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“La mejor estructurano garantizard los resultadosnie
| rendim iento, pero la estructura equivocada es unag

arantiadefracaso” PeterFerdinandDrucker

“Lascompafifasmejoran cuando su personalmejora.
| nvertir en las personas siempre brinda un

rendimientosuperioralaorganizacion”

John Calvin M axwell

Resumen

R esumen

El sector de los servicios evoluciona a pasos considerables y las empresas de proyectos trabajan
intensamente en la diversificacién y el desarrollo de su oferta, por lo que se hace necesario
renovar y perfeccionar la estructura de estas organizaciones. La presente investigacién titulada:
“Procedimiento de mejora de la estructura organizativa en la Empresa de Proyectos de
Arquitectura e Ingenieria de Matanzas”, tiene como objetivo general: desarrollarun procedimiento
de mejora de la estructura organizativa que logre su alineamiento con la estrategia y los proceso s
en la EMPAI, en las condiciones de actualizacién del modelo econémico cubano. Entre los
métodos utilizados se encuentran: observaciéon cientifica, revisién de documentos, criterio de
expertos, matriz O VAR, matriz RACI, cuestionario, tormenta de ideas, entrevista y organigram a ;

ademas, se emplean herramientas inform aticas como Microsoft O ffice Excel 2010, Microsoft
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O ffice Visio 2010, SPSS15.0 y EndNote X7, que permiten darun basamento cientifico al estudio.
El procedimiento propuesto estd constituido por seis etapas, las que permiten la evaluacién de la
estructura y la confecciéon del organigrama complementado con el manual de organizacién vy
funciones, para facilitar sucomprensién y socializacién. Se redisefia la estructura organizativa de
la EMPAI en correspondencia con la estrategia y los procesos, con total participacién de todos
los trabajadores, acorde a las exigencias de la actualizacién del modelo econdémico cubano y el
perfeccionamiento empresarial, para dar respuesta a las cambiantes necesidades del mundo
empresarial, comobaseparaelmejoramientocompetitivodelaorganizaciéon.

Palabras claves: estructura organizativa, estrategia, procesos.

Abstract

A bstract

The services sector is evolving at fast steps and the project companies are working intensively on
the diversification and development of their offer, which is why it is necessary to renew and
improve the structure of these organizations. This research entitled: "Procedure to improve the
organizational structure of the Architectural and Engineering Projects Company of Matanzas"
(EMPAIL), pursues to develop a procedure that could improve the organizational structure of the
aforementioned company, it's strategies and processes in harmony with the presentconditions of
updating the Cuban economic model. Some of the methods used for this purpose include:
scientific observation, document review, expertcriteria, OVAR matrix, RACImatrix, questionnaire,
brainstorm , interview and organizational chart. Some media instrum ents including Microsoft O ffice
Excel 2010, Microsoft O ffice Visio 2010, SPSS 15.0 and EndNote X7 have been used as well to
provide scientific basis to the study. The proposed procedure consists of six stages, which allow
the evaluation of the structure and the preparation of the organization chart complementing with
the organization and functions manual to facilitate its understanding and socialization. The
organizational structure of the EMPAI is redesigned in correspondence with the strategy and
processes, with the full participation of all workers, in accordance with the demands of the Cuban
economic model update and business improvement, and the changing needs of the world
business, thisisapriorityforthecom petitiveimprovementoftheorganization.

Keywords:organizational structure, strategy, processes.
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| ntroduccion

Desde tiempos milenarios la organizacién ha sido una practica universal, elhombre se vio forzado
a agruparse y cooperar entre si para superar sus propias limitaciones, con elobjeto de satisfacer
necesidadespropiasdecadaépoca,que permitieronrealizarlastareasconelmenoresfuerzoy
eficiencia posible (Martinez Ochoa, 2014). La historia de la humanidad puede trazarse a través
deldesarrollodelasorganizacionessociales.

A inicios del siglo XX dos ingenieros fueron los pioneros de los primeros trabajos con enfoque
sobre bases experimentales, Frederick Taylor desarrollé los postulados de la administracién
cientifica y Henry Fayol precursor de la teoria <clasica, ambos puntos de vista e ideas
constituyeron los cimientos de la perspectiva tradicional, cuyas proposiciones se extendieron a
lasprimerascuatrodécadasdelsiglo XX (MartinezOchoa,2014).Estaevoluciéndelas
organizaciones se ha acelerado en los Ultimos afios. La sociedad se transforma de una forma
predominantemente agraria, donde la familia, los pequefios grupos informales y las pequefias
comunidades eran importantes, a otra de tipo industrial, caracterizada por el surgimiento de
grandesorganizacionesformales(SalazarMolina,2005;NavarroPaule,2011).

Carballal del Rio (2011) asegura que en la primera mitad del siglo pasado el entorno se
caracterizaba por ser predecible, lo que permitia que las organizaciones no tuvieran que realizar
cambios de westrategias de manera constante y, por tanto, tampoco de sus estructuras
organizativas. Ya a partirde los afios 60 esta situacién comienza a cambiar, el entorno comienza
a hacerse mas dindmico e impredecible, Ilegando a su climax en la uGltima década del siglo
pasado, por lo que las organizaciones deben estar en una constante modificacién de sus
estrategias para poder adelantarse a los cambios que ocurrirdn. Surge la necesidad de transitar
hacia nuevos enfoques gerenciales, que a su vez trae aparejada la necesidad de nuevas formas
estructurales.

Alvarez Lépez (2003) refiere que las organizaciones deben elevar sistem aticamente el nivel de
satisfaccion de las crecientes necesidades de la sociedad. Para lograr esto, la direccién debe
desplegar una ardua labor en la busqueda de alternativas creativas. En este proceso de
blUsqueda, es imprescindible que elrecurso humano, las personas que integran la organizacién,
estén conscientes de que para que la entidad mejore surendimiento ycomo consecuencia pueda
insertarse en un mundo caracterizado por una gran competitividad, deben estar plenamente
identificados con los objetivos trazados por la organizacién, ya que constituyen la fuerza motriz

enlaconducciényejecuciéndetodoelprocesotransformador.
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La organizacién debe eliminar los sistemas rigidos, inflexibles, lentos e impersonales que van en
contra de las tendencias actuales del entorno. Para asumir todos estos cambios, se impone una
evoluciéon de las organizaciones, empresas conuna cultura diferente, preparadas para reaccionar
rApidamentealastransformacionesyobtenermejoresymayoresresultados.Lospaisesdel

mundo occidental, han entrado en la denominada sociedad de servicios por diversas razones
(G aladn Lépez, 2013): este sector es el que m &s porcentaje de Producto Interno Bruto y empleo
genera y, segun valoraciones, se ha convertido en wuna importante fuente de riquezas. Las
em presas de servicios actualm ente enfrentan tres tareas: la diferenciacién com petitiva, la calidad
delservicioylaproductividad.

La competencia existente para la produccién de mas y mejores bienes y servicios, ha provocado
gue las organizaciones se preocupen cada vez mas por hacer mas eficientes los procedimientos
administrativos, los procesos productivos y en general las estructuras organizacionales. Las
em presas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la base de la
eficienciaenlasactividades,independientementedesunaturaleza, hanpuestoespecialinterés

en la organizacién como parte fundamental del proceso administrativo (Salazar Molina, 2005) y
base de la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, los
nivelesy actividadesdelosrecursos(ReyesPonce,2004).

En las organizaciones se establecen relaciones formales o informales. Todas <constan
necesariamente de una estructura organizacional o una forma de organizacién de acuerdo a sus
necesidades (teniendo en cuenta sus fortalezas), por medio de la cual se pueden ordenar las
actividades,losprocesosyensielfuncionamiento (NavarroPaule,2011).

Manucci (2013) plantea que un analisis respecto a los disefios organizacionales, desde los inicios
de la era industrial hasta la fecha, contienen principios mecanicistas que se basan en la eficiencia
de los procesos. Afirma C arballal del Rio (2011) que la concepcién acerca de la necesidad de
redisefiar las viejas estructuras burocraticas y piramidales, haciéndolas cada vez méas planas vy
flexiblesalosrequerimientosdelentorno,esalgoqueyanadiediscute.

Para Hall (1996) y Hodge etal. (2003), elverdadero éxito hoy estd en lo que realmente sienten,
piensan e interpretan las personas y sobre todo en la capacidad de reconocerlo, organizarlo vy
utilizarlo. La direccién de la organizacién deja de ser el Gnico ente pensante, para dar paso a una
direccién basada en la participacién de todas las personas, el trabajo en equipo y la divisién
multidireccional de las decisiones (Alvarez Lépez, 2003). Las formas “puras” en un entorno tan
convulsionado y con exigencias tan disimiles y cambiantes, caen en desuso (Rodriguez Mansilla,

2005).
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Segun Friesen (2005) y Williams y Rains (2007), hablar de estructuras organizacionales implica
una consideracién mucho méas profunda que la simple representacién grafica conocida como
organigrama, con la cual se tiende a confundir. Aunque la mayor parte de los problemas no son
resultadorealmentedelasestructurasorganizacionalesensi(AlhamaBelamaricetal.,,2001),

éstas sireflejan en mayor o menor grado la manera en que se agrupan las personas, cO6mo se
ejecutan las actividades, los métodos y estilos de direccién, la disposicién y las relaciones que
se establecen entre distintos factores; en resumen, puede proyectar muchos de los problemas vy,
sobretodo,laconcepciéndelsistemadelaempresa(GarciaRevilla,2016).

Ellider organizacional requiere de técnicas que en poco tiem po le informen sobre la organizaci6n,
a efectos de alcanzar la visiéon, cumplir la misién y los objetivos, para lo cual existen instrumento s
como el organigrama, herramienta metodolégica de la ciencia administrativa (S alazar Molina,
2005). Define los roles y responsabilidades de cada miembro de la estructura, su importancia es
tal que llega a marcar la cultura laboraly la forma de trabajar dentro de la empresa (Fernandez,
2017). Es necesario tener en cuenta que ninguno puede ser fijo o invariable, es una especie de
fotografia de la estructura de la organizacién en un momento determinado. Con el paso del
tiem po, toda la estructura y las relaciones existentes experimentan cambios, que deben ser
reflejados con actualizaciones o incluso, con el disefio y desarrollo de wun organigrama
completamente nuevo que deja sin valor el anterior.

Esnecesario resaltar el criterio de Carballal del Rio (2011) de que lo que normalmente se ve de
m anera tangible en wuna estructura es su organigrama, pero este no es la estructura, solo
constituye una representacién grafica aproximada de ella, donde se muestran las diferentes areas
ounidadesorganizativas,lasjerarquiasosubordinacionde estasyeltipode autoridadpresente.

Se hace entonces necesario conocer qué clase de estructuras organizacionales utilizan las
diferentes empresas, saber por qué y cé6mo funcionan, qué ventajas y desventajas poseen y si
seacomodanalasnecesidadesde lasorganizaciones(NavarroPaule,2011).

Las estructuras no son un fin, sino un medio para que las organizaciones cumplan con la razén
gue le da sentido a su existencia, ello estd vinculado con el objeto social. Deben contribuir
ademas, al logro de los objetivos, por eso, previo al inicio del redisefio debe estar definida la
estrategia. Lo que con mayor frecuencia se hace no es disefiar, sino perfeccionar estructuras ya
vigentes. El disefio propiamente dicho se reserva para cuando se va a crear o construiruna nueva
organizaciéon. EI| redisefio, aunque tiene ventajas, pues se cuenta con las experiencias del

funcionamiento anterior, obliga a un mayor rigor y cuidado en el tratamiento de las personas,
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pues estan presentes, y aunque las estructuras no se hacen para los hombres, no se pueden
obviar los que hasta ese momento han ocupado las responsabilidades (Carballal del Rio, 2011).
EIl “Project Management” o Direccién Integrada de Proyecto se ha desarrollado en el mundo
durantelosUltimostreintaafios.Hastal970elconceptoyeltérminoeranpracticamente
desconocidos; hoy, porelcontrario,la DIP ha madurado y ha dado lugara un conjunto de técnicas
y disciplinas que, cuando se utilizan adecuadam ente, conducen a la obtenci6on de la finalidad de
un proyecto, entendido éste como la realizaciéon de algo que tiene un comienzo y wun fin
determinados, asi como un propdésito especifico. Esta nueva ciencia o tecnologia aparece hoy
como trascendental enelcomplejo yvariado mundo de la realizacionde proyectos de toda indole,
desdelosde altatecnologiahastalosm asclasicos.

La finalidad de un proyecto para de Heredia Scasso (1995) se traduce en un sistema de objetivos
a conseguir referidos a la propia funcionalidad y calidad de lo que se quiere realizar, al plazo en
gue es necesario disponer de ese “algo” y al coste en que se puede incurrir. Los tres objetivos
estan entrelazados y por ello constituyen un sistema, cuya direccién se realiza a través de un
proceso de optimizacién de todos los recursos, humanos y no humanos, de que se dispone para
larealizaciéndelproyecto.

Cuba posee una marcada tendencia a la homogeneidad tanto vertical como horizontal de las
estructuras, desconociendo los factores del entorno en la organizacién de la empresa, ademas
de una excesiva centralizacién y estructuras cuyo disefio no se aviene a las condiciones
especificasdelaentidad(AlfonsoMedina,2010).

En la actualidad, el pais se proyecta hacia la bUsqueda de nuevas formas de gestionar la
produccién y los servicios. Elempleo de técnicas modernas de direccién empresarial, adecuadas
a las caracteristicas propias y basadas en las mejores y avanzadas practicas contemporaneas,
debe constituir una prioridad. Diferentes autores, continuadores de los clasicos, han elaborado
modelos de estructuras que alcanzaron la universalidad, es decir, modelos formales aplicables a
todo tipo de organizacién. Carballal delRio (2011) asegura que eso también sucedidé en nuestras
organizaciones, donde se establecieron estructuras homogéneas para las empresas, lo cual ha
sido rectificado a partirdel perfeccionamiento empresarial, enelgue cada empresa debe disefiar,
sobre la base de sus propios objetivos y caracteristicas, la estructura que mejor se adecle a las
necesidades de su funcionamiento. En las condiciones de actualizacién del modelo econdmico
cubano es importante determinar qué papel le corresponde a las empresas de proyectos, com o
forma organizativa econémicoproductiva y cuéal debe ser la estructura organizacional mas

adecuada para su eficiente y eficaz funcionamiento, que le permita aprovechar el talento humano
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calificado y comprometido que posee, dentro del marco de los principios y valores de la empresa,
garantizandounamayorsatisfacciénalosclientes.

Las estructuras organizacionales son uno de los elementos que se deben tener en cuenta a la
hora de gestionar un proyecto, ya que es un factor que puede afectar significativam ente la
disponibilidad de recursos e influirde forma determinante en elmodo de dirigirlos proyectos (ITM,
2015). En tal sentido, las em presas de esta rama deben acom pafiar su crecimiento y evoluci6n
deloscambiosnecesariosensuestructura,demodoquepuedantenerestructurasorganizativas
adecuadamente definidas, que les permitan no solo operar de manera eficiente, sino también
garantizarlacalidaddelos serviciosqueofrecen.

El disefio organizativo de una empresa, es un tema ampliamente analizado y estudiado. La
estructura organizacional ha sido objeto de andalisis desde diversos a&m bitos, entre ellos: Pugh et
al. (1968), James, L.y Jones (1976), Aiken et al. (1980), Fredrickson (1986), Dess y Origer (1987),
Johnston (2000), Audretsch (2001), Meijaard et al. (2005), Williams y R ains (2007), AlfonsoM
edina (2010), Brito Rodriguez (2010), C astellanos O liva (2010), de Armas R odriguez (2010),Le
e y Yang (2011), Lima Campoverde (2011), Marin Idarraga (2012), Marshall M. (2013),Va
lenzuela Sevilla y Lluis Capelleras (2013) y Martinez Ochoa (2014). No obstante, comores
ultado de entrevistas, revisi6n de documentos y consulta de bibliografias, se aprecia que noexi
ste una definicién del tipo de estructura organizativa potencial qgue deben emplear las
empresas de proyectos, ni un procedimiento para determinarla, en correspondencia con la
estrategiaylosprocesosquedesarrollan.

Enla Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria (EMP A1), ubicada en la calle 138, no.
27406, entre 274 y 276, Pueblo Nuevo, del municipio cabecera de la provincia de Matanzas, se
evidencianlos siguientessintomas:

- Anualmente se realiza el ejercicio de planificacién estratégica, en estos momentos esta
vigente la estrategia 2017-2020, no obstante, no ha sido analizada la correspondencia de
la estructuraorganizativaparadarcum plimientoalanuevaestrategia.

- El mapa de procesos fue modificado en el afio 2017 durante la certificaciéon del Sistema
de Gesti6nde laCalidadporlaNCISO9001:15,dondesereducen30procesosall.

- La alta direccién de la empresa presenta interés en estudiar la estructura organizativa,
pues en investigaciones anteriores se ha manifestado la falta de liderazgo en
determinadas &reas, deficiente utilizacién de los recursos humanos, retraso en el

desarrollode lasactividadesylacarenciadeunmanualdefuncionesactualizado.
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- Entran en vigor desde abril de 2018 los Decretos No. 334/2017, No. 335/2017 y No.
336/2017 del Consejo de Ministros y la Resolucién No. 250/2018 que establece en el
anexo no. 1l la categorizacién de los cuadros para las empresas subordinadas alGEDIC,
delMICONS.

El afio 2017 presenté para la EMPAI retos superiores y un nivel organizativo y de control fuerte,
gue permitieran dar cum plimiento al plan de inversiones mas alto de todos los recibidos, un plan
de ventas elevado, la implantacién de la R esolucién 15/2016 del Ministerio del Trabajo vy
S eguridad S ocial, asi como ofrecer soluciones para la recuperacién de las instalaciones tras el
pasodelhuracanirmaparaeliniciodelatemporadaaltade turismo.

En el 2018 la cartera de oportunidades para la inversiéon extranjera y eldesarrollo delpolo turistico
de Varadero, con servicios de disefio y consultoria, demandan la actualizacién técnica superior
de los especialistas, con el paralelo desarrollo tecnolégico. Asimismo, la responsabilidad del
colectivo de Ilevar a vias de hecho el programa de mayor impacto social para los matanceros,
rescatar el patrimonio arquitecténico edificado y lograr la celebracién del 325 aniversario de la
fundacion de la Atenas de Cuba en el mes de octubre, requiere del talento de los directivos vy
trabajadores de la EMPAI. Se suman los compromisos econdémicosproductivos y de cara al
controldelacalidaddelprocesoinversionista.

A partir de los antecedentes referidos, se plantea como problema cientifico de esta
investigacién: la necesidad de una estructura organizativa alineada con la estrategia y los
procesos en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas, que permita dar
respuestaalasexigenciasdelasociedad.

La hipoétesis ante el problema planteado define: el desarrollo de un procedimiento de mejora de
la estructura organizativa, logra su alineamiento con la estrategia y los procesos en la Empresa
de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas, en correspondencia con las exigencias
legalesdelpais.

Variableindependiente: procedimiento de mejora.

Variables dependientes: estructura organizativa, estrategia, procesos empresariales.

En correspondencia con el problema y la hipétesis definidos, se delimita como objetivo general:
desarrollar un procedimiento de mejora de la estructura organizativa que logre su alineamiento
con la estrategia y los procesos en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de
M atanzas,enlascondicionesdeactualizaciéndelmodeloeconémicocubano.Paraellogrode

este objetivo general se trazan una serie de objetivos especificos, que tributan y complementan

lainvestigaciéon:
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1. . Construir el marco teérico-referencial de la investigacién derivado de la consulta de
laliteratura especializada, tanto nacional como internacional actualizada, relacionada co
nlas concepciones y fundamentos tedéricos y metodolégicos relativos a la gestioé

nempresarial, las caracteristicas de las empresas de proyectos, las estructura

organizativas y el organigram a.

2. . Elaborar un procedimiento de mejora de la estructura organizativa de empresas
deproyectosenequilibrioconlaestrategiaylosprocesosquedesarrollan.

3. . Aplicar el procedimiento propuesto en la Empresa de Proyectos de Arquitectura
elngenieria (EMPAI), con la utilizacién de las técnicas y herramientas que lo complementa
n,quepermitalademostraciéndela hipdétesisplanteadaenlainvestigacién.

En eldesarrollo de la investigaciéon, se utilizan m étodos que permiten dar un basamento cientific o
alestudiorealizado,algunosdeloscualesseexplicanacontinuaciéon.

Métodos tedricos: en determinado momento predomina uno u otro o se emplean varios de
manerasimultdnea, atendiendoalascaracteristicasde laactividadgqueserealiza.

- Andalisis y sintesis: en la fundamentacién teodrica, la elaboracién del procedimiento y
durante la sintesis integrativa de los resultados obtenidos para arribar a conclusiones
propiasyrecomendaciones.

- Inducciény deduccién: al generalizar los elementos coincidentes y ofrecer definiciones
y valoraciones propias, asi como en el procesamiento de la informacién, tanto tedrica
comoempirica,esencialenelprocesodeconfirmaciéndelahipétesis.

- Hipotético-deductivo: en la definicién de la hip6tesis ante el problema planteado, la
delimitacién del objetivo general, los objetivos especificos, que tributan y complementan
lainvestigacién, parafinalmentearribaralasconclusionesyrecomendaciones.

- Histérico y lé6gico: en el estudio de las tendencias histéricas y el estado actual de las
estructuras organizativas.

- Transitode lo abstracto alo concreto: como parte delcambio que sufre elconocimiento
cientificodurantelainvestigaciénpararedisefiarlaestructuraorganizativa.

- Enfogque en sistema: durante toda la investigacién y en el andlisis del funcionamiento de
laentidadobjetode estudio.

M étodos empiricos: para recopilar el mayor numero de datos que permitan alcanzar los
objetivosdelainvestigaciéon.

- Observacién cientifica: en la comprobacién del funcionamiento general de la empresa vy

decadaunodelosmiembrosde laestructuraensucontextocotidiano.
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- Revisién de documentos: relacionados con el proceso de perfeccionamien to
empresarial, los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucién,lacaracterizaciéndelaempresaysuestructuraorganizativa.

- Criterio de expertos: en el analisis de la estructura existente, la presentacién de los tipos
de estructuras y posterior seleccién de la conveniente para la entidad.

- M atrizOVAR: para evaluar las limitaciones entre la estrategia y la estructura.

- M atriz RACI: para evaluar las limitaciones entre la estructura y los procesos.
- Cuestionario: para evaluar las Ilimitaciones entre la estrategia, la estructura y los
procesos.
- Tormentade ideas: en la seleccion de la estructura organizativa conveniente.
- Entrevista: en el diagnéstico y caracterizacioén de la empresa, la aprobaciéon del
organigramapropuesto, suclasificacionyelaboraciéndelmanual.

- Organigrama: para la representacién de la estructura organizativa propuesta.
A demas, se emplean herramientas inform aticas como Microsoft O ffice E xcel 2010, Microsoft
O fficeVisio2010,SPSS15.0yEndNoteX7.
Elinforme de la investigacion esta estructurado de la manera siguiente:
Capitulo |I: Define el marco tedérico - referencial. Se enuncian los aspectos tedéricos y cientificos
que permiten conocer el estado del arte en lo referente a la gestion empresarial, las
caracteristicas de las empresas de proyectos y su gestiéon. De igual manera, se presenta un
analisisde lasestructurasorganizativas,losmodelosgeneralesysuimportancia.Finalizaconel
estudio de los organigramas, donde se resalta su utilidad, ventajas y desventajas.
Capitulo Il: Se presenta el procedimiento, asi como las técnicas y herramientas a aplicar en el
redisefio de la estructura organizativa alineada con la estrategia y los procesos para empresas
de proyectos.
Capitulo Ill: Se desarrolla la aplicacién del procedimiento propuesto en la EMPAI, se analizan
los resultados obtenidos de la utilizacién de las técnicas y herramientas, que permiten realizar la
propuestade estructuraorganizativaparalaentidadobjetode estudio.
Ademas, las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigaciéon realizada, 135
referencias bibliogréaficas utilizadas como soporte y 14 anexos que permiten la mejor
comprensiondelosresultadosexpuestos.
La autora ha quedado satisfecha con las experiencias obtenidas durante la vinculacién a la
organizacién. Se ponen en practica los conocimientos adquiridos en el transcurso de la maestria
sobre las herramientas para detectar y proponer soluciones a los problemas que se analizan,

comososténdeldesarrolloeconémicoysocialdelpais.
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C apitulo I : M arco tedrico - referencial de la investigacion

En el capitulo se analizan los referentes tedéricos que sustentan la investigacion a partir de la
revision, estudio y analisis de la literatura actualizada, bibliografia especializada nacional e
internacional y busquedas en Internet, referidas a las principales tem aticas que son abordadas
en el transcurso del estudio. Los aspectos fundamentales son: la gestioén empresarial, las
caracteristicas de las em presas de proyectos, la estructura organizacional y el organigrama; lo
gue permite plantear la estructura del marco ted6rico - referencial, representado en la figura 1, a

partir del problem a cientifico definido en la introduccién de este documento.

Gestion = Marcolegal Estructura odelos
ial Perfeccionamiento ) _ | generales
empresaria empresarial organizacional | Inporncs
Enipieessde * Cosllon do | Organigrama : \L/J::(t:gsy
proyectos |/ ¢
proyectos desventajas

Figura 1: Hilo conductor de la investigacién

Fuente:Elaboraci6énpropia

Enelcontexto empresarial no se debe progresar sin tener en cuenta una visién del futuro cada
vez mas presente, donde las relaciones humanas desempefian un papel esencial y su
conocimiento se convierte en el arma mas poderosa para realizar con éxito las tareas de la
organizaciéon. En tal sentido, se requiere de una adecuada gestién empresarial, que conduzca al
cumplimiento de los objetivos y a alcanzar la maxima efectividad, mediante la correcta

administraciéndelosrecursosdelaempresa.

1.1 Gestién empresarial

A segura O livetto Ocampo (2008), que si bien la gestion em presarial no es nueva, dia a dia se
actualiza, tratando de hacer que las empresas crezcan mas y mas rapido. Con la nueva
generacién del conocimiento, donde en un futuro la poblacién econdédm icamente activa estéa
conformadaensumayoriaporpersonasdemayoredad,habiendounadisminuciénenla

juventud, es necesario que todo lo que se conocia y entendia hasta ahora de gestién empresarial

cambie.
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La gestion es el talén de Aquiles de cualquier negocio, sino se realiza adecuadamente, se sufre
el riesgo de perder la empresa o hacer que no crezca. Una correcta y buena gestién no solo se
enfoca a la empresa y a lo que sucede dentro de esta, si no por el contrario, trata de encontrar
problemasorganizacionalesqueafectansudesempefio,tratademanteneralclientesatisfecho,

pero sobre todo, se encarga de aprovechar al méaximo los recursos con los que cuenta, para
m aximizarlasgananciasyreducircostos,sindejardeladolacalidadyelcliente.

La gestioén empresariales elproceso que comprende las funciones de planificacién, organizacién,
direccién y control de los recursos de la empresa (humanos, materiales, financieros, entre otros)
gue, utilizados convenientemente, conducen alcumplimiento de los objetivos, el aumento de la
productividad, eficiencia, efectividadycom petitividad.

De acuerdo a los criterios de varios autores, entre los que se encuentran: Dominguez Rubio
(2006), Morales O spina (2011), Suarez Sepulveda (2011), Trujillo Arias (2012), Valero (2014),

Hintze(2015)y M arcelaOspina(2016),estasfuncionessecorrespondencon:

. Planificacion )
Control Gestion Organizacion
— empresarial —
Direccion
Figura 2: Funciones de la gestion empresarial
Fuente:Elaboraciénpropia
a. . Planificacié n: visualizacién global de la em presa, consistente en la fijacién

yprogramacién de las metas u objetivos a nivel estratégico, asicomo el establecimiento d
elos recursos humanos y técnicos necesarios para llevar a cabo la misién prevista de |
aformam dseficazposibleyplanearnuevosproyectos.

b. . Organizaci6n: integracion o coordinacién de las actividades de trabajo y los recursos ¢
onlos que la empresa cuenta, para obtener un mayor aprovechamiento de los mismos y m
dsposibilidadesdelograrresultadosexitosos.

c. . Direccién: implica un elevado nivel de comunicacién y liderazgo de los administrado
res

hacia los empleados y los objetivos, para crear un ambiente adecuado de trabajo y elevar

la eficienciayrentabilidadde laempresa.

d. . Control: funcién final que comprende los mecanismos cuantificativos que permiten

evaluar los resultados y el progreso que ha demostrado el personal, en cuanto a los

11
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objetivos delimitados alinicio, con el objetivo de subsanar los defectos que puedan surgir
ymejorarelprocesodegesti6nempresarial.
Estas cuatro funciones estadn relacionadas entre si y deben desarrollarse de forma unificada vy
coherente. Cada pequefa parte de la gestién es importante, sialguna de ellas llegase a fallar, la
organizaciéntardeotempranocolapsaria.
En el interior de la gestién empresarial, organizar es un proceso fundamental, pues en
correspondencia con Vasquez Rojas (2012) logra distribuir las actividades, recursos, a través de
ladivision de funciones, y define las autoridades y responsabilidades de cada departamento para
guelaempresapuedaalcanzarde formafacilsusmetas.
Refieren Salazar Molina (2005) y Suarez Sepulveda (2011), que es de gran importancia que el
acto de organizar dé como resultado una estructura de la organizacién, que pueda considerarse
como el marco de trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un esquema,
gue sugiere orden y relaciones armoniosas; en otras palabras, una parte de importancia de la
tareade organizaresarmonizaraungrupode personalidadesdistintas.
Seguidamente, se analizan algunos de los fundamentos que rigen la actividad empresarial en el
pais, a partir de <consideraciones esenciales relativas al perfeccionamiento empresarial,

vinculadasalasestructurasorganizacionalesylasempresasdeproyectos.

