la comunicacidn interna, la gestién del
conocimiento y la incorporacion de indicadores de desempefio representan un plan integral de
profesionalizacién organizacional. Su aplicacion permitira reducir la dependencia del liderazgo
fundacional, consolidar procesos de aprendizaje colectivo y proyectar un modelo de gestién

sostenible en el tiempo.

Finalmente, la tesis reafirma la relevancia de los marcos tedricos cldsicos para interpretar
realidades contemporaneas, demostrando que su aplicacién practica puede orientar decisiones

estratégicas concretas. Al mismo tiempo, invita a continuar reflexionando sobre la necesidad de
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disefiar organizaciones mas conscientes, adaptativas y humanas, capaces de combinar eficiencia

con propésito, estructura con flexibilidad y conocimiento con colaboracion.

Mas alla del marco tedrico y del analisis organizacional, este trabajo representa también un
proceso de aprendizaje y transformacion personal. Comprender la dindmica de la propia
organizacion desde una mirada académica permitié reconocer logros, desafios y oportunidades de
mejora con mayor objetividad, pero también con un profundo sentido de compromiso. La
elaboracion de esta tesis no solo contribuyé al fortalecimiento institucional de la consultora, sino
que reafirmé la conviccién de que el crecimiento sostenible se construye a partir del equilibrio entre

la estrategia, las personas y los valores que dan sentido al proyecto.
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ANEXO
ANEXO | MODELO DE ENCUESTA ANONIMA

Encuesta diagndstico

Instrucciones: Lee cada afirmacion y marca tu nivel de acuerdo, donde: 1 = Totalmente en
desacuerdo — 5 = Totalmente de acuerdo

¢ ESCALA DE RESPUESTAS

Valor Significado
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 De acuerdo
5 Totalmente de acuerdo
candelariaaliagafernandez@gmail.com Cambiar de cuenta &

€8 No compartido

* Indica que la pregunta es obligatoria

Tengo claro cuéles son mis tareas y responsabilidades. *

O O O O O

Existen procesos y reglas claras y escritas para guiar mi trabajo. *

O O O O O
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La estructura jerarquica esta bien definida. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Sé a quién reportar cada situacion que sucede. *

Tengo autonomia para decidir aspectos importantes de mi trabajo. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Siento libertad para proponer ideas nuevas. *
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Puedo coordinar acciones sin esperar siempre instrucciones. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Hay buena coordinacién entre areas o equipos. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Los lideres fomentan reuniones efectivas y resolucién de problemas. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Se forman equipos temporales para proyectos especificos. *
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La empresa fomenta la innovacion y la mejora continua. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Siento que puedo participar en cambios o mejoras. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Cuando hay un problema, se busca resolverlo de forma creativa. *

1 2 3 - 5

O O O O O

La empresa esta creciendo en cantidad de clientes y proyectos. *
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Siento que hay nuevas funciones y roles que antes no existian. *

1 2 3 - 5

O O O O O

A veces hay confusion sobre quién debe hacer qué. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Creo que la forma de organizarse esta cambiando constantemente. *

1 2 3 - 5

O O O O O

Veo la necesidad de profesionalizar procesos y roles. *
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ANEXO Il MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

1.
2.

N o v ~ow

8.
9.

¢Coémo explicarias a alguien de afuera como se organizan y reparten el trabajo?
¢Qué cambios importantes notaste en como se organiza la empresa en los Gltimos
afos?

¢Qué cosas funcionan bien para lograr los objetivos?

¢Qué cosas no funcionan tan bien o generan problemas para coordinarse?

¢Qué tan claro tienes lo que te toca hacer y lo que hacen otros?

¢Quién decide las cosas importantes?

¢El trabajo se reparte mds por jefes, reglas fijas o equipos que se arman para cada
proyecto?

¢Qué tan seguido se proponen ideas nuevas o se arman equipos para algo especial?

¢Qué seiales ves que la empresa esta creciendo?

10. ¢Qué cosas crees que habria que mejorar o cambiar para seguir creciendo bien?

Matriz de analisis de entrevistas. (a completar al hacer las entrevistas)

Pregunta Respuesta Indicadores Observaciones

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

etapa/fase/configuracion

Referencia: la P al lado de cada nimero corresponde a la palabra “Pregunta”.
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ANEXO IlIl MODELO DE LISTA COTEJO DOCUMENTAL

Organigrama actual.

Descripcion de puestos.

Manuales de procedimiento.

Reglamentos internos.

Evidencia de procesos de cambio.

ANEXO IV MODELO DE OBSERVACION SISTEMICA

Dimensiones por observar:

CIENCIAS
ECONOMICAS

Estructura: éSe observa presencia de jerarquias formales evidenciadas en la

interaccién diaria? ¢ Quién toma decisiones? ¢ Cdmo se comunica el personal?

Coordinacion: éSe usan en reuniones? ¢Se usan procedimientos escritos? ¢Hay

improvisacion?

Autonomia: ¢Qué tan auténomos son los colaboradores? ¢ Resuelven solos o piden

autorizacion?

Innovacién: éSe generan ideas nuevas? ¢Se organizan equipos ad hoc?

Fase de crecimiento: ¢ Hay evidencias de sobrecarga de roles, duplicacién de tareas,

reorganizacion?

Planilla de registro de observaciones (a completar)

Fecha

Hora

Espacio
observado

Aspecto
observado

Descripcion
dela
situacion

Evidencia
concreta

Comentario

Jerarquia visible

Coordinacion
formal/informal

Nivel de
autonomia

Generacioén de
ideas/innovacion

Flujo de
comunicacion

Otros aspectos
relevantes
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