1.1.1 Marco legal en Cuba. Perfeccionamiento empresarial

A nivel internacional las transformaciones de las concepciones gerenciales, han provocado un
debate muy intenso y de gran am plitud en la Gltima parte del siglo que acaba de terminar. Las
estrategias para el sistema empresarial cubano estdn inmersas en la busqueda de un nuevo
modelodegesti6ndeempresadealtodesempefio,nosiendolaexcepciébnenestecampo,con

la peculiaridad de aspirar a concebir un modelo distinto, ajustado en el marco de la Empresa
EstatalSocialista(RamosDiazetal.,2008).

Las entidades cubanas requieren de modelos de gestién que propicien y promuevan resultados
eficientes (Armada Trabas, 2014). Plantea G il Fundora (2012) que el perfeccionamiento
em presarial es un nuevo sistema de direccién y gestiéon, fruto de la experiencia acumulada en la
direccibnempresarialyseproyectaparasituaralaempresaestatalsocialistaencondicionesde

com petitividad en el &m bito nacional e internacional. La implementacién y consolidacién del
Sistema de Direccién y Gestién y los sistemas asociados, requiere del trabajo sistem atico vy
mancomunado de los directivos y trabajadores, que permita asimilar los cambios estructurales vy

de valoresenlaorganizacion.
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Este programa de innovacién organizacional potenciado, viene cultivando nuevas cualidades en
un numero creciente de em presas, que tienden a lo que se denomina internacionalmente con el
genéricodeempresadeclase(GonzéalezSantoyo, 2003).

El proceso de perfeccionamiento empresarial, establece un estadndar de funcionamiento para las
organizaciones que se encuentran en alguna de las etapas de su analisis e implementaci6on. La
puesta en practica de sus documentos normativos ha marcado eldesarrollo de este proceso. La
primera etapa (1998-2006), estuvo asentada en el Decreto Ley No. 187/1998 Bases Generales
del P erfeccionamiento E mpresarial (1998); la segunda etapa, mas reciente, parte de la
aprobacién del Decreto Ley No. 252/2007 S obre la continuidad y el fortalecimiento del Sistem a
de Direcci6én y Gestién Empresarial Cubano (2007) vy elDecreto No. 281/2007 Reglamento para
la implantacion y consolidaciéon del Sistema de Direccién y Gestién Empresarial Estatal (2007),
gue actualiza las normas y los procedimientos a partir de la experiencia alcanzada con la
aplicacion de las Bases Generales puestas en vigor desde el 1998 (Diaz Fernandez y Echevarria
Leén,2011).

Este proceso tiene como objetivo, de acuerdo a Pérez Betancourt (2001) garantizar la
implantacion de un sistema de direccién y gestién en las em presas estatales y organizaciones
superiores de direccién, que logre un significativo cambio organizativo y econémico alinterior de
las mismas, asicomo una gestiéon integral de los sistemas que la componen. Se reconoce como
el cambio mas profundo, extenso y trascendente de la economia cubana de todos los tiempos.
E|l accionar de este proceso esta influenciado fuertem ente por las medidas que el pais ha
adoptado en los Ultimos afios referidas al grado de autonom ia en la gestién de las em presas, la
sim plificacién de las estructuras de direccién y el surgimiento de diferentes formas organizativas,
todo lo cualha provocado una reducciéon de las grandes organizaciones empresariales existentes
en la década pasada y el crecimiento absoluto del nimero de pequefias y medianas empresas,
lo cual posibilita una mayor cohesién técnico-productiva y acercar la toma de las decisiones al
lugardondese desarrollanlosprocesosdeproducciényservicios.

Los principios establecidos para la implantacién del perfeccionamiento empresarial, de estricto
cumplimiento, propenden al aseguramiento de la obtencién de los resultados de eficiencia vy
eficacia que se requiere en la economia. E ntre ellos, destaca el disefio en cada em presa de
sistem as, procedimientos y estructuras en correspondencia con sus caracteristicas y
necesidades. Por si solo el perfeccionamiento empresarial no se puede considerar como
perfecto, niincrementa la produccién y la eficiencia, nilos niveles de com petitividad se proyectan

exponencialmente, nieleva la productividad y los salarios. El papel del colectivo de trabajadores
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y de cada trabajador consciente y activo participante del proceso, y la actitud del dirigente, son
decisivasyposibilitanlacorrecciéndelpensamientoestratégico(RamosDiazetal.,2008).

Refieren Alhama Belamaric etal. (2001) que la empresa que queremos, la necesaria y la posible
es una sola porque la hacen posible las personas. Se habla de estructuras descentralizadas, pero
la toma de decisiones acerca de los asuntos mas importantes relacionados con la informacién,
la capacitacion, la remuneracion o incluso los métodos de trabajo- se sigue concentrando muchas
veces en los niveles superiores. Se habla de cambios tecno-estructurales basados en modelos
gue han tenido éxito en otras latitudes e incluso conceptualmente importantes, como puede ser
la calidad total, pero, desde el punto de vista conceptual, en su origen este es un modelo
estructurado sobre bases burocraticas, que fluye de arriba hacia abajo, fundamentado en un
fuerte control central, poco cambio de los sistemas y que luego de las mejoras iniciales faciles
puede derrumbarse. Necesita, precisamente, de la participacién activa de los trabajadores, de
soluciones integrales y de tratamiento sistem atico de la organizacién, asi como del apoyo vy
compromiso de las personas. El equipo de direccién, con conocimientos y altamente implicado,
es el guia y el propulsor principal, pero los protagonistas de todos los procesos son los
trabajadores.

Enestos momentos, el pais se encuentra enfrascado en la ardua tarea de implantar el proyecto
de actualizacion de los Lineamientos de la Politica Econémica y SocialdelPartido y la Revoluci6én
para el periodo 2016-2021 (2017), aprobados por el Ill Pleno del Comité Central del PCC vy
respaldados por la Asamblea Nacional del Poder Popular, precedidos de wuna masiva
participaciéon popular, la cualdemostré elapoyo de la gran mayoria a la actualizacién del modelo
econémico y social, con el objetivo de garantizar la continuidad e irreversibilidad del socialismo,
eldesarrollo econémico del pais y la elevaciéon delnivel de vida de la poblacién, conjugados con
lanecesariaformaciéndevaloreséticosy politicosdelosciudadanos.

Este proceso implica la actualizacién de las funciones y estructuras de las organizaciones
empresariales, a partir de que su razén de ser es la producciéon de bienes y servicios con
eficienciayeficacia.

En el lineamiento no. 230 de la Politica para las construcciones, se plantea la necesidad de
“incrementar la creacién de empresas especializadas de alcance nacional en las funciones de
proyectos y construccién para programas priorizados y otros sectores de la economia que lo
requieran”.

Las empresas de proyectos trabajan intensamente en la diversificacion y el desarrollo de su

oferta, parapoderadaptarsealascrecientesycambiantesnecesidadesdelmundoempresarial.
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A continuacién se hace referencia a algunas de las caracteristicas de este tipo de empresa, asfi

comoconsideracionessobrelagestionde proyectos.

1.2 Empresas de proyectos

En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por elementos humanos,
técnicos y m ateriales cuyo objetivo natural y principal es la obtencién de utilidades, o bien, la
prestacién de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador que toma decisiones
de forma oportuna para laconsecuciéon de los objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir
coneste objetivolaempresacombinanaturalezaycapital(Aybar,2016).

Aseguran Parra Ferié et al. (2009) que varias tendencias actuales apuntan a un crecimiento del
sector de los servicios, propiciado por los cambios en la productividad, la com petitividad mundial,
la calidad, el desarrollo tecnolégico y la incorporacién de cuestiones éticas y medioambientales
almundodelosnegocios.

E xisten diferentes necesidades colectivas, que deben ser satisfechas de una u otra forma. No
siempre por medio de la obtencién o adquisicién de un bien material, sino por el hecho de recibir
un servicio, el cliente se siente conforme y con las necesidades cumplidas o cubiertas. Las
empresas de servicios tienen el fin de brindarle a la comunidad este beneficio, su actividad
principal es ofrecer un servicio con el objetivo de satisfacer necesidades colectivas y cum plir con
su ejercicio econédmico. Pueden ser publicas, privadas o mixtas. La intangibilidad del servicio
alude a aquello que no se puede tocar, tener, comer, oler, sentir, es decir no puede ser percibido
por ninguno de los sentidos. Se dice que estas entidades venden logistica, organizacion,
planeacién o conocimiento, por tal motivo deben estar especializadas en su rama. Si elservicio
es prestado con calidad y buena voluntad mantienen siempre a los clientes satisfechos y leales
(Venemedia, 2014).

Las empresas de servicios han existido siempre. Su labor es fundamental para el
acompafiamiento y aprovisionamiento de sectores de la industria y el desarrollo. Aunque existen
excepciones o incluso ejemplos de empresas que ofrecen tanto servicios como productos
tangibles, por lo general se centran en dar res puesta a una sola necesidad entre su publico. No
hayunsolomodelode estetipode negocios, Menéndez(2016)planteaqueexisten:

a. . Empresas de actividades wuniformes: mantienen estables los valores esenciales d
elnegocio como gastos en mano de obra, costes de produccién, vias de ejecuci6on d
elservicioy,sobretodo,laactividadensimisma.

b. . Empresas de gestién de proyectos: ademas de prestar un servicio puntual y definid

o,desarrollan proyectos de duracién media o corta, es decir, con actividades y fas

15



M aestriaen Administracion de Em presas Capitulo |

definidas de antemano. No necesariamente mantienen los costes de produccién; como se
trata de proyectos, sus perspectivas iniciales pueden variar, aligual que el presupuesto e
inversion.

c. . Empresas de servicios combinadas: combinan la oferta de un servicio con la vent
a de

productos. Lo esencial de este modelo es la correspondencia que debe existir entre
articuloy servicio, puesdelocontrariolaidentidadde laentidadse diluye.
Teniendoen cuenta los criterios de autores como: Chase etal. (10ma edicién), de Heredia Scasso
(1995), Otero Iglesias (2004), PMBOK (2004), Thompson Baldiviezo (2006), Rosales (2009),
Isabelle (2015) y AEIPRO (2016), se concluye que un proyecto surge como respuesta a la
concepcién de una idea que busca la solucion de un problema. Es el conjunto de tareas,
susceptible de descomponerse en una serie de actividades interdependientes entre sien cuanto
a su orden de ejecucién, gue se relacionan y poseen un principio y un fin definidos, con la
utilizacién de recursos humanos y no humanos para lograr un objetivo o meta determinado vy
obtener un resultado Gnico, el cual debe estar en correspondencia con los fines generales de la
empresa.
Los proyectos pueden tener impactos econdémicos, sociales y ambientales, intencionales o no,
gue perduran mucho mas que los propios proyectos. Su alcance se define de forma general al
comienzo,y se hace mas explicito y detallado a medida que el equipo desarrolla un mejory mas
completoentendimientode losobjetivosydelosproductosentregables.
Las organizaciones basadas en proyectos son aquellas cuyas operaciones se componen
principalmentedeproyectos. Estasentidadespertenecenadoscategorias:

a. . Organizaciones que obtienen sus ingresos de la ejecucién de proyectos para otros en
virtud de un contrato, como las empresas de arquitectura, ingenieria, los consultores, los
contratistasde construccionyloscontratistasdelgobierno.

b. . Organizaciones que han adoptado la Direccioén por Proyectos (PMO), tienden a tener
sistemas de gestion para facilitar la direccion.

Un enfoque especifico y original que ayuda a las empresas de ejecucién de proyectos es:

- Crear propuestas a medida capaces de llegar a todo elrango de clientes.

- Proporcionar a los clientes productos altamente personalizados, mantener el coste y la
eficienciabajocontrolygestionarlavariedadycomplejidadquenacedelosmismos.

- La gestion del tiempo para garantizar el nivel de entrega a tiempo.

- Crear y/o manteneruna ventaja com petitiva sobre las empresas rivales.
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- Evitar las discrepancias entre los términos definidos en la fase de contratacién y los

resultadosque seobtienenfinalmente.

- Aumentarlos ingresos de servicio.

Estas organizaciones deben ser capaces de introducir las mejores practicas en cada etapa del
proceso y ademas, contribuir a que la ejecucién del proyecto optimice los resultados en términos
de calidad, costey plazosde entrega.
Hay cuatro llaves para mejorar los resultados de proyectos de una organizaciéon (Billows, 2016):

a. . Controlar lainiciacién de nuevos proyectos.

b. . Fijar las prioridades de los proyectos, asi como la mejor iniciativa estratégica y |

osrecursosquesenecesitan.
C. . Asignar losrecursos, basado en las prioridades establecidas.
d. . Utilizar una metodologia coherente para todos los proyectos en correspondencia con
sutamafoeimportancia.

En este tipo de empresas, los especialistas deben estar alcorriente de los Gltimos avances dentro
de la industria y la profesién para dar respuesta a las crecientes y complejas demandas de
proyectos. La capacidad de las personas y sus habilidades colectivas, unidas a la energia y el
entusiasmo,determinancémofuncionalacompafiia.Losprofesionalesdebenestaraltamente
preparados, con una fuerte cultura de equipo y conocimientos en disefio, construccién, planos,
ideas novedosas y desarrollo. E sta diversidad de experiencia significa que se posee el
conocimiento y la habilidad para solucionar problemas en un ancho espectro de sectores
comerciales.
Todo proyecto puede considerarse como algo vivo, en constante evolucién. Existe planificaciéon,
se aplican metodologias, se dispone de herramientas, pero su inherente dinamismo hace que el
ciclo de vida no pueda preverse nunca al cien por cien. Este hecho complica la toma de
decisionesque,aveces,puedeversesujetaarequisitosdetiempoonodarseenlasmejores
condiciones.
La formacién en gestion de proyectos es el mejor aliado para poder dar una respuesta rapida vy
satisfactoria que garantice el buen curso del proyecto. Sea cual sea el tipo de obra y su
complejidad, su aplicacién es necesaria, hasta se convierte en imprescindible a medida que los

proyectossonmascomplejos, porloque seguidamenteseconceptualiza.

1.2.1 Gestiobn de proyectos
La gestién de proyectos ha evolucionado en paralelo a las corrientes cientificas de la gestién

empresarialeindustrialalolargodelpasadosigloXX.Sehautilizadocon éxitoenproyectosde
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ingenieria, modernizacién de sistemas administrativos, programas de investigacién y desarrollo,
de caracter publico, instalacién de ordenadores, modernizacién de hospitales, cirugia compleja y
lanzamientode productos.

E xiste una preocupacién creciente de los directivos de empresas, de gestionar con éxito los
cambios, para aumentar la competitividad. De ahila importancia de la gestién de proyectos, como
competencia estratégica para las organizaciones, que les permite vincular los resultados del
proyecto a los objetivos del negocio y, por lo tanto, com petir mejor y afianzar una posiciéon de
mercadomassélida,demaneraeficazy eficiente.

Entre las semejanzas presentes en los conceptos referidos por Chase et al. (10ma ediciéon), de
Heredia Scasso (1995), PMBOK (2004), NC ISO 9000 (2015) vy Rouse (2016), destacan:
aplicaci6éndeconocimientosytécnicas, alolargodelciclodevidadelproyecto, querequierela
optimizacién de recursos para alcanzar los objetivos del proyecto dentro del alcance, tiempo,
costoycalidaddefinidos.

Se define la gestién de proyectos como la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas que guian e integran la planificacién, organizacién, seguimiento y control de todos los
aspectosde un proyecto, desde su comienzo hasta su conclusién, para alcanzar los objetivos de
m anera que se cumpla con el alcance, dentro de los Iimites de tiempo, costos definidos y nivel
de calidad determinados, a través del uso racional de los recursos técnicos, financieros vy
humanos.

La gestion de proyectos, ayuda al director del proyecto a gestionarlo de forma eficaz hasta su
conclusién. Para que tenga éxito y sus beneficios sean compartidos, hace falta contar con el
apoyo de la maxima direcciéon, que exista un compromiso con el nivelde responsabilidad de cada
participanteylaaceptaciéndelimpactodelproyecto.

La gestién de proyectos surge para llenar lo que por mucho tiempo ha sido reconocido como una
laguna en la industria de gestién de proyectos de la construccién, donde los asesores no estan
familiarizados con requisitos operacionales. EI|l tiempo y el dinero son desaprovechados en la
produccién y en planes que no son adecuados o econdémicamente viables para la estrategia
comercial.Loquesedeseaesquelosclientespuedanverificarlosresultadosybalancesencada
etapadel proyecto y asegurar su conformidad con las restricciones de presupuesto y tiempo.
Para toda organizacién que desee administrar adecuadamente sus miembros, alcanzar o
mantenerel éxitoylograrimpactoenlacomunidad,esesencialladefinicié ndelaestructura
organizativa. En consecuencia, se inicia el epigrafe con una exploracién del concepto de

estructuraorganizacional.
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1.3 Estructura organizacional. Su conceptualizacién

De acuerdo con Galadn Zazo (2000), el entorno empresarial ha experimentado y continuamente
estd experimentando cambios profundos que requieren una respuesta adaptativa por parte de
las empresas. EIl disefio organizativo es un proceso sin fin en la practica, es decir, debido a los
continuos cambios en el entorno se exigen modificaciones constantes en las estrategias vy
estructurasorganizativas(ValenzuelaSevillayLluisCapelleras,2013).

El progreso en las organizaciones es maravilloso. No obstante, elritmo de los logros es desigual,
un hecho doloroso tanto en la vida humana como en la organizativa. La vida de los grupos
comunitarios en particular tiene altas y bajas. La estructura previene que las bajas sean muy
profundas(Nagy,2016).

De manera general, y en correspondencia con Hernandez Rodriguez (2002) una estructura es
considerada como el ensamblaje de una construccién, una ordenacién relativamente duradera
delaspartesdeuntodoysurelaciénentreellas.

Plantea Nagy (2016) que la estructura organizacional debe concebirse desde que se forma la
organizacién, no para impedir el desarrollo, sino para vigorizarlo. El desarrollo estructural puede
ocurrir en proporciéon a otras labores que la organizacién hace, o puede ocurrir paralelamente, al
mismo tiem po que los crecientes logros de la organizacion; es decir, tienen lugar
simultdneamente, alapar.Estosignificaguesedebepensarenlaestructuradesdeelcomienzo

de la vida de la organizacién. Segin vaya creciendo y cambiando el grupo, asi mismo las ideas
sobrelaestructura.

Toda empresa consta necesariamente de wuna estructura organizacional o wuna forma de
organizacién de acuerdo a sus necesidades (teniendo en cuenta sus fortalezas), por medio de la
cual se pueden ordenar las actividades, los procesos y en si el funcionamiento de la empresa
(SalazarMolina,2005).

V arios son los autores que han conceptualizado la estructura organizacional, en el cuadro 1 se
muestran algunas de las definiciones ofrecidas en las bibliografias consultadas, cada una de las
cualesintentaresaltarelaspectoquesuautorconsideram assignificativo.

La autora de la investigacién aprecia elementos comunes en las definiciones presentadas, y
concluye que la estructura organizacional es el modo que tienen las empresas de establecer y
administrarlosroles,lasfuncionesyresponsabilidadesquehandedesarrollarsusmiembros;su
interrelacién y nivel de jerarquia, asi como las actividades y los procesos que permiten trabajar
de forma é6ptima, alcanzar las metas fijadas en la planificacién y encauzar elproceso de toma de

decisiones. Es,enpocaspalabras,laformaenlaquelaorganizaciénsevaagestionar.
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Es importante que las empresas cuenten con wuna estructura, sin importar su tamafio y que

ademas esté disefilada de acuerdo a lo que pretende realizar y hacia dénde se quiere dirigir para

gue le permita alcanzar objetivos. Ademd&s, cuando se esté disefilando debe ser flexible vy

adaptablealcrecimientodelaempresa(VasquezRojas,2012).

Las estructuras organizacionales tam bién tienen un periodo de vida uatil, el cual es determinado

por factores internos, que provocan su obsolescencia, o en otros casos, el crecimiento de la

misma estructura provoca suincapacidad para conseguirlos objetivos para los cuales fue creada.

Los sintomas que presentan las estructuras organizacionales para la iniciacién de wuna

reorganizaciénplanteadosporSalazarMolina(2005)sonlossiguientes:

Internos: Externos:

- F alta de claridad en los objetivos generales de - Avance cientifico y la em presa, o en los

delasareasenparticular.tecnolégico.

- Inadecuada divisiéon del trabajo. - Situacién del mercado. - Problemas en la organizacién
organizacional. - Sistema politico, econémico, - Tramos de control muy amplios. social y
cultural.

- D eficiencia o falta de controles.

- Baja productividad.

- Crecimientos no programados.

- Problem atica relacién de trabajo.

Estos sintomas deben ser observados y valorados para tomar la decisién de implementar un

proceso de reorganizacién. Los cambios internos y externos requieren continuos ajustes de la

estructura, pero ademas es posible que la organizacién vaya perdiendo sus potencialidades vy

debaserrevisada.AconsideraciéndeRodriguezM ansilla(2005)existenotrossintomasque

revelanuna estructura inadecuada:

- F alta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo: ocurre generalmente en

organizacionesorientadasfuncionalmente.

- E scasez de tiempo para el pensamiento estratégico: se ocupa mucho tiempo en temas

operacionales.

- Clima de trabajo conflictivo: el sistema de recompensas y motivacional debe estar en

armoniacon la estructura.

- F alta de definicién en la planificacién de los negocios y olvido de mercados particulares:

son indicadores de que la estructura organizacional no responde a la posicién estratégica

delaempresa.
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- Faltade coordinacién entre las divisiones: indica falla en los mecanismos de integracién.

- Duplicacién excesiva de funciones en distintas unidades de la organizacién: es necesario
redefinirtareasofusionarunidades.

- Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacién.

- Bajo rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retornos: se requiere una urgente
revision de la estructura, la empresa debe replantearse su estrategia y adoptaruna nueva
estructuraadecuadaaestaestrategia.

En elpresente siglo, las ideas, la informacién y el conocimiento, unido a los sucesivos y rapido s
cambios en elentorno globalcada vez méas competitivo, conllevan a analizarlos modelos tedricos
existentes, no para adaptarse a uno de ellos, sino para asumir elreto de crear el propio. Por ello,

seguidamenteseanalizanlosmodelosgeneralesparalasestructurasorganizacionales.

1.3.1 Modelos generales de estructura para las organizaciones

De acuerdo con Mintzberg, en la estructura organizacional se identifican cinco elementos,
componentes principales o partes béasicas (Rodriguez Mansilla, 2005; Marshall M., 2013;
Fernandez, 2017), concepci6én que es aplicable en la actualidad. Las caracteristicas del papel
guedesempefiacadaunodeloscomponentesestanpresentesentodaslasorganizaciones,si

bien no siempre dichas partes aparecen claramente localizadas en la estructura formalde manera
separadayexplicita,nitienenlamismaimportanciaenlasdistintasorganizaciones.

a. . Apice estratégico o cumbre estratégica: se encuentra la alta direccién de la empresa,
la cual tiene una responsabilidad global, determinar y hacer cum plir la misién. Su funcién
esencial consiste en garantizar que la organizacién funcione adecuadamente y cumpla
sus objetivos. Entre sus tareas se encuentran: supervision directa, emisién de 6rdenes,
toma de decisiones importantes, formulacién de la estrategia a seguir, aseguramiento de
recursos,relaciénconelentorno,generanymantienenunritmode cambio.

b. . Linea media: mandos intermedios, directivos o gerentes que vinculan la direccién gene
ralcon el nicleo de operaciones. Entre las funciones que se le atribuyen estan: enla
cevertical ascendente y descendente, enlace horizontal entre ellos, tomar decisiones
yresolverproblemasensuambitode actividad.

Los disefios organizativos anteriores alos afios 80 se caracterizaban por ser altamente verticales
y jerarquizados, la linea media contaba con multiples niveles. Con la llegada de las nuevas
tecnologias de la informacién, las organizaciones son menos jeradrquicas y mas horizontales, con

menosescalonesdemandosintermedios(ValenzuelaSevillayLluisCapelleras, 2013).
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c. . Nilocleo de operaciones: personas encargadas del trabajo béasico de produccién
debienes y servicios, son la base de la organizacién, su correcto funcionamiento es vital p
arala empresa. Entre las funciones que desarrollan destacan: aprovisionamiento de los inp

utsnecesarios para la produccion, transformacién de los insumos en producciones

servicios, comercializacién y apoyo directo a las funciones previas. Las demas partes
debenvelarparaque funcioneadecuadamente.

d. . Tecnoestructura: analistas o especialistas que no son directivos y no participan en
elflujodeltrabajo, sino que estudian, planifican, disefian yrecomiendan soluciones para qu
ela organizacién funcione eficientem ente, expertos que estandarizan el trabajo. P ued

ehaber dos tipos: analistas de adaptaci6én, quienes estudian los cambios necesarios qu

hay que introducir en la organizacién y analistas de control, su funcién consiste en la
busquedade estabilidadynormalizaciéndelaspautasdelaactividaddelaempresa.
e. . Staff de apoyo: conjunto de unidades especializadas, de naturaleza variada, que
noparticipan directamente en la produccién de bienes y servicios, sino que su objeti
Vo
£ sGONSistes €Nn gpoyar a la organdzacion mediante, la prestasiGn., dea ctaare@s, ¥ s S€Ficios
especializados indirectos, como lo pueden ser limpieza, cafeteria, seguridad, relaciones
publicas,entreotros.
Los autores estiman que son dos roles principales los que debe cumplir una estructura
organizacional (Rodriguez Mansilla, 2005): apoyo ala implementacién de programas estratégicos
y facilitaciénde laconductanormaldelasactividadesoperacionales.
Cada uno de los investigadores que hablan de este tema, tiene su propio punto de vista de cémo
se pueden clasificar las estructuras organizacionales, porlo que se han generalizado de acuerdo
a Rodriguez Mansilla (2005), Navarro Paule (2011) y Marshall M. (2013), cinco modelos
organizacionales. Asimismo, la estructura permite la interdependencia de las actividades y su
integracion a través de diferentes mecanismos: ajuste mutuo, supervision directa vy

estandarizacion (Mintzberg, 1979).

Apice Apice
estratégico estratégico
Ly & S,
Linea Linea 2 \‘o" Linea > 2
media media o% (\oef’ media %
o, ()
% <& %
Nucleo de Nucleo de Nicleo de
operaciones operaciones operaciones
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Form a divisional Adhocracia

Figura 3: Cinco m od®los lorgandzacionales

Fuente: Elaboracién propia

a. . Estructura simple: el punto clave de la organizaciéon es la cumbre estratégica
Generalmente, dispone de una tecnoestructura minima o incluso nula y de un reducido staff de
apoyo, una division poco estricta del trabajo, una diferenciacién minima entre unidades y una
pequefia jerarquia directiva. Presenta un comportamiento poco formalizado, al ser joven y
pequefia, haciendo minimo uso de la planificacién, de la preparacion y de los dispositivos de
enlace. Se trata principalmente de una estructura orgéanica. La coordinacién se obtiene en
esencia mediante la supervision directa. Concretamente, el poder sobre las decisiones
importantes suele estar centralizado en manos del director general, constituyendo el apice
estratégico la parte central de la organizacién; de hecho, este tipo de estructura estd formado a
menudo por poco mas que un &apice e stratégico de un solo hombre, propia de aquellos duefios
gue ellos mismos dirigen y un nGcleo de operaciones organico. La agrupacién de unidades, de
haberla, suele hacerse en base a la funcién pero de modo muy poco estricto, quedando a cargo
del director general la coordinacién entre las mismas. Los flujos de inform acién son inform ales,
produciéndose la mayoria de ellos entre el director general y los demas miembros. EI flujo de
trabajo suele ser flexible (las tareas del nucleo de operaciones son relativamente poco
especializadas e intercambiables), asi como la toma de decisiones (la centralizaci6én del poder
permiteunarapidareaccién),posiblehostilidadinterna.

b. . Burocraciamaquinal o mecéanica:elpunto clave de la organizacién es latecnoestructura
Estructura disefiada para funcionar como una perfecta maquina integrada y regulada, porlo que
el trabajo que en ella se realiza es sencillo, repetitivo, altamente especializado, con minimo de
destreza y poca capacitacién. El mecanismo de coordinacién principal es la estandarizacion de
losprocesosdetrabajo. Lajerarquiaylaautoridadestanclaramentedefinidas,existeobsesién
por el planeamiento, el control y formalizacién del comportamiento. La unidad operativa es
grande,antigua, conunsistem atécniconoautomatizadoyunambientesimple,estable.

c. . Burocracia profesional: el punto clave de la organizaciéon es el nlGcleo operativo
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E xiste capacitaciéon previa a la entrada a la organizacién y luego se continta. EIl mecanismo de
coordinacién principal es la estandarizacién de destrezas y conocimientos. El ambiente es
complejo pero estable, enfatiza la autoridad en la naturaleza profesional y el poder de los
expertos.Eslatnicadelasconfiguracionesquebrindasolucionesalasdosnecesidadesmas
importantes del hombre en los momentos actuales: es democratica, defiende el poder de los
trabajadoresylesdaautonomia.

d. . Formadivisional: el punto clave de la organizacién es la linea media

Es, mas que una organizaciéon integrada, una serie de entidades semiauténomas acopladas
mediante una estructura central. Estas entidades son unidades de la linea media denominadas
divisiones. EIl mecanismo de coordinacién principal es la estandarizaciéon de productos. La forma
divisional difiere de las otras cuatro configuraciones en un aspecto importante: no se trata de una
estructura completa desde el apice estratégico hasta el nicleo de operaciones, sino de una
estructura superpuesta en otras, las divisiones. E stas pueden adoptar cualquiera de las otras
cuatro configuraciones, aunque es muy fuerte la presién para que se configuren como
burocracias maquinales. Pero la forma divisionalen simisma (como configuracién estructural) se
centra en la relacién estructural entre la sede central y las divisiones, es decir, entre el apice
estratégico y la parte superior de lalinea media, lo que alimenta las necesidades de poder de los
gerentesintermedios.

e. . Adhocracia o innovadora: elpunto clave de la organizacién es el staffde apoyo Ningu
nade las configuraciones estructurales anteriores es capaz de realizar una innovaci
6ncompleja y sofisticada. Para desarrollar este tipo de innovaciones se precisa de una qui
ntaconfiguracién, muy distinta a las otras, capaz de combinar expertos provenientes
de
distintos campos para formar equipos de proyectos ad hoc que funcionen sin
impedimentos; una configuracién sumamente orgéanica: la adhocracia. Esla méas compleja
de las configuraciones y la que menos respeta los principios de direccién. EIl mecanism o
decoordinaciénprincipaleselajustemutuo. Elambienteescomplejo,dindmico,cuenta
con un sistema técnico sofisticado y autom atizado, porlo que se brinda especial atencién
alacapacitacién.

Cuando a un alto directivo de una burocracia maquinal se le pregunta por el funcionamiento o la
estructura de su organizaciéon, lo primero que hace es exhibir orgulloso un completo organigram a
gue muestra la precisién y la planificacién que impera en la organizacién. Cuando se hace la
misma pregunta a un directivo de una adhocracia, éste comienza por dar explicaciones ambiguas
delfuncionamientodesuorganizaciéon,parapasarprobablementeadibujarsobreelpapeltoda

unared de complejas interacciones entre personas, puestos y departamentos.
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Una vez analizados los modelos de estructura organizacional, se hace necesario entender por

gué es importante, dado que en la mayoria de las organizaciones, una estructura es deseable y

necesaria.

1.3.2 Importancia de la estructura organizativa

En su sentido mas amplio, la estructura organizacional da orden a la empresa. Responsabiliza el
talento humano de la organizacién en cada una de las areas que se han definido previamente
(Palacio,2011).

E xisten tres razones generales de acuerdo con Nagy (2016) que permiten visualizar la
significacién de la estructura organizacional para las empresas:

a. . La estructura le brinda a los miembros directrices claras sobre cé6mo proceder:
enalgdn momento se produce incertidumbre, al igual que desacuerdos. Ambos, en do
sisrepetidas, son desagradables y bloquean los logros. Ademas, cuando hay muc
haincertidumbre o desacuerdo, es cuando las personas tienden a imaginar cuan agrada
bleseria estar en algtn otro lugar y se desinteresan o, de plano, abandonan las labores. U
na
estructura claramente establecida le da al grupo un medio para reducir la incertidumbre,
resolverlosdesacuerdosy mantenerlainversion.

b. . La estructuraune a los miembros: dandole significado e identidad tanto a las personas

que se afilian como también al grupo en si. Satisface las necesidades basicas del ser

humanodeforma,regularidadyorden.

c. . Cierto tipo de estructura en cualquier organizacién es inevitable: una organiza
cién,por definicién, implica una estructura. Elgrupo tendréd cierta estructura se decida asi
ono.Por eso, debe ser la estructura que mejor combine con la organizacién, con el tip
o depersonasqueestaninvolucradasyloque hacen.

Laforma en que las compafias deciden organizarse es diferente, cada una establece estructuras
gue se acoplan altipo de empresa que es y tienen como propdésito alcanzar de manera eficiente
losobjetivosquese hanpropuesto,seglnlLaraMartinez(2011):

- Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los objetivos de un
gruposocial.

- Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las actividades eficientemente,
conunminimoesfuerzo.

- Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e incrementando

laproductividad.
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- Reduce o elimina la duplicacién de esfuerzos, aldelimitar funciones y responsabilidades.

- M ejora elrendimiento o productividad de los recursos (capital, personal, material) para las
personasinvolucradas.

- Delega autoridad para que se establezcan responsabilidades.

- R ealiza procesos de comunicacidén, coordinacidn, control, etc., para canalizar los
esfuerzosde acuerdoconlos finesyobjetivosde laorganizacion.

- Concibe que se logre una acci6on efectiva y eficiente.

- Establece niveles jerarquicos que representen autoridad, a la cual hay que obedecer.

- Indica eltipo de trabajo que debe realizarse, asicomo los fines y objetivos de la empresa.

Es de caréacter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la empresa y sus
recursos estan en cambios constantes (expansién, contraccién, nuevos productos, etc.), lo que
obviamenteredundaenlanecesidadde efectuarcambiosenlaorganizacion.

Sinembargo, no formalizar la estructura de un grupo humano crea muchos inconvenientes que
pueden iraumentando con eltiempo y evitando que sean eficientes para alcanzar lo que desean
lograr. Algunosdeellos,referidosporNietode Garcia(2009)son:

- No se conocen las jefaturas a cabalidad y estas no pueden ejercer debidamente su
liderazgo, pues las personas que deben estar dentro de sus grupos de trabajo no saben
quepertenecenaecellos.

- Los lideres no pueden delegar las funciones porque no tienen claras ni sus propias
funciones ni de las demas personas. Por lo tanto, no se pueden dedicar a las cosas
realmenteimportantes, como planificar, dirigir,controlarom otivar.

- Se puede crear superposicién del trabajo, dos o mas personas hacen lo mismo por
desconocimiento de quién es el verdadero responsable de hacerlo.

- Se omiten funciones, al no tener una estructura formaly no saber su lugar en ella, uno
terminahaciendocualquiercosa,menosloquedebehacerenrealidad.

- Sedan malos entendidos y problemas de comunicacién por la falta de organizacion.

- Se alcanzan las metas, pero con mayor esfuerzo y utilizacién indebida de los recursos de
laorganizacién.

- La informalidad interior se transfiere a los clientes, quienes sufren las consecuencias de
la faltadeorganizacién.

La estructura organizacional es fundamental en todas las empresas, por lo que estas deben
contar con una correcta estructura que le permita establecer funciones y departamentos, en
correspondencia con las actividades o tareas que pretenden realizar, con la finalidad de producir

serviciosoproductosparaalcanzarsusmetasyobjetivos.
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Los tipos de modificaciones en las estructuras organizativas de acuerdo con Hintze (2015),

incluyencuatroposibilidades:

a. . Reorganizaciones de microestructura relativas a la planta de puestos.
b. . Reorganizaciones de microestructura relativas a puestos de trabajo concretos.
c. . Reorganizaciones menores de la configuracién de la estructura: reclasificacién d

e lasunidades.
d. . Reorganizaciones mayores de la configuracién: cambios en elorganigrama.
Se mencionan primero las reorganizaciones de la microestructura, luego las reorganizaciones
menores para llegar a las mayores, estas en realidad incluyen a las anteriores. Los cambios en
el organigrama (modificaciones de la configuracién que implican crear y/o suprimir unidades
organizativas),puedenserresultadodeprocesosmaéasprofundos,talescomoreplanteosdela
filosofia organizativa misma, hasta simples ajustes cotidianos en alguna parte del organigram a .
Seguidamente se analiza un concepto estrechamente vinculado a las estructuras
organizacionales: el organigrama, herramienta de disefio fundamental para el administrador, que

contribuyealaformalizaciéndelaestructurade laorganizacién.

1.4 Definicién de organigram a

Para entender a una organizacién hay que analizarla, evaluarla, compararla y proyectarla. Esta
tarea es facil, rapida y exitosa cuando se dispone de instrumentos que permiten depositar,
conteneryorganizarlainformacién,losconocimientosylasexperiencias.

Entoda organizacién, es importante conocer las relaciones que existen entre los elementos que
la conforman, asicomo las posiciones y funciones de cada uno de estos; es necesario entender
la estructura interna en general, uno de los factores claves para alentar alrecurso humano a la
competitividad y productividad, dando como resultado que la organizacién logre con éxito sus
objetivos(CruzBrambila,2012).

El organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias administrativas
para anéalisis te6ricos y la accién practica. Su definicién, asegura Salazar Molina (2005) arranca

1
de las concepciones de Henri Fayol . Es esencial para la empresa, pues constituye la conexién

: Ingeniero y tedérico fundadorde la escuela clasica de administracién de em presas, primeroen sistem atizar

el comportamiento gerencialy establecer los principios de la administracion. Expuso sus ideas en la obra
“Administracién industrial y general”, publicada en Francia en 1916, donde describe su filosofia y la
propuesta de dividir las operaciones industriales y comerciales en seis grupos: técnicos, comerciales,

financieros,administrativos,seguridadycontable.
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de todas las areas funcionales, un buen modelo para mostrar la estructura, jerarquia, niveles,
verticalidadycargosdelaorganizacion. Alconceptualizarlolosautoresofrecencomocriterios:

Cuadro 2: Definicién de organigrama

No. Autor/Afo Definici6n

R epresentacion grafica de la estructura organica de una empresa u organizacién
1 (Fleitman, 2000) que refleja, en forma esquem atica, la posicién de las areas que la integran, sus

niveles jerarquicos,lineasdeautoridady deasesoria.

Representaciéon grafica de la organizacién, que muestra las relaciones de
2 (D aft,2003) autoridad, los canales de comunicacién, los equipos de trabajo, departamentos o

divisiones,asicomotambién,laslineasderesponsabilidad.

Forma en que se van agrupando las diferentes personas en departamentos o
3 (Cardén,2007) unidades, estableciendo las relaciones formales de dependencia y la manera

comosecoordinanlasdiversasaccionesdesus miembros.

(Pérez Porto y

4 . Esquema de la organizacién de una empresa, entidad o de una actividad.
M erino, 2009)

(CruzBram bila, Representacion grafica que expresa la estructura jeradrquica e interrelacién de las
5
2012) distintas d&reas oelementos que componen una organizacioén.
Muestra las relaciones form ales de autoridad, canales de comunicacién,
6 (Lopez,2013) . .
departamentos y lineas form ales de responsabilidad.
(PertuzBelloso, Representacion grafica del conjunto de actividades y procesos subyacentes en
7
2013) unaorganizacién.

R epresentacién grafica, que denota la cantidad de unidades de la organizacién
(Martinez . B X X .
8 que conforma laestructura, lajerarquia en cuanto a laautoridad yla comunicacién

Ochoa,2014) Lo
quedebeexistirentresus elementos.

Representacioén mas simple de la estructura organizativa, forma clasica de

9 (Hintze,2015) graficacion que muestra las unidades organizativas con sus dependenciasj

erarquicas.

(D’Ambrosio, Representacion grafica de la estructura organizativa. Es un modelo abstracto y
10 ; L ; ; ; ; .
2017) sistem atico, que perm ite obtener una idea uniforme acerca de una organizaciéon.
Representacion grafica de la estructura de la empresa, de manera que no sélo
(Fernandez representa alos empleados yrecursos humanos de laempresa, sino que también
18 2017) representa las estructuras departamentales, adem s de serun buen esquema de

lasrelaciones jerarquicasycompetencialesdentrodelaempresa.
Fuente: Elaboracién propia
Del analisis de estas definiciones es importante sefialar que conservan la esencia de que el
organigrama es un sencillo pero valioso recurso adm inistrativo. Es la representacién esquem atica
visual de la relacién e integracién de los elementos que conforman Jla estructura de la
organizacién o las unidades administrativas, a la vez que plasma la divisién jeradrquica, funciones,
autoridad,responsabilidad,distribuciénde delegacién,relacionesde personalylineasde
comunicacién, de forma clara y objetiva.
Sefiala D’Ambrosio (2017) que son dos posibilidades las que dan base para la elaboracién de un

organigrama:cuandosecreaunanuevaorganizaciénocuando estaexisteperonotiene
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organigrama, y si lo tiene, hay que organizar y reajustar. N o obstante, no se limita a constituir
solounarepresentacién,sualcancevamuchomasallda,porlogueacontinuaciénseofrecen

otras utilidades del organigram a.

1.4.1 Utilidad de los organigram as

Un organigrama posee diversas funciones y finalidades, entre ellas Salazar Molina (2005) refiere

que:

a. . Para la ciencia de la administraci6on: sirve de asistencia y orientacién a las unidad
esadministrativas de la em presa, alreflejar la estructura organizacio nal, sus caracteristic
asgraficasyactualizaciones.

b. . Para elarea de organizaciéon y sistema: sirve para reflejar la estructura, asi como ve
larpor su permanente revision y actualizacién, la cual se da a conocer a toda la com paifia
atravésdelosmanualesde organizacion.

[ . Para el darea de administracién de personal: el analista de personal requiere de est
e
instrumento para los estudios de descripcién y analisis de cargos, los planes de

administraciéon de salarios y en generalcomo elemento de apoyo para la implementacién,
seguimientoyactualizaciéndelos sistemasde personal.
Comoinstrumento de analisis D’Ambrosio (2017) plantea que:

a. . Permite detectar fallas estructurales, las que se pueden observar en cualquier unid
ado relaciéon representada graficamente segun el tipo de actividad, funcién o autoridad g
uedesempefalaunidadensi.

b. . Posibilita la deteccién de fallas de control, a través de anéalisis peri6édicos de |
osorganigramas actualizados se puede detectar cuando elespacio de controlde una unid
adexcede a su capacidad o nively recomendar la modificacién de la estructura en senti
doverticaluhorizontal.

c. . Permite identificar relaciones de dependencia confusas, pues a veces se cre
anunidades sin estudiar primero su wubicacién y en el momento de actualizar |

osorganigramassedescubrendobleslineasdemando.

1.4.2 Ventajas y desventajas

El uso de los organigramas ofrece factores positivos pero también desventajas, si no se
implementa adecuadamente. Entre las sefifaladas por Melinkoff (1969), Salazar Molina (2005),
CruzBrambila(2012)yS.A(2015),seencuentran:

Ventajas:
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- Es una herramienta grafica que permite a los administradores y al personal apreciar de
manerafacillaestructurainternadelaorganizaciéon, suspuntosfuertesydébiles.

- Logra una excelente organizacién interna, mediante la visualizacién de los cargos
ocupadosylosnivelesjerdrquicosexistentes,fundamentalparalagestiondelosrecursos
humanos, mejordelo que podria hacerse por medio de una larga descripciéon.

- Sirve como historia de los cambios organizativos, instrumento de ensefianza y fuente de
consultadeinformaciénalpuiblicoacercadelasrelacionesdetrabajodelacompafiia.

- Es un auxiliar que sirve para la toma de decisiones.

- Utilizado de manera estratégica, puede agilizar los procesos dentro de la empresa vy

reducirbarrerasentrelaentidadylosagentesexternos,comoproveedoresysocios.

Posibilitala evaluaciéon de la estructura organizacional, descubriry eliminar defectos, fallas

odeficiencias funcionales y su reorganizaciéon.

Desventajas:

Definir claramente la funcién de cada persona o cargo es importante, pero puede sofocar

a los empleados, lo que impide la productividad dentro de la empresa y pone obstaculos

burocraticos.

- No es suficiente distribuir a las personas en las cajas del organigrama, es preciso tener
en cuenta la personalidad de cada uno y el perfilde la organizacién.

- Muestra solamente las relaciones formales de autoridad y deja fuera muchas relaciones
informales significativas. Si se dibujaran distintas lineas indicativas de las relaciones
informales y de los canales de informacién, el organigrama se hace tan complejo que
pierdesu utilidad.

- La estructura puede adecuarse a algo escrito y no a lo que es en realidad, con frecuencia
indican la organizacién talcomo deberia ser o como era antes y no como actualmente es,
ya que algunos administradores olvidan actualizarlos y descuidan el dinamismo de la

empresa,locualhacequeunorganigramaseaobsoleto.

1.5 Conclusiones parciales del capitulo |
Una vez analizadas las principales definiciones, caracteristicas y criterios de los autores sobre
los elementos necesarios para la comprensién de la investigacién a partir de la bibliografia
consultada, seconcluye:
1. . En la gestion empresarial la funcién de organizar tiene que dar como resultado u
naestructura de la organizacién, donde las relaciones humanas desempefian un pa

pel
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esencial y constituyen un arma poderosa en el proceso de perfeccionamiento empresarial
y actualizacién de los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion.

2. . Lasempresas de proyectos deben contar con estructuras organizativas que les perm ita
ser capaces de cumplir los requerimientos y contribuir a que la ejecucién del proyecto
optimicelos resultados en términos de calidad, costo yplazos de entrega; con la utilizacién
delagesti6nde proyectosdesdeelcomienzohastalaconclusion.

3. . La estructura organizacional es el modo que tienen las empresas de establecer
administrar los roles, las funciones y responsabilidades que han de desarrollar sus
miembros; su interrelacién y nivel de jerarquia, asi com o las actividades y los proceso s
que permiten trabajar de forma 6éptima, alcanzar las metas fijadas en la planificacién y
encauzarelprocesodetomadedecisiones.

4. . El organigrama es un sencillo pero valioso recurso administrativo, donde se visualiza
deun modo esquem atico la relacién e integracién de los elementos que conforman
laestructura de la organizacién o las unidades administrativas, a la vez que plasma |
adivision jerarquica, funciones, autoridad, responsabilidad, distribucién de delegacion
,relacionesde personalylineasdecomunicacion,deformaclarayobjetiva.

Con la realizacién del capitulo se analizan las tematicas y conceptos que se emplean en el
desarrollo de la investigacién, por lo que seguidamente se muestra el procedimiento utilizad o

paraanalizarymejorarlaestructuraorganizativadelaempresaobjetode estudio.
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Capitulo I I : P rocedimiento de mejorade la estructura

organizativaalineadaconlaestrategiaylosprocesos

E xisten varios aspectos de importancia vinculados a la estructura organizacional, que dependen
de las caracteristicas de la empresa y deben tenerse presentes cuando se somete la estructura
a un proceso de perfeccionamiento. No basta con realizar un simple cambio en la estructura
organizativaparaobtenerlosresultadosesperados,senecesitaanalizarotroselementos
componentes del sistema (Carballal del Rio, 2011). Uno de los esquemas clasicos que muestra
elconjunto de interrelaciones entre los diferentes elementos de una organizacién se muestra en
la siguientefigura:

E sta constituido por siete elem entos ,

interrelacionados entre si y ubicados en un

Estructura
ordendeterminado,quesignificalafuncién
oelrolqgue desempefanenelsistema en su
Estrategia Sistemas conjunto.
En la parte superior se encuentran :
Valores estrategia, estructura y sistemas,
compartidos .
constituyen la superestructura o parte hard
de todo el sistema de interrelaciones. Se
Habilidades Estilo partede laestrategia,quecondicionaréala
estructura y darad lugar a los sistem as.
N o necesariamente es un proces o
Personal
secuencial, sino interactivo, que tratara de
lograr,finalmente, unainteraccién
2 - - .
Figura4: Esquema de las 7 “S”de Mc. Kinsey dialéctica entre los tres elementos.

Fuente:(Carballal del Rio, 2011)
La estructura organizativa de una empresa no es estatica, debe ser estudiada, analizada vy
refinada de modo que sea la que mejor respalde a la organizacién y se corresponda con la

estrategiaylosprocesosquedesarrolla.Enestesentido,esdecisivalaimplicaciondeladireccién

2Formulado por los autores Pascale y Athos, representantes de la firma Mc. Kinsey, lider de la consultoria

estratégicaenelmundo,fundadaenChicagoenl1926.
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y los miembros de la empresa para lograr, con la utilizacién de la metodologia idénea, un flujo

eficazyconstantede mejoracontinua.

En elcapitulo se explican los elementos ateneren cuenta para aplicar elprocedimiento propuesto

que permite analizar y mejorar la estructura organizativa existente en correspondencia con la

estrategia y los procesos empresariales, asicomo la presentacién de las técnicas y herramientas

utilizadas,apartirde seisetapasdistribuidasalolargodelcicloPlanificar-Hacer-Verificar-Actuar

y enconsonancia con el marco legal existente en el pais.

Etapa 1: Identificacion de la Etapa 2: Estudio de la

informacién en la organizacion estructura organizativa actual

Paso 1: Combinacion de elementos de Paso 1: Analisis de la informacion
estructura, estrategia y procesos Perfeccionamiento documentada y formalizada
empresarial

Etapa 3: Evaluacion de la

estructura organizativa

Paso 1: Seleccion de los expertos

Etapa 6: Confeccién del manual ; . Paso 2: Interaccion estrategia — estructura.
Matriz OVAR
Paso 3: Interaccion estructura — procesos.
Matriz RACI

Paso 4: Interaccién estrategia — estructura
— procesos. Cuestionario

Lineamientos de la

Politica Economica
y Social del Partido
y la Revolucion

Etapa 5: Elaboracion del
organigrama

Etapa 4: Analisis de los tipos de

estructura organizativa

£\ N\,
Paso 1: Explicacion y aprobacion por los Paso 1: Presentacion de los tipos de
directivos y el personal estructura a los expertos
Paso 2: Infroduccion de los cambios Paso 2 Seleccion de la conveniente
Paso 3: Clasificacion del organigrama para la empresa. Tormenta de ideas

Figura 5: Procedimiento de mejora de la estructura organizativa en empresas de proyectos

Fuente:Elaboraciénpropia

El procedimiento se elabora con el propé6sito de contribuir a la gestién administrativa, al disefar

la forma de organizacién idénea para apoyar el cumplimiento del plan estratégico, en sintonia

con los procesos que desarrolla la empresa. Asimismo, pretende lograr que la estructura

organizativa que finalmente se recomienda presente una elevada y dindmica coincidencia entre

las estructuras formaly real. Se procura que pueda ser implantada sin mayores dificultades y con

elacuerdo de los diferentes actores de la organizacién. Entre las ventajas que se visualizan con

su aplicacién resulta importante destacar que se gana en claridad organizacional, debido al

conocimiento general de las funciones y atribuciones de los miembros de la empresa; se mejora
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el desarrollo de las actividades; se genera eficacia y eficiencia en los procesos; se eleva la

coordinacién, la calidad del servicio; se incrementa la competitividad y productividad, asicomo la

capacidadde adaptaciénaloscambiosdelentornoylasexigenciasdelosclientesexternos.

Seguidamente se describen los elementos necesarios en la realizacién de cada etapa, porlo que

se inicia con la identificacion de la informacién en la organizacién necesaria para realizar la

investigaciéon, apartirdelacombinaciéndeaspectosde estructura, estrategiayprocesos.

Etapa 1: Identificacion de la informacién en la organizacién

E s cierto que la estructura organizativa de la em presa es uno de sus pilares fundam entales y su

modificacion supone un cambio sustancial en la forma de trabajar. No obstante, en el ambiente

actual de globalizacién y competencia, las organizaciones se han visto presionadas a realizar

ajustesensusestructurasyprocesos, enfocadasadistribucionesmasplanas, flexiblesyagiles,

gue permitan ellogro de los objetivos empresariales.

El estudio de coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa fue planteado

de forma pionera en el trabajo de Chandler (1962), en el cual se sefialé no sélo la evolucién

estratégica y organizativa experimentada por las mayores empresas americanas, sino también

que ambas dimensiones eran coherentes entre si. La estructura es un medio para que la

organizacién opere la estrategia y ésta es el comportamiento de la organizacién frente al

ambiente. “Sila estructura no sigue a la estrategia -escribe-, elresultado final es la ineficiencia”.

V arios autores como C handler (1962), G albraith (2001), Pertuz Belloso (2013) y Quintero et al.

(2013), conciben la estructura como un elemento integrador de las actividades que se desarrollan

en la organizacién, resultantes del desarrollo de los procesos y coinciden en que el disefio

adecuado es aquel que responde a la estrategia de la empresa, para que todas las acciones se

reflejen en el logro de los objetivos corporativos. A partir de una vision estratégica de la

organizacién, se puede afrontar una estructuracién de la misma, apoyados en la mejora continua

de los procesos.

Paso 1: Combinacién de elementos de estructura, estrategia y procesos

La amplia literatura relacionada con la caracterizacion de los sistemas productivos, evidencia que

la misma se puede realizar a través de determinados factores o variables que difieren de uno a

otro autor, a partir de diversos puntos de vista. P ara satisfacer los requerimientos del mundo

empresarial actual y tratar de eliminar estas limitaciones, Medina Ledn etal. (2001) plantean que

es posible abordar la caracterizacién de las empresas de servicios a partir de los aspectos

inherentes a todo sistema productivo como sistema abierto y su vinculacién con el anélisis de
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otros factores mas especificos, los cuales permiten lograr la comprensiéon del funcionamiento de
la entidad. Todo ello, se resume en las catorce variables que se presentan en la primera
columnadelanexol.
En la segunda columna, se muestran los factores de contingencia o situacionales que
condicionan una estructura organizativa efectiva, siguiendo elargumento explicativo de Bueno
Campos (2007), Parra Moreno y del Pilar Liz (2009), Marshall M. (2013) y Escobar Navarro y
Gonzéalez Paris (2014). Este concepto hace referencia a toda variable externa, caracteristica
ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta el disefio efectivo de la organizacion.
Como no existe una féoérmula Unica para dar forma a las organizaciones, se deben tener en cuenta
los enfoques teéricos, los que wutilizan multitud de factores de contingencia, no obstante se
considerancomolosmasimportantes: entorno,edad,tamafoytecnologia.
En la tercera columna se sefialan las dimensiones organizacionales, las que se dividen en dos
tipos (Marin ldarraga, 2012; Lopez, 2013; M arshall M., 2013; V alenzuela Sevilla y Lluis
Capelleras,2013):
a. . Dimensiones contextuales: formadas por los distintos factores de contingencia.
b. . Dimensiones estructurales: describen las <caracteristicas internas de
unaorganizacién, y establecen las bases para mediry comparar a las organizaciones (complejid
ad,formalizacién, centralizacién, especializacién, amplitud delcontrol o la autoridad). Teniendo
encuentaestos criterios,laautoraanalizalascoincidenciasyconsolidalainformaciénqueresulta

de utilidad para realizar el estudio en cuatro aspectos fundamentales.

/ i f 2. Entorno \

1. Preliminar

i a. Interno b. Externo
* a. Fundaciéon de la empresa
. . » Estrategia » Clientes externos
*b. Objeto social * Procesos * Proveedores
K-c. Otra informacion relevante / \ Clientes internos + Competidores

4. Estructura organizativa existente

. *» a. Documentacién
3. Tecnologia

* b. Jerarquia

« ¢. Especializacion
. I J

Figura 6:Informacién Gtil a identificar en la organizacio6n

Fuente:Elaboraciénpropia
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A continuacién se explica la relevancia de cada uno de estos aspectos para la investigaciéon, asi

comolasherramientasquesepuedenemplearparaobtenerlainformacion.

1.

a.

Preliminar: informacién que diferencia a la organizacion del medio externo y establece los
limites,elalcanceydominiodesus actividades.

Fundacién de la empresa

A medida que crecen, las organizaciones atraviesan transiciones estructurales, por lo que se

hace

necesario determinar el periodo de tiempo que tiene la organizacién de fundada. Las

repercusionesdelaedadyeltamafiosobrelaestructurase sintetizanencincohipo6tesis:

b.

Cuantomas antigua es la organizacién, mas formalizado esta su comportamiento.

La estructura refleja la época en que se fundé el sector.

Cuanto mas grande es la organizacién, maéas compleja es su estructura, es decir, mas
especializadas son sus funciones, méas diferentes sus unidades y méas desarrollado su
componenteadministrativo.

Cuantomas grande es la organizacién, mayor es la medida de la unidad media.

Cuanto mas grande es la organizacién, mas formalizado estd su comportamiento. Se
deben consultar los documentos fundacionales de la organizaciéon y verificar la existencia
de laresoluciénqueavalasucreacion.

Objeto social

En primer lugar, se debe verificar la existenciadel objeto socialamparado porresolucién emitida.

Asimismo, es importante conocer la cartera de productos y servicios de la empresa, si todas las

operaciones que aprueba el objeto social son desarrolladas por la organizacién y si se realizan

actividadesno previstas.

C.

2.

Otrainformacién que se considere de relevancia para la investigacion

Entorno: analizar el entorno en el que interactla la organizacién, tanto interno como
externo,dadasurepercusiénenlaestructuradelaempresaporlossiguientescriterios:
Cuantomas dindmico es elentorno de una organizacién, mas organica es su estructura.
Cuanto mas complejo es el entorno de una organizacién, mas descentralizada es su
estructura.

Cuantoma&s diversificados son los mercados de una organizacién, mayor es la propensién
adividirseenunidadesbasadasenelmercado.

La hostilidad extrema del entorno hace que una organizacién centralice su estructura. a.
Interno: coincide con el medio de la propia empresa, que incide sobre ésta. - Estrategia

empresarial
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Se debe examinar la estrategia de la entidad, cada qué tiempo se actualiza, quiénes participan
ensu diseflo, si constituye un instrumento de direcci6on y si define como elementos esenciales:
misién, visién, objetivos estratégicos, planes de acci6én que permiten dar cumplimiento a estos
objetivosconsufechayresponsables,principales fortalezas,debilidades,oportunidadesy
amenazas de la organizacién.
Misi6on: razéon de ser de la organizacién que satisface tanto sus expectativas, como algunas
expectativas del medio. Debe serconocida porlos trabajadores, es un acuerdo implicito entre la
empresaysumedioquegarantizalasupervivenciadelamisma.
Visién: hacia aquello que se proyecta la organizacién, debe sercoherente con la misién. Es una
apreciacién idealizada de lo que sus miembros desean de la entidad en el futuro. Se comunica a
travésdeunadeclaraciénquepresenta:losvalores,principiosysuscompromisos.Debeser
precisa, simple y al mismo tiempo retadora, conocida y com partida por todos los miembros de la
empresayporquienesserelacionanconella.
Objetivos estratégicos: realizaciones internas especificas, establecidas para progresar en el
cumplimiento de la meta o misién. Aunque reales, estos deben ser de caracter operativo y solo
sisecuantificanpuedemedirsesurealizaciéon.
M atriz DAFO: una organizacién, podra Illegar a formarse ideas claras sobre la estructura
organizativa mas conveniente, s6lo si previamente se ha elaborado una estrategia propia de la
organizacién empresarial, y sihan sido definidos los problemas internos y externos, las fortalezas
y oportunidades, y los objetivos a corto, mediano y largo plazo. De lo contrario, la organizacién
desconoceria su estado actual, y por supuesto, tampoco tendria claro cudles elestado deseado
ysiespotencialmenterealizable (AlfonsoMedina,2010).

- Procesos organizacionales
Los procesos constituyen el ntdcleo de la organizacién, son las actividades y tareas que realiza a
través de las cuales genera un servicio o producto para los clientes. Actualmente, el éxito de toda
compafiia depende cada vez mas de gque sus procesos empresariales estén alineados con su
estrategia y objetivos. Resulta factible consultar el mapa de procesos para la apreciar las
interrelaciones entre los procesos, con el fin de conocerlos. Un mapa de procesos es una ayuda
visual muy extendida y cotidiana, que permite definir y analizar los procesos, de una manera
esquem atica, com pleta e integrada. Es algo particular de cada organizacién. Asimismo, la
clasificacién de los procesos en estratégicos, claves o de apoyo no es fija, estd sujeta a las
circunstancias particulares de cada entidad. Los procesos estratégicos dan orientacién al

negocio; losclavesconstituyenlaespinadorsaldelsistema,danelvaloralcliente, sonlaparte
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principal del negocio; mientras que los procesos de apoyo dan soporte a los procesos centrales.
- Clientes internos

Este aspecto puede ser consultado mediante la documentacién existente en el Departamento de
Capital Humano, para conocer el personal disponible en la organizacién que lleva a cabo los
principalesprocesos.

Aunque no existe un criterio Unico para determinar el tamafio de una empresa por elnimero de
trabajadores, de los criterios de clasificacion definidos por E scobar Navarro y Gonzalez P aris
(2014), se considerael méas acorde alnivelde desarrollo de la economia cubana elque ofrece la
Comisi6nEconémicaparaAméricaLatina(CEPAL):pequefiaempresa,menosde50
trabajadores y mediana, entre 50y 250.

b. Externo: engloba todo aquello que es ajeno a la organizacién y tiene impacto directo sobre
la manera de gestionarla. La capacidad de una empresa para explotar una ventaja
competitiva depende no solamente de la rivalidad directa, la cual es importante conocer,
sinotambiéndelpapelejercidoporotrasfuerzasrivales.

- Clientes externos: es significativo conocer los principales clientes de la em presa, pues
todo servicio siempre debe estar centrado en elcliente. Los empleados de la organizacién
deben tener un impulso hacia el cliente, tanto el personal que no tiene contacto, como el
que le sirve directamente, es este el elemento mas importante en el suministro de un
serviciodenivelsuperior.

- Proveedores: deigual manera, los proveedores desempefian un papel relevante para la
empresaysedebetenerclaridaddelestadocontractualconlosmismos.

- Competidores: la empresa debe tener identificados los com petidores delmercado que le
puedenresultarcom petitivos.

Adem as, sedebe precisar la estabilidad o inestabilidad del entorno y ubicar a la organizaciéon en
un cuadrante de la matriz de evaluacién, cuyo resultado se puede obtener a través de una
entrevistaaplicadaalconsejode direccién.

Cuadro 3: Matriz de evaluacién delentorno

Entorno Estable Dinamico
Organizacién profesional Organizacién innovadora
Complejo Estructura descentralizada, burocréatica Estructura descentralizada, orgéanica
(norm alizaciondelas habilidades) (adaptaciénmutua)
Organizacién maquinal Organizaci6on empresarial
Simple Estructura centralizada, burocratica Estructura centralizada, organica
(norm alizacion de los procesos de trabajo) (supervisiondirecta)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Diez de Castro (2002)
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3.Tecnologia
Comprende todos los sistemas técnicos de que dispone la empresa para realizar las actividade s
necesarias para alcanzar los objetivos, incluye aquellos elementos que se pueden modificar y
utilizar en beneficio propio y que son necesarios directa o indirecta mente, para transformar los
factoresdeproducciénenproductos.

Sus caracteristicas condicionan el desarrollo estructural y el funcionamiento de la organizacion.

- Cuanto mas regulado estd el sistema técnico, es decir, cuanto mas control existe sobre el
trabajo de los operarios, méas formalizado estd el trabajo de los operarios y mas
burocratizadala estructuradelnidcleode operaciones.

- A mayor complejidad del sistema técnico, mas elaborado y profesional el staff de apoyo.

- Cuando se automatiza eltrabajo del nGcleo de operaciones se transforma una estructura
adm inistrativaburocraticaenunaorganica.
M ediante la observacién, entrevistas y estudio de la documentacién de los fondos fijos tangibles
o equipamiento productivo y de servicios, se pueden conocer las caracteristicas
técnicooperativas que posee la entidad para efectuar su actividad. Ademas, se debe realizar un
anéalisis acerca de la rutina de las actividades, para poder ubicar a la organizacién en uno de los
cuadrantesque defineelcuadrosiguiente.

Cuadro 4: Cuatro tipos de tecnologias segun Perrow (1972)

Grado en que las tareas No analizable O ficio No rutinaria
sonanalizables
Analizable Rutinaria Ingenieril
Pocas excepciones Muchas excepciones

Grado de variabilidad de las tareas

Fuente: Elaboracién propia a partirde Mendoza (2007)
Las caracteristicas estructurales oscilan para las empresas en los criterios:

- No rutinaria: variedad o excepcionalidad alta, tareas no analizables, con trabajo flexible
y policentralizado. Caracterizado por muchas excepciones y por un elevado grado de
incertidum bre en los procedimientos. Predomina que los directivos tengan una fuerte
capacidaddeiniciativaypoder,necesariaparaafrontarladefinicionde lassituaciones
que se les presenten; la coordinacién se logra mediante procedimientos no formales y la
interdependenciade gruposeselevada.

- Rutinaria: variedad o excepcionalidad baja, tareas analizables, ligado al trabajo de rutina,
formalizado y centralizado. Caracterizado por pocas excepciones y asiporpoca o ninguna

incertidum bresobrelosprocesos. Lainiciativaporpartedelosdirectivosesmuyescasa,
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alno haber ambigiedad en las situaciones que se presentan. Elpoder s6lo es alto en los
niveles medios y superiores, desapareciendo en la escala de supervisiéon. La coordinacién
emplea la via jerarquica y la interdependencia se reduce. La empresa se vuelve formaly
centralizada.

- Oficio o artesan al: variedad o excepcionalidad baja, problem as dificiles de analizar. E stéa
asimilado al trabajo de oficio descentralizado, caracterizado por pocas excepciones pero
deelevadaincertidumbreantelosprocedimientosque debenadoptarse.

- Ingenieril: variedad o excepcionalidad alta, elevada posibilidad de anéalisis. Conllevaria
untrabajo flexible pero centralizado, con muchas excepciones, intentando reducir elgrado
deincertidumbre sobrelosprocesosquedebenrealizarse.

4. Estructura organizativa existente

Los elementos a considerar en el estudio de la estructura organizativa que existe en la empresa,
referidos a la documentacién, jerarquia y especializaciéon, se explican en la siguiente etapa, por

suimportanciaparaeldesarrollode lainvestigacion.

Etapa 2: Estudio de la estructura organizativa actual

Es necesario contar con una estructura a través de la cual las decisiones que se tomen sean
correctas y puedan conducir a acciones adecuadas. La relacién interna de todos los miembros
de la organizacién debe permitir una respuesta flexible a las dem andas de los clientes y a la
creacioéndenuevasoportunidadesdenegocios. Esporello,queresultafundamentalestudiarla
estructura presente en la organizacién; solo al conocer con claridad el estado actual de la

estructura, sepuedandetectarlasdebilidadesaeliminarenlaalternativaquese proponga.

Paso 1: Analisis de la informacién documentada y formalizada
a. . Documentacién: analizar la documentacién existente en la empresa: regulacione
s,manuales, procedimientos, descripcién de funciones, que contienen los elementos

dedisefio de la estructura organizacional vigente 'y guian el comportamiento de

osem pleados. Permite conocer cuando fue realizada la Gltima m odificacién 'y q

ué
condiciones han variado desde entonces. Entre mas sean las normas y reglamentos de
unaorganizacién, masformalizadaserdlaestructurade lamisma.

b. . Jerarquia: un sistema jeradrquico estd compuesto de subsistemas relacionados entre
si,en el que cada uno es jerarquico (dirige) dentro de la estructura, del que le sigue
acontinuacion, hasta llegar al nivel mas bajo. La forma en la que el poder se distribuye e
sun atributo de la estructura que puede intervenir enla mejora de los procesos productivos
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evitando el rendimiento decreciente y preservando la sustentabilidad de la organizacion.
Cuando latoma de decisiones es mantenida en los niveles superiores, la organizacién es
centralizada, los problemas fluyen hasta los altos ejecutivos. Cuando las decisiones son
delegadasanivelesmasbajos,esdescentralizada.

c. . Especializacién: todas las organizaciones estan formadas por unidades que realiz
anfunciones especializadas. Ademéas, conforme la organizacién <crece, se vuelve m
dscompleja y crea nuevas funciones especializadas para enfrentarse al crecimiento
ymantener su estabilidad. Se refiere al nimero de actividades o subsistemas, asi como a
lgrado de diferenciacién que existe en la organizacién. Entre mayor sea la divisiéon de
Itrabajo en una empresa, mas niveles verticales habran en la jerarquia y entre ma
sdispersas estén las unidades de la organizacién geograficamente, mas dificil o complej
oseracoordinaralaspersonasysusactividades.

Se puede realizar adem as, wuna wubicacién de la plantilla cubierta por la organizaci6n,
metodolégicamente distribuidos en: cumbre estratégica, linea media, nGcleo de operaciones,
tecnoestructuraystaffdeapoyo.

Para dar inicio a la siguiente etapa se debe tener en cuenta que un cambio simple en la estructura

organizativa puede im plicar problemas para la empresa, si las modificaciones no se tratan con

prudenciaytransparenciaysesolicitalaopiniéndelosexpertos.

Etapa 3: Evaluacién de la estructura organizativa

Las decisiones que corresponden al anéalisis de la estructura organizativa son complejas, por
tanto, adquiere gran importancia la experiencia, calificacién y capacidad del decisor que
participarda en el estudio. Un experto es un individuo dotado de conocimientos actualizados vy
habilidades que condicionan un elevado nivel de sus competencias profesionales, y le permiten
proporcionarcriteriosvalorativossobreunam ateriaotemadado.

Los expertos son capaces de ofrecer con un maximo de competencia, valoraciones conclusivas
sobre un problema, hacer pronésticos reales y objetivos sobre el efecto, aplicabilidad, viabilidad
y relevancia gque pueda tener en la préactica la solucién que se propone, y brindar
recomendacionesdequéhacerparaperfeccionarla.Enelcontextode lainvestigaciéncientifica
modernaun experto debe sercapaz no sélo de evaluar sino, también, de aportar sus experiencias

alinvestigador, alespecialista, asicomoalcientificoenelmomentosolicitado.
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Paso 1: Seleccién de los expertos
Es importante destacar la tendencia a considerar a una persona experta a partir de su grado
cientifico. Sin embargo, para Font Landa (2012) esta condicién no determina la competencia de

unapersona,sinoelnivelde calificacionqueposeaenunaesferadelconocimiento.

Los métodos de recogida de la informacién incluyen desde el individual (obtener informacién de
cada experto sin que estén en contacto) hasta el grupal (requiere un nivel de acuerdo). La
selecci6ndeunouotrodependetantodelobjetoaevaluar,comodelosobjetivosque persigael
evaluador y la facilidad de acceso a los expertos (R obles G arrote y Rojas, 2016). Es necesario
seffalar que la sintesis, el consenso y la estabilidad del juicio colectivo pueden ofrecer una visién
verosimil del futuro, mediante la combinacién de la imaginaciéon y el talento individual, ya que la
informaciéon disponible estd siempre mas contrastada que aquella de que dispone el participante
mejorpreparado(CruzRamirezy MartinezCepena,2012).

E | proceso sistem atico de seleccion, orientacion y empleo de los expertos en la investigacion

cientifica es polémico. EIl trabajo con grupos de expertos debe estar avalado por su grado de

“experticidad”, aspecto que ha sido destacado por varios autores en investigaciones doctorales

(Artola Pimentel, 2002; Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Parra Ferié, 2005; Diégue z

M atellan, 2008; Hernandez Narifio, 2010; Marqués Ledén, 2013; Rodriguez Sanchez, 2017). La

seleccién de los expertos implica un procedimiento cuidadoso que permita la participaciéon de las

personasidéneas,seproponerealizarlaentresactividadessecuenciales:

a. . Determinacién del numero de expertos: existen diferentes criterios que van desde un
acantidad minima exigible de 7 personas, hasta un maximo de 50. Afirman investigadores qu
eelerror en las previsiones realizadas disminuye exponencialmente con elnimero de experto
safiadidos, hasta situarse en valores del 5% como cota superior para un total de 15 individuos
,numero a partirdelcual dicha disminucién es poco significativa. Con base en ello, se consider
aque elnimero de expertos adecuado debe serde 15 o mas individuos, representativos de la
sdiferentes areas,procesos,especialidadesyprofesiones.

b. .Definicién de los criterios de evaluacién de los expertos: se propone el céalculo del indic

ede experticidad (IE) mediantelaexpresién

m
IEj =ij.cj ‘ﬁ"j= 1,..,n
i=1

n:total de expertos propuestos que se valoran

donde:
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w;: importancia o peso que se le atribuye a cada criterio para el calculo del IE c:

valoresnormalizadosdelasvariablescc ,ass;,aep;ate;

- cc;: coeficiente de competencia para elexperto j, CC =% (Kc + Ka)

E|l cuestionario de com petencia de experto (Ver Anexo 2: Cuestionario para determinar la
competenciadelexperto), es un instrumento sumamente Gtilque se divide en dos partes y permite
adquirirlainformaciénnecesariaparadeterminarelCC.

La primera, permite obtener el coeficiente de conocimiento o informacién que considera tener el
experto sobre eltema que se le consulta (Kc), a partir de su propia valoracién en una escala de
0 al0 puntos. EInitmero seleccionado se divide entre 10 o se multiplica por 0.1 para lograr cierta
normalizacién. En la segunda parte, el coeficiente de argumentacién o fundamentaciéon (Ka) es
determinado como resultado de la puntuacién gque elexperto asigna a las principales fuentes que
tributan a su conocimiento. Los numeros constituyen los pesos asignados a cada fuente vy
aparecen ocultos. Las fuentes de argumentacién y los puntos pueden variar de acuerdo con la

investigacion.

Alto Medio Bajo
. Experiencia teérica y/o experimental 0.30 0.20 0.10
- Experiencia practica obtenida en la actividad profesional 0.50 0.40 0.20
. Bibliografia nacional consultada 0.05 0.05 0.05
. Bibliografia internacional consultada 0.05 0.05 0.05

- Conocimiento del estado actual de la problem atica en el pais y

0.05 0.05 0.05
enel extranjero

. Suintuicién 0.05 0.05 0.05

E |l valor individual de Ka se calcula a partir de la suma de los pesos correspondientes. Si el
encuestadomarcatodaslasfuentesenelnivelaltoKa=1,silasmarcaennivelbajoKa=0.50.

- ass;: affiosde experiencia en el sector de los servicios ingenieros del experto j

- aep;: afiosde experiencia profesional u ocupacional del experto j

- ate;: afios de trabajo en la empresa delexperto j
Aunque los métodos de expertos, en la préactica, presentan dificultades propias del trabajo con
seres humanos, en particular el calculo del indice de experticidad resulta de gran utilidad y es
aplicable a varios escenarios de decisién (Michalus et al., 2015). P ara procesar la informacién a
partirde loscriteriosde evaluaciondefinidos,se utilizaunatablaprogramadamedianteMicrosoft
O ffice Excel, donde se determina el indice de experticidad de cada participante.
c. . Selecciéon de los participantes en la investigacién, a partir de los siguientes criterios:

- Aquel decisor para elcualelindice de experticidad (IE)< 0.7,es desechado como experto,

conelobjetivodehacerunaselecciénrigurosadelaspersonaspropuestas.

- Debedemostrar disposicién a participar y tener tiempo real para hacerlo.
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- Debe disponer de capacidad de andlisis para comprender la problematica planteada vy
emitir un juicio confiable, asi como capacidad prospectiva para analizar las situacione s
quesepodrianproducirapartirdelaaplicaciéndelasoluciénpropuesta.

Los expertos seleccionados seran consultados durante la investigaciéon ante cualquier necesidad
de informacién o de realizaciéon de analisis, asi como en la aplicacién de técnicas grupales que
permitanobtenerlosresultadosmasveracesposibles.

Paso 2: Interaccién estrategia - estructura. Matriz OVAR

La matriz OVAR (Objetivo, Variable de accién, Responsable) es una herramienta de control de
gestion que contribuye a la implementacién y control de las estrategias, y a la integracién del
sistema de decisiones estratégicas, tacticas y operativas, propiciando la participacién real del
hombreenelprocesodetomadedecisiones(AlbertDiazy HernandezTorres,2006). Este

m étodo, creado por Michel Fiol y Hugues Jordan en 1990, permite m aterializar la filosofia de la
Direccién por O bjetivos (DP O), altratar de corregir su principal deficiencia, pues se ha convertido
en una simple derivacién de objetivos de los niveles superiores de la organizacién hacia los
niveles inferiores, sin una real participacién en la concertacién de los mismos de los niveles
involucrados. F acilita la distribuciéon de las responsabilidades, ayuda a detectar problemas
estructurales y en la medicién del desempefio de los colaboradores, conduce a un mejor control
delaempresa.

Se realiza para cada responsable de acuerdo con la estructura organizativa existente. En el
cuadro se muestra co6mo puede ser confeccionada la matriz, donde RP es el responsable
principalyC1l,C2,CnloscolaboradoresdirectosdelRP,duefiosdelosprocesosclaves.

Cuadro5: Ejemplo de matriz OVAR

Objetivos Responsables

o1 On RP c1 Chn

Variables

deaccién

Fuente: Elaboracién propia

Objetivos (resultados a alcanzar): se debe tomar como punto de partida los objetivos
estratégicos definidos en el CM I, expresan resultados, no acciones y tienen que ser cuantificables
o medibles. Si hay méas de 12 objetivos, se disminuyen y seleccionan los prioritarios, no los
rutinarios,evitandoexpresardosobjetivosenuno.Unobjetivodelsuperiorjerdrquicopuede

pasar a ser objetivo de un colaborador de su am bito de accién. Asi, se analizan los objetivos que
noserelacionanconningunaVAyviceversa.

Variables de accién (accién, esfuerzo a realizar): el impacto de las VA en los objetivos se

expresaconcruces,siesgrandecruzmaylscula(X)ysiespequefioolaincidenciadelaVAno
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es directa en el alcance del objetivo, cruz minuscula (x). Cada objetivo debe tener al menos dos
impactos fuertes de VA, los cuales se miden con indicadores. Sihay VA que impactan en muchos
objetivos hay que analizar si existen objetivos redundantes, lo que im plica eliminar uno o quizéas
seanecesarioplantearseVAespecificasparaunobjetivo.EnelcasodelDirectorGeneralsolo

se ponensus VA, no las de sus colaboradores.

Responsables (completan la informacién, no se le pide a nadie que lo haga sino tiene poder de
decisi6on sobre las acciones): la cruz grande (X ) significa impacto fuerte o responsabilidad
principal. Se analizan los responsables a los que no se les asigna ninguna VA u objetivo. Sialgun
responsablenologratodossusobjetivos,hayquemirarlasVAparaversilosesfuerzos

realizados fueron suficientes. Ademas, si dos responsables tienen idénticas cruces significa que

cumplenconlasmismasfunciones.

Paso 3:Interaccién estructura — procesos. Matriz RACI

La determinacién correcta y clara de los roles y responsabilidades en las organizaciones es
fundamental para desarrollar los procesos con agilidad y eficiencia, en caso contrario, se
producen errores o problem as que conducen a la insatisfaccion de los clientes, el
desaprovechamiento de oportunidades de negocio y la desmotivacioén de los trabajadores. La
matriz de asignaciéon de responsabilidades RACI| constituye una herramienta simple, concreta vy
Util para minimizar el impacto de este tipo de situaciones. Los recursos o actores (personas,
grupos) son reflejados en las columnas y las actividades o tareas en las filas. Es am pliamente
utilizada en la gestién de proyectos, pues asegura que cada actividad tenga un responsable
inequivoco y que todos los miembros comprendan las relaciones, roles, responsabilidades y los
nivelesdeautoridadparacadatarea.

Si bien en proyectos simples puede ser bastante obvio, se hace necesario en casos donde
diferentes departamentos de una misma empresa participan o se entremezclan funciones, lo que
puedegenerarconfusiénalmomentode determinarresponsabilidades (Figuerola,2012).

Cuadro 6: Letras iniciales de los tipos de responsabilidad con las que se codifica la matriz

Roles Descripcién

Responsible Quienrealiza el trabajo para ejecutar la tarea. Su funcién es “hacer”.

Responsable

Responsable de que la tarea se realice correctamente, debe rendir cuentas

Accountable . L . . .
A sobre su ejecucién, aprueba eltrabajo realizado por R y da por concluida la

Administrador . . . L
tarea,altnsinejecutarla.Sufunciénes“hacerhacer”.
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Se les solicita opiniones pues poseen datos, informacién o capacidad para
Consulted asesorar respecto a la realizacién de la tarea sin estar directamente

implicados. Deben tenerse en cuenta or su experiencia o orque son
Consultado p p P pora

expertosenlamateria.Lacomunicaciénesbidireccional.

Debe ser informado sobre el avance y los resultados de la ejecucién, en

Inform ed algin momento del proceso o al completarse, pero no contribuyen a su

Informado . . . L. - .
realizacién.Lacomunicaciénesunidireccional.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la consulta de varios autores

Diferentes autores como Diaz (2014), Mtz.de Albéniz (2015), Sanchez del Rio (2015), GoOome z

(2016)yLongarini (2016),coincidenenquelospasosparaaplicarlamatrizRACIson:

1. . ldentificarlas actividades del proceso y colocarlas como filas de la matriz.

2. . ldentificar/ definir los principales roles funcionales y colocarlos como columnas.
3. . Asignar loscédigos “RACI1” a cada tarea (se recomienda el trabajo con expertos).
4. . ldentificarambigiedades o problemas y trabajar para solucionarlos.

La matriz debe ser distribuida, retroalimentada y comunicada de modo efectivo a todos los
involucradosenelproceso,ademasesimportantelograrsuactualizaciénperi6édica.
Consideraciones:

- Para cada actividad debe haber solo una letra “A”, ya que elresponsable finalde la mism a
tieneque serununicorolyposeerlaautoridadsuficienteparadesempefiarlo.

- Las letras “R” debe estar referidas a tareas concretas, para que no resulten am biguas.

- Lo habitual es que exista s6lo un “R” por tarea, aunque otros pueden asumirla al ser
delegadalaresponsabilidadparaayudareneltrabajo.

- Puede haber ninguna o varias “C” o “I”

- Una personapuede compartirmas de un rol, puede serelresponsable y encargado (R/A),
aunque el rol de accountable indica implicitamente que es responsable. Fuera de esta
excepcién, se recomienda que cada recurso tenga a lo sumo sélo uno de los tipos de
participaciénmencionados.

- No pretender “linkear” autom aticamente procesos con departamentos. Las tareas del
procesobajoandlisisseguramenteinvolucranrolesdemasdeundepartamento.

Anéalisis vertical, a nivel de roles es posible obtener determinadas interpretaciones:

- Excesivas “R”: puede existir un cuello de botella.

- Excesivas “A”: puede ser necesaria una mayor delegacién de responsabilidades.

- Inexistencia de “R” o “A”: puede tratarse de un rolno realmente necesario.

- E xistencia de “R” en tareas que deben ser independientes entre si: puede no haber una

debidasegregaciondefuncionesqueasegureunadecuadocontrol.
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- Inexistencia de espacios vacios: elrol puede estar implicando dem asiadas tareas.
Anéalisis horizontal, a nivel de tareas:
- Excesivas “R”: es posible que la tarea esté duplicada y que sea necesario subdividirla en
sub-tareasmasespecificas.
- Inexistencia de “R”: es posible que nadie vea determinada tarea como propia y, por tanto,

que nadie la ejecute; o puede sernecesario definir un nuevo rol.

- Inexistencia de “A”: implica que nadie garantiza el cumplimiento.

- Demasiadas “C”": cabe plantearse sison necesarias / beneficiosas tantas consultas.

- Excesivas “I”: normalmente, es sefial de excesiva burocracia.

- Inexistencia de “C” o “I”: probablemente hay deficiencias en las comunicaciones.
La matriz RACI facilita la gestion delconocimiento en las organizaciones y alesclarecerelrolque
cumple cada cual, provoca elaumento de la productividad de los miembros. Ademas, escémoda

demantenerydistribuir.

Paso 4: Interaccién estrategia — estructura — procesos. Cuestionario

La encuesta es un método de recogida de datos por medio de preguntas, organizadas de acuerdo
con determinados requisitos en un cuestionario, cuya elaboracién requiere un trabajo cuidadoso
para que despierte el interés de los encuestados y respondan con seriedad y sinceridad. De
acuerdoconelcriteriode clasificacionqguetomacomobaselaformaenqgueestanestructuradas

las preguntas, existen dos tipos de encuestas (Garcia Dihigo, 2016):

a. . Abierta o no restringida: propicia respuestas mas espontaneas, libres y profundas,
logue permite que los sujetos puedan argumentarlas. Dada la posible amplitud de esta
spuesno sefacilitanrespuestasprevias,se dificultasutabulacién. Avecessepierde
exactitud, pero puede usarse para obtener indicios previos.

b. . Cerrada: incita a responder en forma breve, especifica, sefialando una proporcién o it
empararesponder a determinada pregunta. Es conveniente incluir la categoria “otras”, pu
es
hay respuestas no previstas. Es facil de Ilenar, requiere poco tiempo para ser respondida y
mantiene al sujeto en el tema. Puede tener la desventaja de no serrica en informacién. Se
recomiendacombinarpreguntasabiertasycerradasenunmismocuestionario.

Se delimitacomo objetivo del cuestionario evaluar la estructura organizativa y su correspondencia
con la estrategia trazada y los procesos que desarrolla la organizacién, con el propé6sito de
detectarlasdebilidadesyrealizarlasmejorasnecesarias.

En la revisién de la literatura sobre investigaciones previas relacionadas con el tema objeto de

estudio, noseencuentraninstrumentosdisefiadosparaestepropésito, puessoloserefierenal
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analisis de la estructura de modo independiente. Por ello, se prepara el cuestionario (Ver Anexo
3: Encuesta disefiada), para analizar la situacién de las diferentes variables del disefio estructural
y capturar informacién acerca de la estructura experimentada tal y como la vivencian sus
integrantesproductodelaevoluciéndindmicadelaorganizacion,asicomosucorrespondencia

con la estrategia y los procesos em presariales. S e utiliza la escala Likert, una afirmacién a la que
el entrevistado muestra su grado de acuerdo o desacuerdo. Ademas, es de gran importancia
determinareluniversoobjetodeestudio.

Se decide no cargarlo con preguntas irrelevantes que pueden distraer de los objetivos y la
problem atica de la investigaciéon al encuestado. Se tendra presente el tiempo que necesitan los
sujetos para responderlo, ya que tiene relaci6én con la motivacién. En la préactica se ha
comprobado que el mismo debe ser respondido entre veinte y treinta minutos, ya que a partir de
ese tiempo comienzan a manifestarse los sintomas de cansancio, lo cualhace que las respuestas
sean poco validas, incluso incoherentes y absurdas, producto de una reaccién psicolégica
negativade los sujetos a la tarea (Garcia Dihigo, 2016).

Luego, se aplica el cuestionario y finalmente, se pasa al procesamiento estadistico con el
software SPSS para constatar la fiabilidad de la escala utilizada, asi como la validez del
instrumentoyrealizarlosanalisiscorrespondientes.

Se hace imprescindible profundizar en los tipos de estructuras, de modo que se analicen sus
caracteristicas y se realice la seleccién de la que mejor se adapta a la organizacién en

correspondenciaconsusnecesidades.

Etapa 4: Anédlisis de los tipos de estructura organizativa

Aunque la necesidad de modificar la estructura de acuerdo a las diferentes etapas en la vida de
la organizacién es clara, la mejor estructura para una empresa en particular es dificil de
determinar.Estosedebeaquenovieneenunatallatnica. Algunassonentalladas;otras,

sueltas; unas son simples; otras, brillantes; algunas se usan de vez en cuando; otras, s6lo para
hacer negocios y otras, para ocasiones formales. Independientemente del tipo de estructura que
se decida, Nagy (2016) considera que tres elementos siempre deben estar presentes: algun tipo

degobierno, reglamentoque dictacoémofuncionalaorganizaciénydistribuciéndeltrabajo.

Paso 1: Presentaciéon de los tipos de estructura alos expertos
La estructura es la base fundamental de la empresa; por un lado, muestra la divisién de las
actividades para formar departamentos y definir la autoridad con la finalidad de alcanzar los

objetivos, perotambiénreflejatodoloquesurgedemaneraespontadneadelainteracciénentre
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los integrantes. Tomando en cuenta estas dos vertientes, la estructura de una organizacién puede
serformaloinformal.
a. Estructura organizacional form al
Integrada por las partes que forman la organizaci6on y su relacién entre si, se basa en el conjunto
de relaciones explicitadas porla direccién. Permite alcanzar los objetivos mediante organigram as,
manualesylainteracciéndelosprincipiosdelaorganizacién(divisiéndeltrabajo,jerarquia,
autoridad y responsabilidad, unidad de mando, tramo de control, delegacién, equidad en la carga
de trabajo, entre otros), los que se presentan en forma verbal o documentos publicos, de modo
guelosmiembrospuedanconsultarcoémoestaregidalaestructuraformaldelaempresa.
b. Estructura organizacional informal /real
Su origen esta en la estructura form al, en las relaciones entre los miem bros, no obstante, obedec e
al orden social y suele ser mas dindmica. Se integra a través de las relaciones que surgen de
formaespontaneaentrelaspersonasdeacuerdoaunamezcladefactoresquelleganaformar
grupos informales, representados verbalmente de manera publica, donde cada uno conoce sus
funciones y su lugar en la organizacién, sin existir ninguna definicion explicita. Plantea
Enciclopedia (2017) que existen estructuras tipicas mas habituales, para wuna pequefia
organizacién (estructuras burocraticas) y para una grande (desde las post-burocréaticas hasta las
m asavanzadascomolaestructurafuncional, divisionalym atricial).
Aunque en la practica cada empresa se organiza de una forma completamente distinta, en la
blusqueda de la mejor forma de organizacién 30 autores consultados suelen distinguir varios tipos
de estructuras (Ver Anexo 4: Tipos de estructuras organizacionales por autores), los que se
resumen en la figura 7, donde destacan como las méas reconocidas la lineal, funcional, m atricial
y por departamentalizacién. Asimismo, es cierto que los modelos organizativos mas recientes
com parten caracteristicas como la importancia de la cooperaci6én, el trabajo en grupo, el
aprendizajeylainnovaciéntecnolégica.
Tipos de estructuras organizacionales por autores
Virtualj:2

Enred |ed 5

Hibrida :’ 6
Trébol [&F 1

Circular b 2

Por departamentalizacion / por division / por resultados ) 23

Linea y staff/ en comité / jerarquica-consultiva i—fl 7

Staff [ 1

Orientada a proyectos / por equipos de trabajo : 8
Matricial / de mandos muiltiples k ) 21
Lineo-funcional / mixta ::DG Figura 7: Tipos de estructuras
Funcional / de Taylor / jerarquica / de silo K J 25
Lineal / simple / militar b 20 organizacionalesporautores
0 5 10 15 20 25

Cantidad de autores
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Fuente: Elaboracién propia
En el siglo actual, las estructuras no son replicables y con garantia de éxito, por el contrario, las
propuestas son innumerables y se asegura que no hay “una” correcta. Esta informacién se
muestra a los expertos mediante una presentacion donde se resumen las caracteristicas
esenciales de las estructuras, destacando las ventajas y limitaciones de cada una de ellas (Ver
Anexo 5: Cuadro comparativo de las ventajas y limitaciones de las estructuras organizacionales).
Se debe evitar prejuzgar cuédl es la mas adecuada, teniendo en cuenta que la estructura de una
organizaciéon puede ser de enfoque mdultiple. Serdn la naturaleza de la actividad que realiza la

entidad, sus objetivos, su historia y su cultura las que decidan cu al es la que mas se ajusta al

interésempresarial.

Paso 2: Seleccién de la conveniente para la empresa. Tormenta de ideas
De acuerdo a Salazar Molina (2005) y Navarro Paule (2011), para seleccionar una estructura
adecuada es necesario comprender que cada empresa es diferente, y puede adoptar la
estructura organizacional que mas se acomode a sus prioridades o necesidades, siempre y
cuando se acople y responda a la planeacién, ademas debe reflejar la situaciéon de la
organizacion.
En este paso se define mediante la realizacién de una tormenta de ideas con elgrupo de expertos
elmodelo organizativo deseable, que puede coincidir con el preexistente o no. Esta herramienta
es una técnica para la generaciénde ideas, en la que un grupo de personas las expone, de modo
guecadaunotienelaoportunidaddeperfeccionarlasideasdeotros. Paradirigirelgrupohay
gue tener un facilitador y un registrador. Las reglas basicas precisan: no evaluacién, alentar las
ideas atrevidas, tom ar las ideas de otros y contribuir a ellas y luchar por la cantidad. E xisten tres
métodos:
a. . Ruedalibre: es el méas popular, los miembros del grupo exponen sus ideas
espontdneamente. Elregistrador anota las ideas a medida que son expuestas.
b. . Round - Robin: el lider o registrador pide a cada miembro, por turno, una idea. L
osparticipantespuedendarsuopiniénencualquiervuelta,hastaguetodoslohacen.
c. . Tira de papel: ellider pide a los participantes que escriban sus ideas en una pequefia t
irade papel.Lasideasserecopilanyorganizan.
Sea cualsea la estructura organizacional que se adopte, lo que se busca es realizar la seleccié n
de lamejor,la mas 6ptima, que brinde en ellargo plazo una ventaja com petitiva a la empresa, al

maximizareltalentohumano existentefrentealasnecesidadesdel mercado.Enlasiguiente
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etapa se disefila el instrumento que refleja la estructura organizativa seleccionada: el

organigrama.

Etapa 5: Elaboraci6on del organigram a

Todo organigrama tiene el compromiso de cumplir dos requisitos esenciales: debe ser facil de

entender y sencillo de utilizar; adem as, debe contener Gnicamente los elementos indispensables.

Parasuconfecciénserecomiendalasiguientesecuencia:
En primer lugar, se definen las unidades organizativas y se clasifican a partir de los criterios

establecidosenelcuadroquese muestraacontinuaciéon.

Cuadro 7: Tipos de estructura y clases de unidades organizativas

Tipo de estructura

Vertical Horizontal
Unidades con estructura prevista Unidades con estructura prevista
paragestionespermanentes paraproyectosoprogramas
Linea Unidades de la conduccién general Unidades de proyectos y
Unidades con institucional yresponsables de programas vinculados a la
responsabilidad principal producirlos resultados que la producciéon de resultados para
de producciéon externa de institucion entrega a terceros en terceros
lainstitucion formasistematicayrutinaria
Staff Unidades de planificacion, Unidades de proyectos y
Unidades con adm inistracion, apoyo legal, programascuyos resultados se
responsabilidad principal recursos humanos, mantenimiento, vuelcan a la propia organizacién,
de apoyo a la logisticay otros, cuyos aportes talescomo reorganizaciones,
producciéon externa de la m antienen la organizacién para que reingenierias, modernizaciones
institucion se produzcan los resultados inform aticas, nuevas instalaciones
externos yotros

Fuente: (Hintze, 2015)

En segundo lugar, se debe determinar la autoridad y responsabilidad de cada unidad, lo que da

como resultado su ubicacién en la pirdmide jerdrquica, a partir de la evaluacién de requisitos

como el grado de responsabilidad sobre decisiones, resultados, recursos humanos, materiales,

relaciones con el contexto, entre otros. En la misma linea horizontal se agrupan las unidades a

las cuales se les ha delegado la misma porcién de autoridad y han asumido la misma

responsabilidad.

En tercer lugar, se establece una escala de niveles organizativos, conjunto de unidades que

tienen la misma autoridad y responsabilidad independientemente de la funcién o actividad que

cumplan. Ya sea por la aplicacién de los requisitos definidos en el punto anterior o por simple
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decisién politica, las unidades terminan jerarquizadas de alguna manera. El criterio mas aceptado
sebasaencinconiveles:direccién,divisién, departamento, secciénysector.

Para Manene (2011) es primordial conseguir una organizacién con elminimo nimero de niveles
jerarquicos, ademas de tratar de dividirla en unidades de negocio gue no superen los 100
empleadosyoperarios, siendoloideal50enplantillaporcadaunidad.

En cuarto lugar, se establecen las dependencias jerarquicas, lo que no implica necesariamente

nivelde lasunidades,comosereflejaen lafigura.

Unidad inmediata

superior
Nivel 4
I
I 1
4 .
w > Nivel 3
2% :
o N , —
P — N
=5 Nivel 2 Dependencia
e jerarquica
Nivel 1

Figura 8: Niveles del organigrama y dependencia jerarquica
Fuente:ElaboraciénpropiaapartirdeHintze(2015)

Lasunidades resultantes deben interconectarse y coordinarse mediante una compleja trama de
relaciones organizativas, que inciden en cé6mo fluye la comunicacién:

a. . De subordinacién o lineal (linea continua): es la que existe entre una unidad superio
r yotra subordinada directamente. La superior delega autoridad a la unidad subordinada
yestaasuvezaotrayasisucesivamente.

b. . Deasesoria o de staff (linea punteada): se da entre 6rganos de linea y otros que tienen
por funcién aconsejar e informar a los primeros en aquellas actividades o campos que
requieren de conocimientos y experiencia técnica especializada. La naturaleza de las
relaciones de staff es consultiva. Vincula también a una unidad especialista en un
determinadoconocimientotécnico,conunaunidadde apoyo.

c. . Funcional o de mando especializado (linea continua): es la que existe entre una unid
adespecializada en determinada funcién y otra no relacionada jerarquicamente, por la c
ualésta puede recibir instrucciones sobre un campo de especializacién. Expresa la facul
tadque tiene una unidad de linea en delegar autoridad a una unidad organizativa, p
araresolver determinadas tareas y funciones en su misma especialidad. La autorid
ad

funcional esrestringida, sino lo fuera podria interferir seriamente con la de linea.
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d. . De servicio: es la relacién que existe entre un 6rgano con funciones auxiliares y otr
os6rganosquevenfacilitadasuaccionporelapoyodelosérganosde servicio.

e. . De coordinacién o colateral: es la relacién que existe entre 6rganos del mismo nive
lysedesarrollaparacoordinarlasactividadesenlasqueintervienenvariaséareas.

f. De revisiéon: es la relacién que existe entre un 6rgano cuya funcién es revisar o controlar
sistem dticamente las operaciones realizadas por los deméas o6érganos o por uno en
particular, paracomprobarquesuactuaciénse ajustaalasnormasyprocedimientos.

Asise cuenta con el registro de la configuracién de la estructura, en forma de organigrama. Este
porlo regular se disefia de arriba hacia abajo, se compone de rectangulos y cuadros que se unen
por medio de lIineas, las cuales representan los canales de dependencia y responsabilidades
(CruzBrambila,2012).Laslineasgeom étricasdebenguardarrelaciénconlajerarquia,enloque

a su tamafo respecta y disminuir en grosor a medida que se desciende en la jerarquia. Adem &s,
esdegranimportanciatenerencuenta:

- Unidad de mando: un subordinado sélo debe ‘tener wun superior ante quien es
directamenteresponsable.

- Autoridady responsabilidad: se considera la autoridad como los derechos inherentes a
una posiciéon gerencial de dar 6rdenes y esperar que se cumplan. Cuando se delega en
alguien la autoridad, también debe otorgarsele una responsabilidad proporcional como
obligacién de desempefiar las actividades asignadas. La autoridad se puede delegar, pero
laresponsabilidad finalrecaesobreeljefequedelega.

- Intervalo de control: se refiere a cudntos subordinados puede supervisar un gerente de
manera eficaz y eficiente. Actualmente, se reconoce que muchos factores influyen como
la capacidad, el tipo de trabajo que desempefien los subordinados y las relaciones con
las otras unidades. Mientras mayor sea la preparacién y experiencia de los subordinados
elintervalode controlpuedesermasam plio.

- Centralizacion y descentralizacién: una organizacién nunca estd completamente
centralizada o descentralizada. P ocas podrian funcionar con eficacia si todas las
decisiones fueran tomadas por un selecto grupo de altos gerentes, ni tampoco podrian

hacerlositodaslasdecisionesfuesendelegadashastalosnivelesmasbajos.

Paso 1: Explicacién y aprobacién por los directivos y el personal
Es de suma importancia que las empresas cuenten con una estructura definida y sobre todo que
sea socializada, analizada y aprobada por los directivos, por lo que se concibe la realizacién de

unaentrevistagrupalconlosmiembrosdelconsejodedireccién,yaquedeellodependeraque
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exista coordinacién, controly buenos canales de comunicacién dentro de la organizacién. En esta
entrevista los participantes exponen sus ideas y valoraciones sobre el organigram a
confeccionado,conladisposiciénderealizarloscambiospertinentes.

Asimismo, se debeexplicar elorganigrama alresto delpersonal y obtener su aprobacién, estando
abiertos a <cualquier modificacién que pueda necesitarse. Nunca debe olvidarse que |los
trabajadores son quienes hacen posible la conformacién de la estructura de la empresa, sus

opinionessonfundamentaleseneldisefiodelorganigram a.
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Cuadro 8: Simbolos y referencias convencionales de mayor uso en un organigram a

Lineallena sin interrupcién indica autoridad form al, Gerente General
relacion de linea o mando, comunicacién y la via i
Subgerente
jerarquica. 1
I 1 1
Unidad técnicaA  Unidad técnicaB  Unidad técnica C
Linea Ilena vertical indica autoridad sobre. Linea Junta Directiva
Ilena horizontal sefiala especializacién y .l
Gerencia General
correlacion. 1
Lineallena que cae sobre la parte media y encim a I I
Consejero legal general Consejero legal especial
del recuadro indica mando. ] egalg 1 €9
Linea Illena que se coloca a los lados de la figura Gerente General
geom étricaindicarelaciénde apoyo. L)
Subgerente

Unidad técnica A Unidad técnica B

Linea de punto o discontinua indica relaciéon de Gerente General
coordinaciényrelaciénfuncional. g
Subgerente
1
I 1 1
Unidad técnica A--+-Unidad técnica B=-="Unidad técnica C
Figura geom étrica con un recuadro indica Gerente General
R ) . 1
condicionespecialoauténom a.
Subgerente
1
I T 1

Unidad técnica Ae---Unidad técnica B=--<Unidad técnica C

Se puede destacar wuna unidad para Ilamar la GerenteGeneralI
atencion, se utiliza medio recuadro bastante

Subgerente
coloreado.

| 1 1
Unidad técnica A**Unidad técnica B-++<Unidad técnica C

Circulocolocado con un nimero en su interior

(colocado en otros recuadros), indica un com ité

en el que participan todas las unidades sefaladas Gerente General

1
conesenlimero.Serecomiendacolocarel Subgerente
circuloen la unidad de mayor jerarquia entre {p
todas las participantes, para evitar las m Gltiples Unidadtlécniai!-\ 1 !
) oo : - Unidad técnicaB  Unidad técnica C
lineasparaindicarlacoordinaciénentreesas (1)

unidades.

Lineacon zigzagueo al finaly una flecha en elremate indica continuacién de la estructura.

Lineacon zigzagueo al finaly cuando va a caer sobre un recuadro, indica relacién especial.

Fuente: (Salazar Molina, 2005)
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Paso 2: Introduccién de los cambios

Elorganigrama muestra la estructura de la organizacién, los niveles jeradrquicos, la autoridad, las
vias de supervision, las funciones, las relaciones entre las unidades y las comunicaciones. Se
deberealizarunbuenorganigramaquepermitasacarelmayorrendimientodelaempresa.Con

las opiniones del equipo directivo y de los trabajadores, se realizan las modificaciones necesarias

alorganigramaelaboradoaliniciodeestaetapa,parafinalizarsudisefio.

Paso 3: Clasificacién del organigram a

La estructura de la empresa es uno de los factores claves de la organizacién, por ello es de vital
importancia conocer las clasificaciones de los organigramas e implementar elque mas se adapte
a las necesidades de la entidad. Ninguno debe tener el caracter de final, puesto que su valor
verdaderodependedeque selemantengaaldiayenconsonanciaconloscambiosqueva
experimentando la estructura.

E xisten diferentes modelos de organigramas, desde los mas tradicionales alos menos utilizados.
Los mas empelados en la actualidad y que pueden ser adecuados a la estructura organizacional,
de acuerdo a las clasificaciones ofrecidas por 14 autores se encuentran en elanexo 6 (Ver Anexo

6:Clasificacionesdelorganigramadadasporlosautoresconsultados).

Etapa 6: Confeccién del manual

Se confecciona el manual como un instrumento que expone en detalle y con claridad las
funciones (misién) de las unidades administrativas de la organizacién, para lograr sinergismo de
conjunto. Su prop6sito es instruir a los miembros, minimizar el desconocimiento de sus
obligaciones y de los procedimientos administrativos, la duplicacién o superposicién de
funciones, lentitud y complicacién innecesarias en las tramitaciones, mala o deficiente atenci6n
a los clientes, entre otros. Son aplicables en su confeccién tres requisitos fundam entales:
claridad, actualidady uniformidad.

Cuadro 9: Ventajas y limitaciones del manual

Ventajas Limitaciones

- Fuente permanente de informacién sobre las - Es poco flexible.
practicasdelaempresa. - Su mala preparacion ocasiona

- Ayuda a institucionalizar, hacer efectivos, dar inconvenientes en el norm al
continuidad y coherencia a desenvolvimiento de las

los procedimientos. operaciones.

- Facilita la fijacién de estandares y la - Elcostode la confeccién y revisién

normalizaciéndelas funcionesyactividades. puede ser alto.
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- Util en el entrenamiento y capacitacion de los - Si no se actualiza pierde vigencia .

nuevos empleados, asi como en el - Incluye so6lo aspectos formales de

adiestramiento y orientacién del personal la organizacion, dejando de lado

existente. losinform ales.

- Incentiva la moral del empleado, ya que le
permite ver co6mo contribuye a la obtencién
delproductototal.

- Evita discusiones y malentendidos.
Fuente: Elaboracién propia
Para concluir, el manual debe ser analizado y editado finalmente con las observaciones del

equipodirectivo.

Conclusiones parciales del capitulo Il
Despuésde explicar el procedimiento de mejora de la estructura organizativa, se concluye:

1. . El procedimiento propuesto estd constituido por seis etapas, donde la identificacién de
lainform acién necesaria para realizar el estudio a partir de la combinacién de elementos
deestructura, estrategiay procesos, facilitaeldesarrollodelasetapasposteriores.

2. . En el estudio de la estructuraorganizativa existente, el andalisis de la informaci6n
documentada y formalizada permite conocer con claridad elestado actual de la estructura.

3. . En la evaluacién de la estructura, la seleccién del equipo de expertos conlleva a
laobtencién de resultados veraces; las matrices OVAR y RACIly el cuestionario se utiliza
npara detectar problem as estructurales y sus limitaciones respecto a la estrategia y lo
sprocesos.

4. . En la cuarta etapa, el analisis de los tipos de estructura organizativa es de suma utilid
adpara realizar la seleccién de la que mejor se adapta a la organizacién en corresponden
ciaconsusnecesidades.

5. . El organigrama propuesto debe ser explicado y aprobado tanto por las autoridades de
laem presacomo porelresto del personal, pues son quienes hacen posible la conformacié
nde laestructuradelaorganizacion.

6. . El manual que detalla con claridad las funciones de las unidades administrativas,
darespuesta alas cambiantes necesidades del mundo empresarial en la actualidad. Una v
ezdefinido el procedimiento a emplear, asi como las técnicas y herramientas que

locomplementan,sepasaasuaplicaciénenlaentidadobjetodeestudio.
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C apitulo I' 11 : A plicacion delprocedim ientopropuestoen la

EmpresadeProyectosdeArquitecturaelngenieria

La capacidad de cambio y evolucién de las empresas, no se refiere s6lo a la transformacién hacia
nuevas conformaciones, sino también a la capacidad de reconstruccién o reparaci6on de las
organizaciones para seguir funcionando y produciendo los resultados ante nuevas situaciones
internaso externas. Enelpresentecapituloseaplicaelprocedimientoelaboradoydescritocon

anterioridad, para el analisis y mejora de la estructura organizativa de la E mpresa de Proyectos
de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas, de manera tal que del examen realizado, con la
utilizacién de las técnicas y herramientas propuestas, se logre perfeccionarla y por tanto, influir

enelfortalecimientodeldesempefiodelaorganizacién.

Etapa 1: Identificacion de la informacién en la organizacién
A la luz de los nuevos escenarios, se pretende redisefiar la estructura actual sobre la base de
conocimientos cientificos, por lo que se inicia con la compilacién de los elementos que permiten

tenerunavisioéndelascaracteristicasde laentidad.

Paso l1l: Combinacién de elementos de estructura, estrategia y procesos
l1.Preliminara.Fundaciéndelaempresa

En el afio 1977 <como parte del proceso de reconstitucién y reorganizacién del sistema
empresarial cubano, se crea la EMPAI 8 segln la Resolucién No. 61/76 del Ministerio de la
Construccién (MICONS), con el objetivo de satisfacer la dem anda de proyectos para el avance
aceleradodelprocesoinversionistaydarrespuestaalosplanesdedesarrolloconstructivode la
provincia de Matanzas, fundamentalmente relacionados en esos primeros afios con programas
educacionales, de salud, agropecuarios, viviendas, viales, puentes y los desarrollos de
infraestructura que llevaban implicitos. Hasta inicios de la década del 90, la actividad principal de
laEMPAI8sebasaeneltrabajomanualdesusespecialistasytécnicos.

En julio de 1999, la EMPAI 8 se perfecciona como Empresa Estatal Socialista Cubana y cambia
su denominacién a EMPAI, con igual razén de ser, pero un objeto social méas amplio vy
enriquecido, convirtiéndose en la segunda del pais, la primera del Ministerio de la Construcci6n
(MICONS) y de la provincia en implantar el Perfeccionamiento E mpresarial, por lo que gestiona

losl18 sistemasquelointegranenfunciéndelamejoracontinua.
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Se ubica en la calle 138, n0.27406, entre 274 y 276, Pueblo Nuevo, en el municipio cabecera de
la provincia de M atanzas. Pertenece a las 46 entidades que conforman elFrente de Proyectos y
a las 32 empresas subordinadas nacionalmente alGrupo Empresarial de Disefio e Ingenieria de
laConstruccion(GEDIC),delIMICONS.
Desde su creaciéon ha transitado por estadios diferentes, en un desarrollo y ascenso constante,
lo que ha contribuido a que durante mas de 40 afios se haya mantenido entre las empresas
lideres del sector. La obtenciéon del Premio Nacional de Calidad de la Republica de Cuba (1999,
2008, 2016) le aporta un reconocimiento mayor y le permite posicionarse como una organizacioén
de referencia en todo el pais. Ha recibido adem as, la condicién de Vanguardia Nacional, Entidad
Innovadoraylasérdenes“JesisMenéndez’y “LazaroPefia”.b.Objetosocial
En la Resolucién No. 9/2014 el Director General, MSc. Ing. Jorge Luis Hernandez Rodriguez,
aprueba el objeto social de la EMPAI, dirigido a:

- Servicios de proyeccion/disefio

- Servicios de ingenieria

- Servicios integrados de ingenieria

- Serviciosde topografia o topo geodesia

- Serviciosde consultoria aplicada a inversiones/obras

- Otros servicios

Los servicios técnico-profesionales y actividades secundarias detalladas en dicha resolucién se
realizan para todo tipo de nueva inversién/obra, asi como para la ampliacién, reconstruccién,
conservacioén, restauracion, reparacion, mantenimiento, demolicion y desmontaje de
edificaciones,instalacionesyotrostiposdeobjetivos existentes;seofrecenaempresasestatales,
privadas o mixtas, de manera independiente o mediante asociaciones con entidades nacionales
o extranjeras; con la participaciéon e integraciéon de las disciplinas de arquitectura, ingenierias,
tecnolégicas, artisticas, disefioindustrialy otrascienciasyprofesionesafines.
c.Otrainformacién que se considera de relevancia para la investigacion

La EMPAIl en su propésito de lograr la plena satisfacciéon de los clientes y partes interesadas,
consciente de la necesidad de garantizar el cuidado del medio ambiente y contribuir aldesarrollo
sostenible de la sociedad y de salvaguardar su principal activo, el capital humano; establece,
documenta, implementa, mantiene y mejora continuamente el Sistema Integrado de Gestién
(SI1G) que incluye los Sistemas de Gestion de la calidad, ambiental y seguridad y salud en el
trabajo, certificado por las normas: NC ISO 9001:15, NC ISO 14001:15 y NC 18001:15 con la

O ficinaNacionalde Normalizacion(ONN )enjuliodel2017.
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Esta implantado e integrado al SIG existente el Sistema de Gestion de la Energia (SGE) por la
NC ISO 50000:11. Ademas, tiene implantado y certificado el Sistema de Gestién de la Calidad
desde diciembre del 2001 con Lloyd's Register Quality Assurence (LRQA), realizando el transito
hacialaNCIS0O9001:2015endiciembredel2017.
La revisiéon del SIG se realiza a intervalos planificados, al menos una vez al afio, para asegurar
su conveniencia, adecuacion, eficacia y alineacién continuas con la direccién estratégica y las
normas implantadas. De esta forma, se garantiza la actualizacién del programa de mejora. La
organizacién tiene establecido el Manualde Gestién de la Comunicacién, donde se garantiza que
la alta direccion mantenga un proceso eficaz y eficiente para la comunicacién de la politica
integrada, los objetivos y los logros, con el propé6sito de mejorar el desempefio de la empresa.
Su compromiso con la comunidad le permite extender las relaciones con el entorno y realizar
alianzas estratégicas con universidades, centros cientificos y entidades de prestigio en el
desarrolloinnovador,dirigidasalaactividaddocentee investigativa.2.Entorno

a.Interno - Estrategia empresarial
La empresa tiene establecida su estrategia organizacional desde el afio 1995 y anualmente
realiza el ejercicio de planificacién estratégica, donde se define y/o actualiza su razén de sery la
meta que se propone, asicomo los objetivos y acciones que se deben ejecutar para alcanzarla,
los principales riesgos y los valores que deben caracterizar a sus miembros. Participan los
directivos, trabajadores con experiencia, prestigio y dominio del funcionamiento de la entidad vy
representantesdelasorganizaciones politicasysindicales.
El Cuadro de Mando Integral (CM1) es la herramienta de gestién y control que permite evaluar el
cumplimientode los indicadores claves definidos en el ejercicio estratégico. S e estructura a través
de cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Se
encuentra ubicado en la Intranety posibilita alinear y comunicar los objetivos, asicomo elcontrol
mensualdelosindicadoresenlosconsejosde direccién.
En estos momentos estda vigente la estrategia 2017 -2020. En el ejercicio para actualizar la
estrategia del 2018, se evidencié el cum plimiento satisfactorio de los objetivos del afio anterior,
deigualmanera,laempresaidentificéproblemasyoportunidadesde mejora.
Misién: expresa el verdadero sentido de la institucién y proyecta, a la vez, una imagen clara de
sus actividades esenciales, enuncia un prop6sito duradero que le confiere identidad ala empresa,
unifica ala organizacién entorno a surazén de sery allogro de sus objetivos y metas, alplantear:
“Satisfacer las expectativas de los clientes que necesiten proyectos de arquitectura, ingenieria y

servicios ingenieros, basados en la innovacién, efectividad y alto valor agregado denuestro
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sistema integrado de gestion, distinguiéndonos por la experiencia y profesionalidad del capital
humano
Visién: la aspiraciéon de lo que la entidad querria llegar a ser, describe cé6mo se ve la institucié n
sise llevan a cabo con éxito sus estrategias de desarrollo y alcanza su mayor potencial, expresa:
“Somos una empresa enfocada a la satisfacciéon plena de los clientes, ofreciendo servicios de
disefioeingenieriade excelencia, siendoliderenelsectordelaconstruccionydereferenciaen

la implementacién de un sistema de gestiéon integrado, contando con un capital humano
competente y motivado, tecnologia de avanzada y fortaleza econdmico financiera que nos
permiteunaaltacapacidadderespuesta”.

Valores:laempresa estd formada y conducida por personas que persiguen un conjunto de metas
y adoptan pautas en su comportamiento, donde la profesionalidad, el trabajo en equipo, la
conciencia econdémica, elrespeto por el medio ambiente y porla identidad nacional, basados en
los principios revolucionarios acorde a los momentos actuales de la politica nacional e
internacional, sonlosvaloresquelosdistinguen.

Objetivos estratégicos: Ver Anexo 7: Mapa de objetivos estratégicos 2018.

Anéalisis DAFO: aspectos de caracter interno y externo que inciden en el desempefio de la
empresa (Ver Anexo 8: Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas identificadas). -
Procesosorganizacionales

Elmapade procesos ? define 11 procesos fundamentales para dar cumplimiento a la misién (Ver
A nexo 9: Mapa de procesos), aunque el flujo principal es disefar, tipografiar y realizar una
Direccion Integrada de Proyecto (DIP). Se precisa la premisa de que la mejora continua depende
de la eficacia de los procesos declarados, de la responsabilidad de los actores principales:
directivos, especialistas y elingeniero principal, asicomo de todos los trabajadores de la entidad.
Se identifican como participantes, los clientes y otras partes interesadas. Se considera que las
relaciones entre los procesos estratégicos, claves yde apoyo, estan determinadas de la siguiente
m anera: los primeros, fijan y controlan las m etas, estrategias y objetivos, proporcionan directrice s
alos demas; los segundos, estan ligados directamente con los servicios que se prestan, impactan
en el cliente; mientras que los procesos de soporte garantizan los recursos necesarios para

desarrollarelrestocon éxito.

®Resultado de la tesis en opcion altitulo de Ingeniera Industrial de la autora: “Procedimiento metodolégico

paraelandalisisymejoradelmapadeprocesosexistenteenlaEMPA1",2017.
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- Clientes internos
Actualmente la empresa dispone de un promedio de 220 trabajadores. En las figuras 9 y 10 se
relacionan la cantidad de trabajadores por categoria ocupacional y especialidad,
respectivamente.

Trabajadores por categoria ocupacional

0916

@ Cuadros ) o
@ Técnicos Se aprecia que prevalecen los técnicos
uAdministrativos comofuerzade trabajofundamental.

E Servicios

u Obreros

Figura 9: Cantidad de trabajadores por categoria ocupacional (diciembre de 2017)
Fuente:Elaboraciéonpropia

De acuerdo al criterio definido porla Comisién Econémica para América Latina (CEPAL) para el
tamafio de las Pymes a partir del niumero de trabajadores, se clasifica la EMPAI como una

medianaempresa(entre50y 250trabajadores).

Trabajadores por especialidad

®Arquitectura
@ 11 # Ingenieria Civil Predominan los ingenieros civiles y

d Ingenieria Hidraulica ' ) o
arquitectos, debido a que el objetivo

H Ingenieria Eléctrica
& Corrientes Débiles fundamental de la EMPAIl es realizar

i Ingenieria Mecanica proyectosingenierilesyarquitecténicos

i Ingenieria Industrial
conprofesionalidad.

& Economia
u Ingenieria Informatica
u Otros

Figura 10: Cantidad de trabajadores por especialidad (diciembre de 2017)
Fuente: Elaboracién propia

b. Externo - Clientes externos
La EMPAI ejerce un amplio y variado dominio de la arquitectura e ingenieria aplicadas a la
construccién de todo tipo de obras y para programas diversos: salud, educacién, vivienda,
urbanismo, carreteras,puentes, alojamientoturistico,obrasindustriales, entreotras.
Refiere el MSc. Lic. Yoani Rodriguez Cruz, que la seleccion de los principales clientes se realiza
en correspondencia con el volumen de ventas. En el cuadro son destacados en orden
descendente los clientes cuyos niveles de facturacién son superiores al2% deltotal de las ventas

delaempresa,quienesacumularonel73.6%en2017.
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Cuadro 10: Clientes con mayor aporte a las ventas, afio 2017

% del total de ventas Cliente
26.3 % Empresalnmobiliaria del Turismo (INMOTUR)
12.0% Asociacién Econémica Internacional (AEI ARCOS)
7.6 % Direcciéon Provincial de la Vivienda de Matanzas
7.6 % Direccion Provincial de Servicios Comunales de Matanzas
5.1 % Empresade Construccién y Montaje de Obras para el Turismo
4.5 % Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”
3.5% Empresa Contratista General de Obras de Varadero (ARCOS)
2.5% UPR Direccion Municipal de Educacion de Matanzas
2.4 % Corporacién CIMEX S.A., através de su Sucursal Matanzas
2.1 % Unidad de Aseguramiento al Deporte en Matanzas (INDER)
73.6 % Total

Fuente: Documentos del Grupo de Negocios y Mercadotecnia, EMPAI

El sector del turismo vinculado al polo turistico de Varadero, es anualmente el que mayor aporte

a las ventas proporciona. De igual manera, se tiene en cuenta el grado de fidelizaciéon, que

respondealosafiostrabajados.

Cuadro 11: Clientes fidelizados, afio 2017

Cliente No.de afios
Servicios Comunales Salud Publica
Vivienda Vialidad y Puentes 28
IND ER 23
Direccion de Cultura 20
AEIARCOS 17
Inmobiliaria del Turism o ALMEST 15

Fuente: Documentos del Grupo de Negocios y Mercadotecnia, EMPAI

Todos los servicios que se brindan en la EMPAI estan centrados en el cliente, los em pleado s
trabajan para lograr su satisfaccién, basados en el cumplimiento de la estrategia definida y los
procesosdelaentidad, loquecontribuyealaumentodelindicede calidadpercibida.

El indice de satisfaccion del cliente externo se ha

indice de calidad percibida

m antenido por encima de la meta (4.4), siendo la seguridad

4,86
2 el atributo mejor evaluado, lo que favorece la existencia de
4,8
4,77 una apreciable cantidad de solicitudes de servicios para el
A 4I’I7 — presenteafio,algunascontratadasy
2015 2016 2017 otras en proceso de contratacién.

60



M aestriaen Administracion de Em presas Capitulo Il

Figura 11:indice de calidad percibida Fuente: Documentos SIG, EMPAI

- Proveedores

La calidad en los suministros resulta fundamental para la eficiencia, los costos y la seguridad de
los servicios brindados. La lista de los proveedores estd formada por los suministradores
histéricos y los nuevos que se incorporan, los cuales deben cum plir con criterios como: importe
econdmico, influenciadelproductooservicioenlacalidad, enlaseguridaddelostrabajadores,

enel medio ambiente, proximidad geografica, exclusividad del disefio, entre otros.

Cuadrol2:Principalesproveedores
Proveedor Productos / servicios contratados

Venta de insumos y equipamiento inform atico, su
Corporacién Copextel S.A. (COPEXTEL)
reparacion y mantenimiento

Empresa de Tecnologia de la Informacién y Sistema automatizado para la gestiobn contable

Servicios Telem aticos Avanzados (CITMATEL) RODAS XXI

Empresa de Consultoria y Seguridad Consultoria, certificacion, capacitacién y
Inform atica (SEGURMATICA) aplicaciones para la seguridad inform atica
Empresade Telecomunicaciones de Cuba S.A. Internet, correo electréonico y hospedaje del sitio
(ETECSA) web

Empresa de Inform atica y Autom atizacién para Capacitacion y aplicaciones para la gestion de

laConstruccién (AICROS) preciosy presupuestos para la construccién

Empresa Industrial para la Informatica, las
Ventade equipamiento inform atico
Comunicaciones y la Electronica (GEDEME)

Aplicacién para la gestion delcombustible. Venta
Corporacién Cimex S.A. (CIMEX)
demoédulo de presencia a trabajadores

Almacenes Universales S.A. Ventade mercancias

M antenimiento y reparacion de medios de
Servicios Automotores S.A. (SASA)
transporte. Venta de piezas y accesorios

Empresade la Goma (POLIGOM) Ventade neum aticos. Servicios de recape

Grupo Hotelero Isla Azul Alojamiento y gastronomia

Fuente: Documentos del Grupo de Inform atica y la Unidad de Aseguramiento, EMPAI

E |l proceso de anéalisis, selecci6on y evaluacién de los proveedores, permite un conocimiento de
estos y asegura su capacidad para cumplir con los niveles de calidad requeridos. Adem as, la
empresaestableceunarelaciénde trabajoqueincluyelaretroalimentaciéon.

No obstante, unade las amenazas aldesarrollo exitoso del proceso logistico es la carencia en el
mercado de sum inistros y servicios. La entidad depende de todas las empresas
comercializadoras que la abastecen de insumos, piezas y materiales en la red comercial.
Adem &s, utiliza servicios de reparacién para los equipos tecnolégicos, asicomo para el albergue

ylaempresa.-Competidores
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Las competencias fundamentales de la EMPAI se relacionan en el siguiente cuadro, e incluyen
las empresas que realizan actividades similares y cuyo objeto social es comddn, con influencia en
estesegmentodemercado.

Cuadro 13: Competencias de la EMPAI

Empresa Radicaen

Disefio Ciudad Habana (DCH)

Empresade Proyectos de Obras de Arquitectura No. 2 (EMPROY 2)

Empresade Proyectos para Industrias Varias (EPROYIV) LaHabana

Empresade Proyectos de Obras del Transporte (EPOT)

Empresade Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de La Habana (EPROB)

Empresade Ingenieria del Transporte, UEB Matanzas (FEPCA)

Empresade Investigaciones, Proyectos e Ingenieria de Matanzas (EIPI)
M atanzas

Empresade Proyectos de la Agricultura, UEB Matanzas (ENPA)

Empresade Ingenieria y Proyectos Azucareros (IPROYAZ)
Fuente: Documentos SIG, EMPAI
Una vez analizados los elementos que caracterizan elentorno de la empresa, tanto interno como
externo y teniendo en cuenta los criterios de los miembros delconsejo de direccién entrevistados,
se considera que elmismo es complejo y dinamico, porlo que se ubica a la entidad en el segundo
cuadrantedelamatrizdeevaluacién,correspondientealaorganizaciéninnovadora,cuya
estructura debe ser descentralizada y organica, y el mecanismo de coordinacién factible la
adaptacibnmutua.

3.Tecnologia
En la EMPAI los trabajadores cuentan con instalaciones que garantizan el confort necesario vy
equipamiento inform atico de avanzada (224 estaciones de trabajo). El mantenimiento se realiza
de forma sistem atica y sem analmente la administradora de la red actualiza el antivirus NOD 32.
Poseen Internet, Intranet, correo electrénico, sitio web, perfil de Facebook y boletin informativo,
loguecontribuyealaintegraciéndelosrecursoshumanosconlaestrategiaymetas.
Se utiliza un sistema para la salva de la informacién almacenada en los servidores de la red, una
herramienta para monitorear el funcionamiento de los servicios y un clister de alta disponibilidad
actualizado. E ntre las aplicaciones inform aticas destacan: el Sistema de Gestion del Capital
Humano acorde a las nuevas regulaciones de los sistemas de pago, Rodas XXI| en
correspondencia con el clasificador de cuentas del sistem a contable, el Sistema de Gesti6on de
Suministros de Precios de la Construccién (PRECONS) y el PresWin para los presupuestos.
Asimismo, se consolida la tecnologia de Modelado de Informacién de Construccién (BIM) y la

utilizacién del REVIT como herramienta principal de disefio, lograndose resultados positivos al
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reducir el plazo del proyecto y coordinar el trabajo entre todas las especialidades. Las dos
comisiones de topografia disponen de estacién total, lo que favorece la realizacién de los
levantamientos topograficos, de conjunto con elempleo del software Civil 3D. Para garantizar la
idoneidadde losequiposutilizados,estossonverificadosycalibradosperiédicamente.
Ademas, se trabaja para disminuir el impacto ambiental en los disefios, desarrollando soluciones
de eficienciaenergéticayde bajoimpactoalmedioambiente.
Sefiala la Especialista Principal de Informacién Cientifico-Técnica (ICT), Téc. Maria de los
Angeles Zaragoza, que la Normateca digital ubicada en la Intranet garantiza la calidad de los
disefios, del SIG y de toda la actividad gerencial. Su actualizacién se logra gracias alservicio que
brinda el Centro de Gestién y Desarrollo de la Calidad (CGDC) y NConline, administrado por el
Grupo Cubaindustria de la Consultoria Inform acional DISAIC, donde el trabajo se efectua
coordinadoconlaONN,loqgueaseguraunafiableactualizaciénde lainformacién.
Es la Unica entidad en el sector de la construccién que cuenta con una revista digital de
Arquitectura e Ingenieria, creada en el 2006 para la gestién del conocimiento, recertificada en el
RegistroNacionalde PublicacionesSeriadasyactualizadaenlabasededatosRedalyc.
El tipo de tecnologia se clasifica como ingenieril, pues las tareas que se realizan son analizables
y de variabilidad elevada. EIl desarrollo cientifico - técnico de la entidad evoluciona a pasos
agigantados en todas las esferas, en cuanto a tecnologias de construcciéon de disefio e impresion,
gestiéon empresarial y otras, lo que permite el desarrollo evolutivo con resultados visibles en las
realizacionesefectuadas.

4. Estructura organizativa existente
En la préxima etapa se analizan los elementos referidos a la documentacién, jerarquia vy
especializacién de la estructura organizativa existente en la EMPAI, por su significacién para la

realizaciéndelestudio.

Etapa 2: Estudio de la estructura organizativa actual
Es evidente la importancia de analizar la estructura existente en la organizacién, de modo que

puedaseradecuadaasusnecesidades.

Paso 1: Anéalisis de la informacion documentada y form alizada
a.Documentacién
La EMPAI tiene implantado el perfeccionamiento empresarial hace 19 afios, desde entonces la

estructuraorganizativahasidomodificadaenlOocasiones.
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Cuadro 14: Cambios que ha experimentado

Edicion

00
1999

01

M arz o

de 2002

02

Septiembre

de2003

03

M arz o

de 2005

04
Octubre
de2005

05

Enero

de 2008

06
Noviembre

de2008

07

Septiembre

de2009

08
Febrero

de2010

09

Mayo
de 2014

10

Abrilde
2017

Capitulo Il

la estructura organizativa desde 1999

Modificaciones

Desaparecen las Unidades Basicasde Proyectos y la Vicedireccion de Produccién, creando la Direccio6n
deO peracionesquedirigealosdirectoresde proyectos.

Secreala Direccién Adjunta, sustituto del Director General.

S e wunifican la Vicedirecci6n A dministrativa y la Unidad B asica de S ervicios en la Direccién de

Aseguramiento (3 edificaciones donde se instala la empresa, taller automotor, alimentacion y

abastecimientotécnico-material).

Ellngeniero Principal pasa al primer nivel gerencial.

Setraslada el Departamento de Recursos Humanos a la Direccién Econ6émica.

Creacionde la Direccién de Gestiéon del Capital Humano.

Se desactiva la Direccién de Servicios Técnicos, Investigacién e Innovacién, los grupos que |la

integrandesarrollan mejorsusfuncionesenotrasadreasdelaempresa.

Se elimina el Departamento de Servicios (pasa a ser brigada) y la Seccién ATM, integrandose las

funcionesenlaDirecciéndeAseguramiento.

La Gestibn de la Calidad se consolida y no requiere estar en el primer nivel de direccién, se adscribe

como un Departamento de Gestiéon de la Calidad, mientras que Mercadotecnia, ICT e Inform atica

conformanGrupos.

Creacion de la Direccién del Sistema Integrado de Gestién para alcanzar la implantacién de un SIG,

no debe estar subordinada a la Direccién de Gestibn del Conocimiento y Desarrollo, sino colocarla en

elprimerniveldedirecciénparaquedispongadelaautoridady facultadesnecesarias.

Se crea la Direccién Técnica y de Desarrollo, que tiene subordinados los Grupos del Ingeniero

Principal, InformaciénCientifico-TécnicaelInformatica.

SecreaelGrupo de Negocios y Mercadotecnia, subordinado a la direcciéon.

Se convierte la Direccibn de Aseguramiento en Unidad Empresarial de Base de Aseguramiento (2

edificaciones donde se instala la em presa incluido el albergue, taller autom otor, alim entaciéo n ,

mantenimiento a las edificaciones y equipamiento tecnolégico, abastecimiento técnico-material y

almacenes).

LaDireccién Econémica cambia sunombre por Direccién de Contabilidad y Finanzas.

Desaparecen la Direccién de Operaciones y la Direccion Técnica y de Desarrollo, secrean las Unidades

Empresariales de Base: Unidad de Operaciones, Unidad Técnica y de Desarrollo y Unidad de
Aseguramiento.
A partir de las decisiones adoptadas por la direcciéon del MICONS de centralizar la actividaddea

limentacién en la Empresa de Servicios a los Trabajadores, perteneciente al Grupo Empresarial de laC

onstruccion de Matanzas (GECMA), se aprueba la eliminacién de la Brigada de Alimentacién y eltr

asladodesustrabajadoresparadichaempresa.

El Grupo de Negocios y Mercadotecnia se subordina ala Unidad de Operaciones, a partir de las

relacionesdetrabajoylasfunciones afihes(Decreto323/2014).
El Grupo de Negocios y Mercadotecnia pasa de nuevo a ser atendido directamente por el Directo
Generalparalograrunmejordesempefioensus funciones.

Se creala Direcci6on Técnica yde Desarrollo, semantiene conelGrupo dellngeniero Principal, Centro
de ICT, Grupo de Informatica, Ciencia y Técnica, y se le incorpora el Sistema Integrado de Gestién
quedesaparececomodireccidon,creandoseelcargode EspecialistaPrincipalde Calidadysemodifica

el de Coordinador Ambiental.

Secreael Grupo de Transporte subordinado ala UEB de Aseguramiento.
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Fuente: Elaboracién propia, consulta de documentos delperfeccionamiento empresarial y SIG La
em presa cuenta con su base reglamentaria actualizada, con el fin de dirigir el proceso de
consolidaciéndelSistemade Direcciony Gesti6bnEmpresarial,lamismaincluye:

- M anuales: Sistema Integrado de Gestién, contabilidad, contabilidad de costos, gestiéon de
comunicacién, identidad corporativa y seguridad y salud en el trabajo.

- Reglamentos: disciplinario interno, 6rganos colectivos de direccién, estimulacién moral,
brigada o equipo de trabajo socialista, determinacién de la idoneidad demostrada,
evaluacién del desempefio, sistemas de pagos, pago por el alto desempefio, comités de
expertos,estimulaciénenCUC ,informacién,seguridadyprotecciénfisica,mantenimiento
sistem adtico de inmuebles, muebles, medios y equipos.

- Procedimientos: pagos adicionales legalm ente aprobados, organizacién de los
abastecimientos y las compras de insumos o productos, compraventa de Utiles vy
herramientas a los trabajadores, periodo de prueba, disefio de nuevos <cargos,
incorporacién al empleo, participacion de los trabajadores en la direccién, sistema de
trabajoconloscuadros, planificacién, contrataciéneconémicayactividadmetrolégica.

- Plan de medidas para la prevenciéon, deteccién y enfrentamiento a las indisciplinas,
ilegalidades y manifestaciones de corrupcién.

- Programa de trabajo para la realizacién de estudios de organizacién del trabajo. b.
Jerarquia

La estructura organizativa de la EMPAIl cumple con las disposiciones de las empresas
perfeccionadas. Mantiene los principios de maxima flexibilidad, lo que le permite adaptarse
raApidamente a las necesidades del proceso. Se encuentra definida como una organizacién mixta,
enlaquesecombinanlaestructurafuncionalylam atricial, orientacién alasatisfacciéndelas
necesidades del cliente y la gestion de proyectos, asi como los tres niveles gerenciales. En el
anexolOsemuestralaestructuraorganizativa(VerAnexolO:Estructuraorganizativaactual).
Eldirector general tiene subordinados al director adjunto, asesor juridico, especialista de cuadros,
especialista de defensa, seguridad y proteccién, asesor de seguridad informatica y al auditor
adjunto.

- El director adjunto, como sustituto del director general, cumple las tareas y funciones
especificas que éste le delega, como dirigir y controlar el proceso de perfeccionam iento
empresarial, elcontrolinternoyla planificaciénestratégica.

- ElGrupo de Negocios y Mercadotecnia, subordinado a la direccién general, atiende los
sistemasdecontratacién, mercadotecniaycomunicaciénempresarial.

Los procesos que garantizan las funciones de regulacién y control se organizan en:
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- Direccién Técnicay de Desarrollo: casa matriz de los proyectistas y técnicos, donde el

Ingeniero Principal agrupa al personal técnico que interviene directamente

en la

produccién, concentrados bajo los especialistas principales (EP) de cada disciplina,

quienesseencargandelprocesodedisefioyconsultoria.Tienesubordinadosadem as, al

Grupo de Informacién Cientifico-Técnica para gestionar el sistema informativo, donde se

encuentra el archivo técnico y la biblioteca; al Grupo de Inform atica que controla

la red

inform atica; al &rea del Sistema Integrado de Gestién con la funcién principal de implantar

ymantenerlacertificaciondelagesti6éndelacalidad, ambiental, seguridadysaludenel

trabajoy energia; y al area de Ciencia y Técnica que gestiona el sistema de innovaciéon.

- Direcciéon de Gestién del Capital Humano: encargada de gestionar los sistemas de

atenciénalhombreycapitalhumano.

- Direccidén de Contabilidad y Finanzas: tiene la responsabilidad de gestionar los

sistemas de planificacién, <costos, <contabilidad y relaciones financieras. Al

estar

concentradas las direcciones de regulacién y controly las unidades basicas en una mism a

edificacion, el control contable y financiero de los ingresos y gastos es Illevado

centralmenteporestadireccion.

Los procesos que materializan la ejecucién de las producciones de bienes y servicios, el

mantenimientoylalogisticaseorganizanenUnidadesEmpresarialesdeBase:

- Unidad de Operaciones: integra el drea productiva de la empresa a partir de la figura de

los directores de proyectos, que se subordinan como una organizaci6én temporal

desarrollar las actividades delproyecto desde elinicio hasta la entrega final alcliente .

para

Las

Direcciones Integradas de Proyecto (DIP) conforman un equipo multidisciplinario, en

funcién de los recursos y tiempos que demanda el cronograma para la realizacién

con

éxito de un proyecto especifico, elcual se desactiva alconcluir elmismo y no cuenta con

personal permanente, ya que las distintas especialidades entran y salen en los momentos

requeridos.

Los directores de proyectos y especialistas principales trabajan con wuna estructura m atricial,

combinan la organizacién de gestion de proyectos y la funcional. La autoridad técnica

fluye

horizontalm ente con los EP, mientras que la autoridad de los DP fluye verticalmente, son quiene s

ejercenrealmenteelpoder,porserlosresponsablesdelaobtenciéndelosobjetivosdel proyecto

y loscompromisos establecidos en el contrato.

- Unidad de Aseguramiento: ejecuta los procesos que garantizan los servicios de apoyo

a la actividad principal de la empresa y en consecuencia, no genera ingresos para la

misma, por lo que sus gastos son financiados a partir de los ingresos de la entidad. Tiene

bajosuresponsabilidadlaactividadenergética(combustibleyenergiaeléctrica),compras,
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el albergue, el almacén y subordinados al Grupo de Transporte, encargado de todo lo
relacionado con los equipos de transportacién; y la Brigada de Servicios, responsable de
garantizar el mantenimiento general (plomeria, electricidad, carpinteria, albaidileria,
pintura, dareasverdesymobiliario),atenciénalasedificacionesencuantoalordeny
limpieza, asi como la contratacién con terceros del mantenimiento y reparacién de los
equipostecnolégicos, inform aticosy declim atizaciéon.
Se considera la organizacién descentralizada, pues en entrevistas realizadas se pudo constatar
guelatomade decisionesesdelegadaanivelesmasbajos.
c.Especializacién

Las tareas desarrolladas por las diferentes direcciones, grupos, unidades o areas se reflejan en
elsiguientecuadro.
Cuadro 15: Especializacion

Consolidar el Sistema de Direccién y Gesti6bn Empresarial, el control

Direcci6on General . . . P .
interno y hacer de la direcciéon estratégica la herramienta fundamental de

y Adjunta .
trabajo.
Grupo de Alcanzar resultados reciprocamente ventajosos alteneren cuenta que las
Negocios y necesidades de la sociedad y de los clientes actuales, son lo primordial
Mercadotecnia ante cualquier otro interés empresarial.

Ingeniero Principal: garantizar con eficacia la calidad técnica de los

servicios.

Sistema Integrado de Gestién: gestionar integradamente la calidad, el
medio ambiente, la energia y la seguridad y salud en el trabajo,
Direecién TEemica proporcionando servicios con calidad percibida superior, y lograr la plena

satisfaccion de los clientes rupos implicados dentro fuera de la
ydeDesarrollo y 9 P P Y

organizacién.

Informacién Cientifico-Técnica, Inform atica y Ciencia y Técnica:
brindar servicios y productos de informacién cientifico-técnica e

inform 4ticos de excelencia.

Implantarun sistema integrado de gestién del componente humano, que

Direccién de . - . . .
cologue alhombre comocentro de la organizacién en un clima sociopsico -

Gestién del laboral armonizado, con estabilidad laboral, alta preparacién y continua

Capital Hum ano actualizaciéon.

Direcci6n de G arantizar quelos procesos de planificacién, contabilidad y adm inistracién
Contabilidad y financiera, sean soportes eficaces para elcum plimiento
Finanzas de las estrategias, objetivos y metas de la empresa; ofreciendo de form a

oportunayanticipativalainformacién,losandlisisylaasesorianecesaria

a los directivos empresariales para la mas acertada toma de decisiones.

Unidad de G arantizar las ventas brindando servicios con calidad y eficiencia, logrando

Operaciones la satisfaccion del cliente. Para ello, cuenta con varias DIP.
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Unidad de G arantizar un sistema logistico interno eficaz y eficiente que satisfaga las

Aseguramiento necesidadesdelprocesoproductivoylaatenciénalhombre.

Fuente: Documentos SIG, EMPAI

Etapa 3: Evaluacién de la estructura organizativa
Una vez realizado el estudio de la estructura organizativa, se pasa a la tercera etapa del
procedimiento, que comprende su evaluacién, porlo que se inicia con la formacién del grupo de

expertos,cuyasopinionessondecisivasenlarealizaciéndelasfasesposteriores.

Paso 1: Seleccién de los expertos

Entre los m étodos utilizados para realizarla investigacién se encuentra la recogida de informacién
mediante la técnica de consenso grupal, la cual requiere la presencia de expertos y un nivel de
acuerdo entre ellos, de modo que se hace necesario determinar el nimero de decisores que
participaranenestosanélisis.a.Determinaciéndelnimerodeexpertos

A partir de la consideraciéon de que el nimero de expertos adecuado debe ser de 15 o mas
individuos, se proponen 20 personas representativas de las diferentes 4areas, procesos,
especialidades y profesiones, cuyos nombres y apellidos y el cargo que desempefian
actualmente en la EMPAIl se relacionan en elanexo 11 (Ver Anexo 11: Resultados delcéalculo del
indice de experticidad). Se presentan estos analistas pues son quienes poseen mayores
conocimientos y dominio de las actividades que se realizan en la empresa, las funciones vy
responsabilidades asociadas a ellas, asicomo de su vinculacién con la estrategia y los procesos
empresariales.

b. Aplicacién de los criterios de evaluacién de los expertos

Secalcula elindice de experticidad (IE) de las personas propuestas, a partirde la expresion:

El total de expertos propuestos que se valoran es n = 20.

La importancia o peso que se le atribuye a cada criterio para el calculo del IE es:

- cc;: coeficiente de competencia W = 0.50 - ass; afios deexperiencia en el sector
de los servicios ingenieros W=0.15

- aep;: afios de experiencia profesional u ocupacional W = 0.10

- ate;: afos de trabajo en la empresa W = 0.25

S e aplica el cuestionario para determinar la competencia del experto (anexo 2), donde se

obtienenloscoeficientesdeconocimientooinformacién(Kc)ydeargumentaciéno

67



M aestriaen Administracién de Empresas Capitulo Il

fundam entacién (Ka), con los que se calcula el coeficiente de com petencia CC = % (Kc + Ka),
resultadosreflejadosenelanexoll.

S e realiza entonces la seleccion final de quienes integran el equipo de trabajo, para lo cual se
utiliza una tabla programada mediante Microsoft O ffice E xcel, donde se determina el indice de
experticidad de cada participante a partir de la expresién inicial, cuyos resultados se encuentran
igualmenteenelanexoll.

c.Selecci6on de los participantes en la investigacién

P ara elegir los colaboradores en el anéalisis de la estructura organizativa existente enla EMPAI,
seaplicanlos siguientescriterios:

- Los decisores con indice de experticidad (IE) < 0.7 son desechados como expertos, por lo
que se eliminan los participantes 4 (M Sc. Lic. Yoany R odriguez Cruz, Jefe Grupo de
Negociosy Mercadotecnia), 6 (Lic. José Ernesto Zamora Rodriguez, Director Gestion del
C apital Humano), 8 (MSc. Lic.Erasmo Cano Cepero, DirectorUnidad de Aseguramiento),
14 (MSc.Lic.OlgalLidiaToledoOlivé,JefadelGrupodelCT)y20(Ing.GuillermolLo6pez-

Calleja Pérez, Director de Proyectos).
Es importante sefialar que la eliminacién de estas 5 personas es consecuencia de que poseen la
menor cantidad de afios tanto de experiencia en el sector de los servicios ingenieros, como de
trabajoenlaempresa,criteriosque poseenunpesosignificativo.

- Los decisores seleccionados demuestran disposicién para participar y tienen tiempo real
parahacerlo.

- Los expertos elegidos disponen de capacidad de analisis para comprender la
problem atica planteada y emitir un juicio confiable, asi como capacidad prospectiva para
analizar las situaciones que se podrian producir a partir de la aplicacién de la solucién
propuesta.

El equipo de trabajo estd formado por 15 personas, expertos que cumplen con los criterios
establecidos. De ellos, el 100 % posee mas de 15 afios de experiencia profesional u ocupacional,
mientras que el 80 % tiene mas de 15 afilos de experiencia en elsector de los servicios ingenieros
ydetrabajoenlaEMPAI

Paso 2: Interacci6én estrategia — estructura. Matriz OVAR

El andlisis de la correspondencia entre la estrategia trazada por la organizacién y la estructura
actualde la empresa se realiza mediante la matriz OVAR (VerAnexo 12: Resultados de la m atriz
OVAR). En las primeras columnas de la parte superior se reflejan los 8 objetivos estratégicos
definidos para dar cumplimiento a la estrategia disefiada para el periodo 2017 - 2020. En un
segundo espacio se muestran las personas responsables con poder de decisi6on sobre las
acciones. Enlasfilasseindicanlas 18variablesdeacciénasociadasalosresponsables. Para

68



M aestriaen Administracién de Empresas Capitulo Il

facilitar la interpretacion de los resultados, el impacto fuerte o responsabilidad principal se
expresa con cruces (X ) y sila incidencia no es directa o elimpacto es pequefio se representa con
circulos(0).
Resultados del andalisis de la relacién entre las variables de accién y los objetivos
estratégicos:

- Todos los objetivos estratégicos se relacionan con alguna variable de accién.

- Todas las variables de accion se relacionan con algun objetivo estratégico.

- C ada objetivo estratégico tiene al menos dos impactos fuertes de variables de acci6n,
medido mediante los indicadores claves definidos en el ejercicio estratégico que se
evaltanatravésdelCuadrodeMandolintegral (CMI).

- Las variables de accién que impactan en todos los objetivos estratégicos son: elaborar el
presupuesto de gasto a partir de las necesidades objetivas, analizar el cumplimiento del
plan de ventas por DIP semanalmente y mantener actualizado el plan de prevencién de
riesgos. No obstante, no implican objetivos redundantes, ni la necesidad de plantear
variables de accién mas especificas, pues el impacto fuerte o débil estd dado por su
relevanciaenelcumplimientode losobjetivosestratégicos.

Resultados del anélisis de la relacién entre los responsables, las variables de acci6n y

los objetivos estratégicos:
- Todos los responsables se relacionan con alguna variable de accién u objetivo estratégico.
- No existen responsables con idénticas cruces, por lo que no cumplen las mismas

funciones.

Paso 3:Interacci6én estructura — procesos. Matriz RACI

A partirde la consulta de la ficha de los 11 procesos estratégicos, claves y de apoyo definidos en
elmapa de procesos, asicomo de entrevistas realizadas alos expertos, se realiza la matriz RACI,
reflejadaenelanexol3(VerAnexol3:ResultadosdelamatrizRACI).

En las filas se muestran las actividades de los procesos y en las columnas se especifican los
recursos humanos asociados a estas. A cada recurso se le asigna solo uno de los c6digos RACI,
seconsideraqueelroldeaccountable“A”indicaim plicitamente que esresponsable“R”.

Anéalisis vertical:

- Los recursos Director General, Director Adjunto, Directores Funcionales, Directores de
Proyecto y el Consejo de Direccién de modo general, poseen excesivas “R”, dada su

activaparticipaciénenlosprocesos.
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- No se manifiestan excesivas “A”, no obstante, los roles son necesarios; la inexistencia de
“A” significa que no se encuentran correctamente identificados los administradores de las
actividades.

- La inexistencia de espacios vacios en algunos casos, no implica demasiadas tareas, sino
la significativa intervencién del recurso en el proceso.

Anélisis horizontal:

- No se aprecia la inexistencia de “R”, lo que permite afirmar que se encuentran definidos
los responsables de ejecutar las tareas. Aquellas que poseen excesivas “R”, no significa
que estén duplicadas, se debe a la delegacion de la responsabilidad para ayudar en el
trabajo,asicomoalainterrelaciénentrelasdistintasdareasenlaejecuciéndelaactividad.

- Solo en algunas actividades de los procesos de G estién estratégica, G estion del C apital
Humano, M ercadotecnia, Disefo, Topografia (trabajo de gabinete tiene dos
administradores), Control de la informacién documentada (comunicar la necesidad de
crear, actualizar o derogar la informacién documentada y creacién o actualizacién de la
informacién documentada, tienen dos administradores) y Logistica, se identifica el
administrador “A”, responsable final de que se realice correctamente. La inexistencia de
“A”implicague nadiegarantizaelcum plimientodelatarea.

- N o existen demasiadas “C”, por lo que solo se realizan las consultas necesarias.

- Las excesivas “lI” en los procesos de Mercadotecnia, Disefio, Topografia, Control de la
informacién documentada y Logistica, es sefial de excesiva burocracia. En elcaso de los
tres primeros se justifica por ser procesos claves, nicleo de los servicios que brinda la
empresa.

- La inexistencia de “C” o “I” en los procesos de Gestién de riesgos, E valuacion del
desem pefio y mejora del SIG, Topografia, DIP y Recursos, involucra deficiencias en las

comunicaciones.

Paso 4: Interaccién estrategia — estructura — procesos. Cuestionario

P ara conocer las opiniones de quienes en la practica hacen posible la existencia de la estructura
organizativa se utiliza la encuesta disefiada (anexo 3), mediante una combinacién de preguntas
abiertas que posibilitan respuestas previas espontaneas Yy preguntas cerradas donde el
encuestado puede sefialarcon rapidez en la escala Likertsu grado de acuerdo o desacuerdo. Se
aplican 27 encuestas a los principales actores institucionales, expertos, directivos, responsables
de los procesos y trabajadores seleccionados por su experiencia en la organizacién. EI
procesamiento estadistico se realiza mediante el software SPSS 15.0 (Ver Anexo 14: Resultado s

delprocesamiento estadisticodelaencuesta),loquepermiteafirmarquetantolaescalacomo
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el instrumento son validos pues Alfa de Cronbach = 0,966 y R cuadrado = 0,939
respectivamente, ambos superiores a 0,7 y cercanos a 1.

El 22% de los encuestados son directivos y el 78% trabajadores, representativos de todas las
dreas y procesos de la empresa. El 89% conoce con exactitud que anualmente se actualiza la
estrategia y el 74% concuerda en que participan los directivos y trabajadores seleccionados. EI
89% conoce y comparte la misiéon y vision de la organizacion, asevera que la estrategia constituy e
un instrumento de direccién, mientras que solo el67% asegura que estd en correspondencia con
la estructura de la empresa. La estrategia controlada a través del CM1 es el sustento de trabajo,
la guia metodolégica que se basa en los objetivos estratégicos, con indicadores parametrizados
y responsables de cumplimiento por 4dreas de resultados clave y por procesos. Se miden los
resultados, proyectan soluciones y procuran nuevas oportunidades de mejoras continuas. No
obstante, seconsidera que estd desactualizada.

Los encuestados afirman que el entorno es dinadmico y de demanda variable, asimismo
manifiestan la competitividad del mercado, la inestabilidad en la economia y los proveedores y
aseguran gue en la empresa se actualizan los conocimientos que se requieren para realizar las
actividadesconelcorrespondienteajustedelatecnologia.

Al capturar informacién sobre los cinco componentes principales de la estructura se aprecia la
acertada conduccién del apice estratégico y la linea media en la realizacién del trabajo, su
comunicacién con otros directivos y el despliegue de estrategias para dar respuesta a la
variabilidad del entorno. EIl nGcleo de operaciones conoce su funcién dentro de la empresa y la
generalidad considera que realiza mas funciones de las que le corresponden, refieren la
complejidad de las tareas que realizan, la supervisién por parte de los jefes, su vinculacién con
los objetivos estratégicosy los procesos en un ambiente de trabajo adecuado. La tecnoestructura
estudia, planifica y disefia soluciones para el correcto funcionamiento de la entidad, mientras que
elstaffdeapoyofuncionacorrectamente.

Al evaluarla correspondencia entre la estrategia trazada por la organizacién, la estructura y los
procesos que se desarrollan el 18,5% de los encuestados manifiesta su desacuerdo, el 7,4% no

acuerdanidesacuerda, el33,3%estadeacuerdo, mientrasqueel40,7% muyde acuerdo.

Etapa 4: Anélisis de los tipos de estructura organizativa

El proceso de perfeccionamiento empresarial persigue garantizar la implantacién de un Sistem a
de Direcciobn y Gestibn (SDG) en las empresas estatales que logre un significativo cambio
organizativo al interior de las mismas y gestionar integralmente los sistemas que |lo componen.
Las entidades que lo aplican han demostrado mayor eficacia, eficiencia, organizacién,
participacion, disciplina, alto desempefio y reconocimiento social. Se sefiala la importancia del
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disefio de su funcionamiento sobre la base de estructuras planas con niveles minimos de
direccién y por procesos, adecuadas a la misiéon, objeto empresarial, las caracteristicas de la
produccién y los servicios que brindan y la tecnologia, de modo que se logre la racionalidad en

elusodelpersonal.

Paso 1: Presentacién de los tipos de estructura a los expertos
S e desarrolla una sesién con los expertos en el Salén Verde de la EMPAI, donde se les facilita
informaciéon sobre las caracteristicas fundamentales, principales ventajas y desventajas de los

tiposdeestructurasorganizativasreferidosporlos30 autoresconsultados.

Paso 2: Seleccién de la conveniente para la empresa. Tormenta de ideas

Una vez culminada la presentacién, se pasa a la selecci6én de la estructura organizativa
conveniente para la EMPAI, para lo cual se recogen las opiniones de los expertos con la
utilizacién de la tormenta de ideas mediante la rueda libre, donde los miembros plantean sus
sugerencias, siendo la facilitadora la autora de la investigacién, encargada de evitar la confusién
y que no se pierdan ideas y la registradora la MSc. Ing. Idali Chumacero Botet, quien anota los
razonamientosamedidaque sonexpuestos.

Se elige este método pues los participantes pueden explicar las ideas que le surgen con
espontaneidad, de modo que cada uno tiene la oportunidad de perfeccionar otras ideas, lo que
conllevaalacreatividad.

Derivado del anéalisis se concluye que el modelo organizativo deseable se corresponde con la
organizaci6én matricial fuerteyno mixta mediante una combinacién de la estructura funcionaly
m atricialcomosedefinfalaestructuraexistente.

El director de proyecto y su equipo se dedican a tiempo completo de forma temporal a los
diferentes proyectos que se realizan, sin que por ello se modifique la estructura funcional. Posee
autoridad plena sobre el mismo, incluso sobre su financiamiento, tiene interlocucién con todas
lasareasfuncionalesinvolucradasenelproyectoyactiaalmismonivelquelosresponsables

estas areas.

Se mezclan simultdneamente la linea vertical de la autoridad y la linea horizontal de la
responsabilidad sobre un proyecto especifico, en la interseccién de las lineas se da una
contribuciénoapoyodecaracterfuncional.

E xiste claridad en la necesidad de condiciones de organizacion, coordinacién, procesamiento de
informacién y equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y de proyectos. Se reconoce el
conocimiento y el intelecto como uno de los activos mas influyentes. E sta estructura permite

alinear los intereses de las personas de acuerdo a areas funcionales y procesos productivos, lo
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gue incrementa la motivacion profesional y el compromiso, ayuda a mitigar los conflictos entre
los objetivos de las distintas areas y favorece la comunicacién interdepartamental; rompe las
barreras entre los expertos y especialistas y permite que <combinen sus habilidades vy
experiencias;lajerarquiaposeemayor flexibilidady autonomia;conducealainnovaciéon,la

creatividad y la generaci6on de utilidades de los proyectos; es una clara oportunidad de ahorro de
costos por la flexibilidad en la utilizacién del talento humano y sirve para el entrenamiento de
canteradejefes.

Enel debate con los expertos se resalta la importancia de evitar los conflictos y la confusién en
los miembros de los equipos de proyecto de bido aldoble flujo de autoridad, asi como la fuga de
responsabilidades entre los directivos funcionales y los de proyectos. Se sefiala la relevancia de
desarrollar continuam ente actividades de ~capacitacién de los trabajadores, asi como la

significaciéndelainversiéndetiempoenplanificacioény alineamientoestratégico.

Etapa 5: Elaboracién del organigram a
La estructura organizacional debe ser formalizada en un organigrama, como el marco de
autoridad y responsabilidad en elcual las actividades que se desarrollan en cumplimiento de los
objetivos son planeadas, efectuadas y controladas. Los reglamentos, normas técnicas y de
actuacionyprocedimientosque guianelprocesode perfeccionamientoempresarialhansido
expresados en:

1. . Decreto-Ley No. 187/1998 Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial.

2. . Decreto-Ley No. 252/2007 S obre la continuidad y el fortalecimiento del Sistema

deDireccionyGestionEmpresarialCubano.
3. . Decreto No.281/2007 Reglamento para la implantacién y consolidacién del Sistem a

deDireccioényGesti6nEm presarial Estatal.

4. . Decreto-Ley No. 276/2010 modificativo del Decreto-Ley No. 252.

5. . DecretoNo. 284/2010 modificativo del Decreto No. 281.

6. . Decreto-Ley No. 295/2012 modificativo del Decreto-Ley No. 252.

7. . Decreto No. 302/2012 De la creacién, estructura, organizacién y funcionamiento de |

asJuntasdeGobierno.

8. . Decreto No. 303/2012 de la modificacion del Decreto No. 281.

9. . Decreto-Ley No. 320/2014 modificativo del Decreto-Ley No. 252.
100 .Decreto No. 323/2014 de la modificacién del Decreto No. 281.

11. .Decreto-Ley No. 334/2015 modificativo del Decreto-Ley No. 252.
12 .Decreto No. 334/2017 de la modificacién del Decreto No. 281.

13. .Decreto No. 335/2017 del Sistema Empresarial Estatal Cubano.
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14. .Decreto No. 336/2017 del sistema de relaciones de las Organizaciones Superiores d
eDireccionEmpresarial.
En la Gaceta Oficial de la Republica de Cuba No. 31 Extraordinaria de 28 de mayo de 2018 se
publican el Decreto-Ley No. 252/2007 y el Decreto No. 281/2007 actualizados, revisados vy
concordados. Se confecciona el organigrama, presentado en la figura 12, teniendo en cuenta lo
dispuesto en estos reglamentos, al igual que la Resolucién No. 250/2018 que establece en el
anexono.llacategorizaciéndeloscuadrosparalasempresassubordinadasalGrupo
Empresarial de Disefio e Ingenieria de la Construccioén (GEDIC), del MICONS.
En un primer momento, se definen las unidades organizativas y se ubican en la estructura a partir
de la evaluacion del grado de responsabilidad sobre decisiones, resultados, recursos humanos,
m ateriales y las relaciones con el entorno; se colocan en la misma linea horizontal las unidades
a las cuales se les delega la misma proporcién de autoridad y asumen igual responsabilidad. Se
delimitan los niveles organizativos y se establecen las dependencias jerarquicas de acuerdo a lo
dispuesto en el articulo 14 del Decreto No. 335/2017, donde se plantea que la empresa se
organiza por procesos; unos garantizan la ejecucién de funciones de regulacién y control; otros
m aterializan la produccién de bienes, la prestacioén de servicios, la comercializaciéon, el
mantenimiento y la logistica.
Se mantienen en el primer nivel jerdrquico el Director General y el Director Adjunto como su
sustituto, encargado de dirigir y controlar el proceso de perfeccionamiento empresarial y la
planificacién estratégica, asi como de gestionar los sistemas de organizacién general, métodos
y estilosdedireccionycontrolinterno.
En un segundo nivel, las direcciones que garantizan la ejecucién de funciones de regulacién vy
control:
- Se mantiene la Direcci6én Técnica y de Desarrollo, la que gestiona el sistema de
innovacién, tiene subordinados allngeniero Principal ylos grupos delSIG para implantar
y mantener la certificacion de la gestién de la calidad, ambiental, seguridad y salud en el
trabajo y energia, de ICT para gestionar el sistema informativo y de Informatica que
controlalared inform atica.
- Se mantiene la Direccién de Gestién del Capital Humano, encargada de gestionar los
sistemasdeatenciénalhombreycapitalhumano.
- Se mantiene la Direccién de Contabilidad y Finanzas, que gestiona los sistemas de
planificacién, contabilidad, relaciones financieras y costos.
Al disefiarse el funcionamiento de la estructura organizativa, puede concebirse la empresa como
una red de pequefias y medianas unidades empresariales de base, que interactian a partir de

establecerseentreellasrelacionesinternas (Articulo90,DecretoNo0.281/2007).Secreanpara
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organizar los procesos de produccion de bienes y prestacién de servicios, actlan con
independencia relativa, se subordinan al jefe de la entidad y no tienen personalidad juridica ni
patrimonio propio (Articulo 20.1, Decreto No.335/2017). Su denominacién especifica se adecua
alascaracteristicasdela actividadquerealiza(Articulo23.1,DecretoNo0.335/2017).Enun

segundo nivel, las unidades que materializan la produccién de bienes, la prestacién de servicios,
lacomercializacién,elmantenimientoylalogistica:

- La Unidad de Operaciones pasa a nombrarse Unidad de Produccion y
Comercializacion, denominacién mas apropiada en correspondencia con la labor que se
realiza. S e considera que debe estar al mismo nivel gerencial que el resto de las
direcciones funcionales debido a lo explicado en la selecciéon del tipo de estructura
organizativaconvenienteparalaempresa(etapad4,paso?2).

E sta unidad gestiona el sistema de contratacién econdémica, a ella se subordina el Grupo de
Negocios y Mercadotecnia, el cual atiende los sistemas de mercadotechnia y comunicacién
em presarial, pues en el articulo 650 del Decreto No. 281/2007 se plantea que la mercadotecnia
no funciona bien cuando s6lo una direccién y sus trabajadores se percatan del efecto que tiene
losproductosy serviciosque se brindanenlasatisfacci6éndesuspuUblicos.Ademas, la

rentabilidad es el propo6sito resultante del concepto de mercadotecnia. La clave no es lograr
utilidades como primer fin, sino lograrlas como consecuencia de haber realizado un buen trabajo.
Una empresa es rentable y tiene liguidez, siem pre gqgue garantice satisfacer las necesidades de
susclientes(Articulo651).

En la administracion de la mercadotecnia, como proceso de la empresa, intervienen varias
estructuras, desde el personal que labora y se relaciona con el mercado de clientes y de
suministradores, con las ventas y com pras, con la publicidad y la promocién, los investigadore s
de mercado y los jefes de las unidades empresariales de base, hasta el director general (Articulo
669).

El Decreto No. 281/2007 en el articulo 184 establece que las estructuras se disefian para
satisfacer las necesidades organizativas, técnicas y productivas de la empresa. Se tiene en
cuenta el precepto de que los profesionales y técnicos deben estarlo mas cerca posible de donde
se produce o se presta el servicio, por ello, se considera que debe existir una relacién m atricial
entre los especialistas principales de cada disciplina y el personal técnico dirigidos por el
Ingeniero Principal, pues intervienen directamente en la produccién y son los encargados del
proceso de disefio y consultoria. Adem s, existe una relacién m atricial con el resto de las areas
de cuya interaccién se deben desarrollar proyectos y propuestas a medida que sean capaces

de satisfacerlosrequisitosylasexpectativasdetodoelrangodeclientes,brindarservicios
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altamente personalizados, que se distingan por la innovacién permanente, calidad total, eficacia,
eficiencia, com petitividadycontribuyanaldesarrollosostenible.

- Se mantiene la Unidad de Aseguramiento, encargada de las compras, almacenamiento,
distribucién, la actividad energética y el albergue. A ella se subordinan el Grupo de
TransporteylaBrigadade Servicios.

Ambas unidades deben garantizar la correcta aplicacién del sistema de organizaci6én de la
producciénde bienesyservicios.

Se crea el Grupo de Asesoria, subordinado al Director General, para aplanar la estructura vy
concentrar a los asesores: del Director General; Juridico; para la S eguridad, Proteccién vy
Defensa; para la Seguridad Inform atica; al Especialista de Cuadros y al Auditor Adjunto. Como

norma no se subordinan brigadas o grupos a otras brigadas o grupos (Articulo 93, Decreto No.

281/2007).

Paso 1: Explicacién y aprobacién por los directivos y el personal

Se realizan sesiones en un primer momento con los miembros del consejo de direccién y luego,
con resto de los trabajadores por departamento, donde se explican las modificaciones realizadas
al organigrama. Se destaca el lugar que ocupa la wunidad a la que pertenece en el disefio
propuesto y se enfatiza en la autoridad, la responsabilidad, los niveles organizativos, las

relacionesydependenciasjerarquicas. Comoresultadoseapruebanloscambiosrealizados.

76



Mestiaan dhindimiinc

DIRECTOR

GENERAL |

—

DIRECTOR
ADJUNTO

Cxdtol |

. 2
Unidad de
Produccion y
Comercializacion

Direccion

Técnicay de
Desarrollo

v v v \4 v

v

Ingeniero
Principal

Grupo Grupo Grupo de Grupo de Negocios Direccion de
del SIG deICT Informatica ¥ Mercadotecnia Proyectos 1

Direccién de
Proyectos N

L

v
Grupo de
Asesoria

v

Direccion de
Gestion del

Capital Humano

v v

Direccion de Unidad de

Con_tabllldad Aseguramiento
y Finanzas

Grupo de
Transporte

Brigada de
Servicios

Estructura

L

!

Hidrdulica

Electricidad

L

Mecdnica

Corrientes

Débiles

Topografia, Viales,

Movimiento de TJ!N’I:I‘

D

<l

la Construccién |

FleneBsoacnpopa






M aestriaen Administracion de Em presas

Capitulo Il

Paso 2: Introduccién de los cambios
Como consecuencia de la aprobacién obtenida en el paso anterior, no se deben realizar

transformacionesalorganigramapropuesto.

Paso 3: Clasificacion del organigram a
El organigrama disefiado se clasifica:
a. . Por sunaturaleza: microadministrativo, muestra una visién general de la empresa.
b. . Por su conocimiento o finalidad: inform ativo / esquem atico, se grafican a nivel gene
rallas unidades y sus relaciones para ser difundido com o informacién accesible; y form
al,puescuentaconlaaprobaciéndeldirectordelaentidaddesdeelpuntode vistalegal.

c. . Por suadmbito o d&rea de aplicacion, la forma como muestra la estructura y las funcione

que se realizan en cada &rea: general, constituye una visién grafica simplificada de la
organizaciéony susinterrelaciones.

d. . Por su objetivo o contenido: integral / estructural, representa la estructura de la
organizaciéon, las areas y las relaciones de jerarquia o dependencia entre ellas.

e. . Por su presentacion, forma, estructura, disposicién grafica o geométrica: mixto, pu

esutilizacombinacionesdelorganigramahorizontalyvertical.

Etapa 6: Confeccién del manual

Se complementa el organigrama con el manual de organizacién y funciones, el cual consta de
tres partes esenciales. En un primer momento, se puntualizan los cambios que ha experimentado
la estructura organizativa, luego se muestra la estructura actual y posteriormente, las principales
funciones de la empresa y de las divisiones estructurales, donde se detallan las acciones
asignadas a cada responsable en correspondencia con la estructura establecida. Elambiente de
control se fortalece en la medida en que los miembros de la entidad conocen claramente la
autoridad, sus deberes y responsabilidades; ello impulsa a usar la iniciativa para enfrentar vy
solucionar los problemas, actuando siempre dentro de los limites de su competencia. Este
manuales aprobado poreldirector generale implica elconocimiento ycumplimiento delpersonal

queocupalosdiferentescargos.
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Conclusiones parciales del capitulo Il
Una vez aplicado el procedimiento de mejora de la estructura organizativa en la EMPAI, sec

oncluye:

Capitulo Il

1. . La identificacién de la informacién en la organizacién posibilita una mayor facilidad pa
rarealizar la investigaciéon, pues esclarece sus principales objetivos, funciones y relacion
esconelentorno.

2. . El estudio de la estructura existente perm ite conocer la
s modificaciones que ha

experimentado, sus caracteristicas y las relaciones jerarquicas.

3. . Con la evaluacién de la estructura organizativa mediante las matrices OVAR, RACI vy
elcuestionario, sedetectanlasdebilidadesrelacionadasconlaestrategiaylosprocesos.

4. . EIl anéalisis de los tipos de estructura organizativa conduce a seleccionar como
laconvenienteparalaempresalaorganizaciénm atricialfuerte.

5. . Se elabora el organigrama, el cual es aprobado por los directivos y los restant
estrabajadoresde laentidad.

6. . Se elabora el manual de organizacién y funciones aprobado por el director general co

mocomplementodelorganigramadisefiado,parafacilitarsucomprensiéony socializaciéon.
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Conclusiones

C onclusiones G enerales

Después de aplicar el procedimiento de mejora de la estructura organizativa en la Empresa de
Proyectosde Arquitecturaelngenieria(EMPAIl)delaprovinciadeM atanzas,seconcluye:

1. . Eldesarrollodel marco tedrico-referencial a partirde la bibliografia nacional e internacional
consultada, es de gran utilidad para la realizacion de la investigaciéon, pues facilita la
comprensionde los elementos esenciales relativos a la gestion empresarial, las empresas
de proyectos, laestructuraorganizacionalyelorganigrama.

2. . El procedimiento propuesto estd constituido por seis etapas, donde la identificacion de la
informacién necesaria para realizar el estudio a partir de la combinacién de elementos de
estructura, estrategia y procesos, esclarece los principales objetivos, funciones vy
relaciones con el entorno de la organizaci6on vy facilita el estudio de la estructura
organizativaexistente.

3. . En la evaluaciéon de la estructura, la seleccién del equipo de expertos conlleva a
laobtencion de resultados veraces; las matrices OVAR Yy RACI y el cuestionario permite
ndetectar deficiencias estructurales y sus limitaciones respecto a la estrategia y |lo
sprocesos.

4. . El andlisis de los tipos de estructura organizativa conduce a seleccionar la organizaci
6nmatricial fuerte como la que mejor se adapta a la empresa en correspondencia con s
usnecesidades.

5. . El organigrama propuesto es aprobado por los directivos y los restantes trabajadores de
la entidad; se complementa con el manual de organizacién y funciones, para facilitar su
comprensiénysocializacion.

6. . Se redisefia la estructura organizativa de la EMPAI| en correspondencia con la estrateg
iay los procesos, con total participacién de todos los trabajadores, acorde a las exigencia

sde la actualizacién del modelo econémico cubano y el perfeccionamiento empresarial
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paradarrespuesta alas cambiantes necesidades del mundo empresarial, como base para

elmejoramientocom petitivodelaorganizacion.

Recomendaciones

R ecomendaciones

D espués de aplicar el procedimiento de mejora de la estructura org anizativa en la Empresa de
Proyectosde Arquitecturaelngenieria(EMPAIl)delaprovinciadeM atanzas,serecomienda:
1. . Implementar el organigrama propuesto para resolver las limitaciones detectadas entre
laestrategia, la estructura organizativa y los procesos, sin pasar por alto que los cam bio
sque conllevan las modificaciones realizadas suponen desarrollar una labor d
econcientizaciobnymotivaciéndelpersonalinvolucrado.
2. . Socializar elmanual de organizacién y funciones confeccionado para que los trabajador

esconozcanclaramente elpapelque desempefian dentro de la estructura y sus obligacione

3. . Utilizar los resultados alcanzados en esta investigacién como base para futuros y m
dsprofundos estudios que logren extender la aplicacién del procedimiento de mejora a otr
asempresasde proyectos,comounaviaparaalcanzarmejoresresultados.

4. . Trabajar en el perfeccionamiento del procedimiento propuesto, adaptandolo a |
asexigencias y caracteristicas del entorno y entidades donde sea aplicado. La comunid
adcientifica ha de seguir realizando estudios sobre la reestructuracién y las nuevas form
asde organizacién, unido a la relacién entre la estrategia y los procesos de una em pres
a,

pueslo gue hoy es exitoso y ventajoso, puede no serlo mafiana.
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Anexos

Anexo 1l:Informacién a considerar

Fuente:Elaboraciénpropia

Caracterizacion empresa Factores de contingencia Dimensiones

—[1 . Limites 7{1 . Entorno ’ —{1 . Complejidad ‘
—{2_ Entorno 2. Edad/ Antigiiedad | ~‘2_ Formalizacion ]
—{3. Mision —]3. Tamario ’ «[3. Centralizacion l
—{4. Vision %4. Tecnologia ’ —|4. Especializacion ]
—{5. Objetivos -_|'5_ Cultura ’ —{5. Amplitud de control ‘
—{6. Resultados {6. Poder ’

—i7. Recursos l? Propiedad ’

—{8. Jerarquia

—{ 10. Operaciones de las areas

—i11 . Retroalimentacion

—{12. Estabilidad

—Q13. Totalidad

|
|
|
|
|
|
|
|
—[9. Especializacion ]
|
|
]
|
|

—{14. Triangulo de los servicios

Anexo 2: Cuestionario para determinar la competencia del experto

Fuente:Elaboraciénpropiaapartirdelaconsultadevariosautores

Parte primera

Usted ha sido propuesto para participar en el andlisis y mejora de la estructura organizativa
alineada con la estrategia y los procesos en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria
de Matanzas (EMPAI). Es necesario saber sobre su conocimiento o informacién acerca del tem a,

porloqueselepidequecompletelainformaciénsiguiente.
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Nombres y apellidos

fflosde experiencia en el sector de los servicios ingenieros

A
Afios de experiencia profesional u ocupacional
A

fios de trabajo en la EMPAI

Por favor, circule el niumero de la casilla que se corresponde con el nivel de conocimiento o

informaciénque ustedconsideratenersobreeltemaaestudiar.

O0:indica minimo conocimiento 10: indica pleno conocimiento

Parte segunda

Indique el grado de influencia de cada fuente de argumentacién en sus conocimientos declarados
sobre el tema, de acuerdo con los niveles Alto (A), Medio (M) y Bajo (B). Para ello, debe marcar

conunaequis(X)cadafiladelatabla.

Grado de influencia

Fuente de argumentacién o fundamentacion
Alto Medio Bajo
Experiencia ted6rica y/o experimental
Experiencia practica obtenida en la actividad profesional
Bibliografia nacional consultada
Bibliografia internacional consultada
Conocimiento del estado actual de la problem atica en el pais y en
elextranjero
Suintuicién
Muchas gracias por su colaboracién
Anexo 3: Encuesta disefiada Fuente: Elaboracién propia

E stimado (a) com pafiero (a), Ud. ha sido seleccionado (a) como colaborador (a) en la investigacién que
desarrolla la Universidad de M atanzas sobre la estructura organizativa de la E mpresa de Proyectos de
Arquitectura e Ingenieria de M atanzas, con el propésito de realizar las mejoras necesarias y lograr su
correspondencia con la estrategia y los procesos que desarrolla la entidad. Le agradecemos que dedique
unos minutos para responder una serie de preguntas relacionadas directamente con su organizacién. Por
favor, es muy importante que conteste el cuestionario marcando con una “X” en la casilla (solo una
respuesta por pregunta) o explicando brevem ente su punto de vista en cada uno de los tem as. No existen

respuestascorrectasoincorrectas,solocontestehonestamenteloquepiensa.
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Informacién inicial
Categoria: ___ Directivo ___Trabajador
Areao departamento al que pertenece: _ _ _ _ _ _ __ ___ _____ o
Relacionado con la estrategia y la estructura
1. ¢ Cada qué tiempo se actualiza la estrategia en la 2. ¢ Quiénes participan en la elaboracién y
empresa? actualizacion de la estrategia? Todos los
__Seis meses directivos
__Un afo ___Todos los trabajadores
Dos afios ___Algunos directivos
Tres afios ___Algunos trabajadores
__Cinco afios ___Los directivos y trabajadores seleccionados
Otraposibilidad ______________ Otraposibilidad______________
3. . ¢,Conoce y comparte la misién y visién de la organizacién? ___ Si ___No En parte
4. . ¢La estrategia organizacional constituye un instrumento de direcci6én? ___Si N o
Expliqgue brevem ente: _ _ _ s
5. . ¢Cree que la estrategia estd en correspondencia con la estructura de la empresa? Si __No

Expliguebrevemente:

Indique hasta qué punto estd de acuerdo o no con cada declaraciéon, colocando una “X” en la casilla que

Ud.consideraquesecorrespondeconlarealidad. Tengaencuentalasiguienteescala:

1 2 3 4

Muy en Desacuerdo Ni acuerdo Acuerdo Muy de

desacuerdoacuerdo

desacuerdo

ni

No. Relacionado con elentorno, los procesos y la tecnologia 1 4 5
1 Elentorno es dindam ico

2 Lademanda del entorno es variable

3 Elmercado es com petitivo

4 Elgobierno de la provincia es inestable

5 Enla economia ocurren cambios impredecibles

6 Los proveedores son inestables

7 Los procesos de la organizacién requieren de conocimientos actualizados

8 Cadaactividad que se realiza no precisa de los mismos conocimientos
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9 Los conocimientos que requiere la organizacién son renovados
10 Laorganizacién se ajusta a la tecnologia que predomina en elentorno
i i i i
No. Relacionado con la estructura, la estrategia, los procesos y la tecnologia 1: 2: 3: 4: 5
1 1 1 1

Apice estratégico - La alta direccién de la empresa:

1 Emite lasinstrucciones del trabajo a realizar

2 Asigna adecuadamente a los subordinados para realizar las tareas

3 M onitorea o revisa las actividades que realizan sus subordinados

4 Distribuye apropiadam ente los recursos institucionales

5 Tomaen conjunto con otros directivos las decisiones importantes

6 G estionala resolucién de conflictos y excepciones

7 Desarrolla estrategias adecuadas para hacerle frente a los cambios en el entorno
8 Evaltaelcumplimiento de la estrategia organizacional

9 Transmitela informacién necesaria para desarrollarlos procesos con éxito
10 Seinvolucra en la formacién y motivacion de los trabajadores

11 G estionay aprueba la realizaciéon de los cambios tecnolégicos necesarios
12 Negocia acuerdos importantes con grupos externos

Lineamedia - Los directivos que vinculan la direccién general con el ntcleo de operaciones:

1 Emiten lasinstrucciones del trabajo a realizar

2 Asignan adecuadamente a los subordinados para realizar las tareas

3 Supervisan las actividades y el desempefio de sus subordinados sin dificultades
4 Distribuyen apropiadamente los recursos institucionales

5 Autorizanlas principales decisiones adoptadas por los equipos de trabajo

6 Intervienenen decisiones y soluciéon de conflictos a través de la escala jerarquica
7 Desarrollan estrategias adecuadas para cum plir la estrategia empresarial

8 Difundeny transmiten la informaciéon referida a su area

9 Coordinan y participan en los trabajos realizados con otros departamentos

10 Supervisan los trabajos realizados de conjunto con otros departamentos

11 Seinvolucran en la formacién y motivacion de los trabajadores

12 G estionan la realizacién de los cambios tecnolégicos necesarios

NiGcleo de operaciones - Como trabajador:

1 Conoce la funcién que desempefia dentro de la empresa

2 Realizam as funciones de las que le corresponden

3 Las tareas que realiza se diferencian de las de los restantes compafieros de area
4 Realiza el trabajo basico diario con norm alidad

5 Considera su trabajo inestable

6 Seenfrenta a tareas dificiles de analizar

7 Dominay cumple los procedimientos normados de su actividad

8 Cuentacon recursos para la produccién de los servicios

9 Conoce quién es su jefe inmediato
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10 Sujefe inmediato es quien supervisa su trabajo
11 Tieneun solo jefe a quien responder por sus funciones
Cuando requiere ayuda para resolver algin inconveniente, ante situaciones de
12 incertidumbre o cuando solicita informacién le es facilacceder
13 Conoce los objetivos estratégicos de la organizacion
14 Sutrabajo estd acorde a la orientacién estratégica de la organizacién
15 Integra un proceso que transforma los recursos empresariales en servicios
16 Elambiente laboralde la em presa es adecuado
17 Sefomenta eltrabajo en equipo dentro de su area
18 Tiene suficiente comunicacién con otras areas de la organizacién
19 Tiene acceso a la actividad de capacitacién que requiere
20 Tieneacceso a los recursos tecnolégicos que necesita

Tecnoestructura - Los analistas o especialistas que no participan directamente en el flujo del trabajo:

(e}

1 Disefian mecanismos de estandarizaciéon y supervision de las actividades
2 Recomiendan soluciones para que la organizaciéon funcione eficientemente
3 Estudianla adaptacién de la organizacién en base a la evolucién del entorno
4 Estudian, planificany disefian los cambios que hay que introduciren la empresa
Staff deapoyo - Las unidades especializadas:
E xiste y funciona correctamente el &rea de regulacién y control de capital humano
1 (seleccién, contrataciéon, formacién, evaluacién de idoneidad y vinculacién del
salarioalosresultados)
E xiste y funcionacorrectamente el &rea de regulacién y controlcontable financiera
2 (planifica y evalta la contabilidad, finanzas, costos, precios, estadisticas y
resultadosdelaorganizacion)
3 E xistey funciona correctamente la unidad de asesoria legaly juridica
4 E xistey funciona correctamente la unidad de asesoria de relaciones publicas
E xiste y funciona <correctamente la wunidad que asiste en la evaluaciéon vy
5 -
contrataciénde los proveedores
E xiste y funciona correctamente la unidad que se encarga de la limpieza, confort,
6

seguridady elmantenimiento

onsidera que existe correspondencia entre la estrategia que traza la organizacién, su estructura y los

rocesosquesedesarrollan:

__Muyen desacuerdo ___Desacuerdo ___Niacuerdo nidesacuerdo ___Acuerdo ___Muy de acuerdo

Le agradecemos su colaboracién en

la investigacion
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a.

Por sunaturaleza:

Por

Por

Microadministrativo: corresponde solo a una organizacion, puede seruna visiéon general
detodalaempresaodeunareaespecifica.

M acroadm inistrativo:involucra a mas de una organizacién.

Mesoad ministrativo: involucra a una o0 mas organizaciones de un mismo sector de
actividad o ramo especifico. EIl término corresponde a wuna <convencién utilizada
normalmenteenelsectorpublico,aunquepuedeutilizarseenelsectorprivado.
suconocimiento o finalidad:

Inform ativo / esquem atico: se disefia con el objetivo de serdifundido de manera publica,
como informacién accesible para que cualquier persona lo pueda visualizar. Por ello, solo
debe expresar las partes ounidades del modelo y sus relaciones de lineas,y sergraficado
anivelgeneralcuandosetratede organizacionesdeciertasdimensiones.

Analitico: de caracter analista de determinados aspectos del comportamiento
organizacional o de cierto tipo de informacién (presupuesto, gastos, personal, etc.).
Permite la ventaja de la visién macro o globalde la misma. Sus destinatarios son personas
especializadasenelconocimientodeestosinstrumentosysusaplicaciones.

Formal: cuando el representante o los socios determinan el modelo de funcionamiento
planificado de la estructura de la organizacién y cuenta con el instrumento escrito de su
aprobacién,desdeelpuntodevistalegal.

Inform al: contrario alanterior, representando elmodelo planificado, no cuenta todavia con
elinstrumento escrito de su aprobacién.

suambito o drea de aplicaciéon, la forma como muestra la estructura y la

sfuncionesqueserealizanencadaarea:

General: visiéon grafica simplificada de la informacién representativa de la organizacié n

hastadeterminadoniveljerdrquico,selimitaalasunidadesde mayorimportancia,
dependiendo de su magnitud y caracteristicas, por lo tanto, presenta toda la organizacién
ysusinterrelaciones. Seledenominageneralocartamaestraporserelmascomuan.
Especifico / departamental: muestra la estructura m as detallada y especifica de una
unidad administrativa, d&rea o secci6on de la empresa. Se complementa con informaciones

anexas y por escrito, asi como simbolos convencionales de referencia con datos

circunstanciados.Se destinaalusodelosdirectoresyexpertos.



M aestriaen Administracion de Em presas Anexos

e.

Suplementario: complemento del analitico, se utiliza para mostrar una unidad de la

estructura en forma analitica o mas detallada, como puede ser una direccién, una division

oundepartamento.

Por suobjetivo o contenido:

Integral [/ estructural: representa toda la estructura de la organizacién, las areas,

unidades administrativas o departamentos y las relaciones de jerarquia o dependencia

entreellas.Elorganigramageneraleintegralsonequivalentes.

Funcional: resalta las principales funciones que tienen asignadas los diferentes

departamentosysusinterrelaciones.Esdegranutilidadparacapacitaralpersonaly

presentarla organizacién.

Depuestos, plazas y unidades: indica los puestos existentes, las plazas ocupadas y las

necesidades para cada unidad consignada. Ademas, aparecen los nombres de las

personas que integran cada area. Es de gran importanciaen elarea de recursos humanos,

pues da una vision general de los niveles, dependencias entre el personal y hacia dénde

puedenascenderosermovidoslostrabajadores.

Por supresentaci6on, forma, estructura, disposicién grafica o geom étrica:

Vertical: organigrama clasico, de uso méas generalizado y comun en la administracién por

su facil construccién. Representa claramente la estructura jerarquica como una piramide,

al presentar las unidades ramificadas de arriba hacia abajo, encabezadas en la parte

superior por la persona de mayor jerarquia en la empresa y desagrega los diferentes

niveles jerarquicos en forma escalonada. Los manuales de organizacién recomiendan su

empleo.

Horizontal: semejante al organigrama vertical, con la diferencia de que la persona de

m ayor jerarquia se encuentra en el extremo izquierdo y los dem as niveles se despliegan

hacia la derecha. Los niveles jerdarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto que

las relaciones entre las unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente. Tiene

como objetivo reducir el impacto que causa la distribucién vertical, con los cargos

distribuidos horizontalmente disminuye elriesgo de que elempleado sienta que su funcidn

tiene menos importancia dentro de la empresa. Algunas de las variaciones con respecto

al vertical consisten en que los nombres de las figuras tienden a ser colocados sin

recuadros o figuras geométricas, aunque puede hacerse. Ademas, es usual describir las

funciones de las unidades ma&s importantes en forma escrita en el dibujo.
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- Mixto: wutiliza com binaciones del organigrama horizontal y vertical para ampliar las
posibilidades de graficacion. Se recomienda utilizarlo en empresas que tiene un gran
niumerodedivisionesenlabaseorganizacional.

- De bloque: derivado del vertical, tiene la particularidad de integrar un mayor numero de
unidades en espacios mas reducidos. Por su cobertura, permite que aparezcan unidades
ubicadasenlos Gltimosnivelesjerdrquicos.

- Circular /| concéntrico: los niveles jerarquicos se muestran m ediante circulos
concéntricos, cada uno de los cuales representa un nivel distinto de autoridad, en una
distribucién que decrece desde el centro hacia los extremos, y el Gltimo circulo, o sea el
m a4&s extenso, indica el menor nivel de jerarquia. La persona o unidad organizativa de
mayorjerarquiaseubicaenelcentro.Lasunidadesdeigualjerarquiaseubicansobreun
mismo circulo y las relaciones jerarquicas estan indicadas por las lineas que unen las
figuras. S e pueden adoptar dos normas para identificar las wunidades: se ponen |los
nombres enrecuadros y se colocan encima de cada circulo concéntrico; o bien, se le pone
un nimero de referencia a cada cuadro y luego se identifica el nombre con el nimero en
una hoja adicional o en la misma del dibujo. Utilizado para mostrar el sistema de grandes
empresas, es poco conocido y recomendado por la practica de las relaciones humanas
para disipar la imagen de subordinacién que traducen los organigram as tradicionales.
Requiere de tiempo para que pueda ser aceptado y se presta a interpretaciones confusas.

- Radial: similar al organigram a circular, con la diferencia de que la jerarquia no es lo maéas
importante, el objetivo principal es resaltar la significacién del trabajo en equipo para el
buen funcionamiento de la organizacién. Tanto el radial como el circular se utilizan en
grandesempresassinanimodelucro.

- Escalar: no utiliza recuadros para los nombres de las unidades de la estructura, sino
lineas encima de las cuales se colocanlos nombres. La autoridad se asocia a las sangrias,
de tal manera que mientras mas sangria tiene una persona, menor es la autoridad de ese
cargo dentro de la compafifa. Cuando una linea sale en sentido vertical de la linea

horizontal, muestralaautoridadde estadltim a.

Anexo 7: Mapa de objetivos estratégicos 2018

Fuente:DocumentosSIG,EMPAI
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MAPA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2018

PERSPECTIVAFINANCIERA

PERSPECTIVACLIENTES

—  3.Consolidar el icios i

- funcionamiento del sistema
integrado de gestion
ampliando su alcance al
sistema de gestion de la
energia

6. Mejorar la
efectividad de la
gestion logistica

5. Mejorar el desarrollo
tecnologico, la gestion de la
informacion cientifico técnica
y la utilizacion de las TICs.

- competencias y el nivel
motivacional de los
miembros de la
empresa.

= 7. Perfeccionar el funcionamiento del

sistema de control interno y mejorar el
desempeno de la empresa estatal socialista
evaluando funciones, responsabilidades y
organizacion interna.

Anexo 8: Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas identificadas

Fuente:DocumentosSIG,EMPAI

Fortalezas Oportunidades

- Existenciade un capital humano com petente, - Posibilidades de trabajo a partir de la
con experiencia y reconocimiento dentro y aplicacion de la legislacién sobre
fuerade la em presa. inversiones.

- Prestigio yliderazgo de la em presa. - Posicionamiento geografico.

- Fortaleza econdmica financiera soportada en la - E xistencia de la carrera de ingenieria
suficiente cartera de servicios con clientes civilen la universidad del territorio.
fidelizados. - Programa de reanimacién de la

- Cultura organizacional enfocada a la excelencia ciudad 325.
soportada en un SIG efectivo. - Politica del MICONS de implementar

- Facilidades para la efectiva gestion del nuevas tecnologias vinculadas a la
conocimiento (tecnologias BIM, acceso a internet actividad de disefio (BIM).

y existencia de ICT).

Debilidades A menazas
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-- Dificultadesen el proceso de topografiay -- Carencias en el mercado de
presupuesto. suministrosy servicios.
D éficit e inestabilidad de profesionales en algunas Implementacion de politicas que

- especialidades (electricidadytopografia). - afectan el funcionamiento
Inexistenciade un sistema autom atizado de control empresarial.

- delaproducciényloscostos. - M ejores ofertas de empleo para
Envejecimiento del personal técnico profesionalesytécnicos.

- masespecializado. - Insuficiente autonomia en la gestién
Déficit y obsolescencia del equipamiento empresarial.
inform atico, equipos de impresién, servidores Incremento de nuevos
ysurespaldoeléctrico,parqueautomotor. competidores para satisfacer las

necesidadesdeproyectos.

Problema estratégico: Si no superamos el déficit y obsolescencia del equipamiento inform atic o
y los equipos de transporte, unido a las dificultades en el proceso de topografia y presupuesto, y
continta acechando elincremento de nuevos competidores, entonces, nisiquiera potenciando la
profesionalidad y experiencia de nuestro capitalhumano y la cultura organizacional enfocada a la
excelencia, seraposibleaprovecharelprogramainversionistaMatanzas325.
Solucién estratégica: Si nos apoyamos en la profesionalidad y experiencia de nuestro capital
humano, unido a la cultura organizacional enfocada a la excelencia y superamos la obsolescencia
y déficit del equipamiento inform atico, automotor y de la clim atizacién unido a las dificultades en
el proceso de topografia y presupuesto, serd posible aprovechar el programa inversionista
M atanzas325yatenuarelincrementodenuevoscompetidores.
Posicionamiento estratégico: Ofensivo.

Anexo 9: Mapa de procesos

Fuente: Documentos SIG, EMPAI
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Claves

Requisitos del Cliente y Partes Interesadas

Satisfaccion del Cliente y Partes Interesadas

Explicacién del cédigo
- F:Ficha
- I:Integrado
- Primeros nimeros: procesos estratégicos 01, claves 02 y de apoyo 03

- Segundos niUmeros: consecutivo para cada tipo de documento

Anexo 10: Estructura organizativa actual

Fuente:DocumentosSIG,EMPAI
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DIRECTOR GENERAL

DIRECCION TECNICA Y DE DIRECCION DE CONTABILIDAD DIRECCION DE GESTION DEL
DESARROLLO Y FINANZAS CAPITAL HUMANO
“CIENCIA
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Anexo 13: Resultados de la matriz RACI Fuente: Elaboraci6on propia

BBl Responsable A Administrador Gl Consultado [l 'nformado

Proceso estratégico: Gestiéon estratégica

Responsable Consejo

Director Director Direcciones

Actividad / Recurso Direccion de

General Funcionales

Funcional Direccion

1

1

1

i

1

Adjunto |

1

1

1

I

Enviar informacién a los grupos implicados l
I

Revision de la informacién

Actualizacion de grupo de implicados y factores de

influencia del entorno

Diagnéstico y elaboracion de la matriz DAFO

Escenarios y definicion de Direcciones Funcionales

Elaboracién de objetivos y criterios de medidas

Presentacién a los trabajadores y a los clientes

Elaboracién del plan de accién y objetivos

individuales de cada trabajador

Disefio de indicadores y elaboracién del Mapa

E stratégico

Elaboracién del Cuadro de Mando Integral

Proceso estratégico: Gestiéon de riesgos

Actividad / Recurso DirectorGeneral

Director Adjunto i Directores Funcionales
I

Establecerel contexto de los riesgos

Identificaciéon y clasificacion de riesgos

Andlisis y evaluacion del riesgo

Anéalisis de tolerancia

Tratamiento de riesgos

Proceso estratégico: Gestién del Capital Humano

Director de Consejo

L Jefe del
. i |

Actividad /Recurso Solicitante Gestibnde baiad de
. trabajador . .
Capital Humano ! Direcciéon

Solicitud de empleo

Andalisis de la existencia de empleo

Selecciéon de trabajadores

Evaluacién del desempeifio

Evaluaciéon de la competencia laboral

Formacion y Gestion del Conocimiento

Terminacién del contrato laboral

Proceso estratégico: Evaluacién del desempefio y mejora del SIG
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Actividad / Recurso Director General

Especialista del SIG

Evaluacion del desempefio del SIG

Mejora del SIG

Proceso clave: Mercadotecnia

Jefe del Grupo

. Junta de Director Asesor
- de Negocios

Actividad / Recurso 9 Y L L
Administracion

implicado Juridico

Mercadotecnia

N egociacién

Contratacién

Medir la satisfaccién de los clientes con los servicios

prestados

Procesarlas encuestas aplicadas y elaborar informe con

los resultados

Analizary evaluar las consideraciones del cliente

Incluir mejoras al proceso

Proceso clave: Disefo

Director Equipo

Direccionde

Ingeniero Especialistas Areade Directorde Direccién
N . de de Contabilidad
Actividad / Recurso cict Cliente

1 1 1
1 1 1
1 1 1
i i i
proyecto | proyecto | Principal Principales Reproduccion Operaciones | deccH yFinanzas
1 1 1
1 ! 1
i
(]
[l

Reunién de inicio

Elaboracion del

expediente del servicio

Ejecucion del servicio

Controles técnicos

Valoraciéon integral

Verificacion del disefio

Reproduccion del

servicio

Archivar en soporte

papely digital

Entrega del servicio al

cliente y facturacion

Aprobaciéon del cliente

Informe de cierre

Pago del servicio al

equipo de proyecto

Realizacién de Control

de autor

Modificaciones al

servicio

Validacion del disefio

Proceso clave: Topografia
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Actividad / Recurso

Elaboracion de la Tarea Técnica

Levantamiento topogréafico

Levantamiento arquitectédnico

Trabajo de gabinete

Controltécnico

Impresion final

Verificacion

Reproduccion del servicio

Archivar en soporte papel y digital

Entrega del servicio al cliente y facturaciéon

Aprobaciéon del cliente

Pago del servicio al equipo de proyecto

Proceso clave: DIP

Actividad / Recurso Directorde proyecto DIP

Inicio del proyecto D IP

Planificacion

Ejecuciény control

Desactivacion

Proceso de apoyo: Controlde la informacién documentada

Responsable Comité de Juntade Documentador

Actividad / Recurso

Administracion delSIG

1

1

1
delproceso I Calidad

1

1

I

Comunicarla necesidad de crear, actualizar o

derogar la informacién documentada

Andlisis de derogacioén

Revisar la informacion documentada

Analisis de la creacién o actualizacion

Creacién o actualizacion de la informacién

documentada

Andlisis de la aprobacién

Actualizarla Lista Maestra

Cancelarla version obsoleta, de existir

Imprimir el original, con la marca de agua CO P IA

CONTROLADA,para su firma y archivo

Creacién del PDF, con la marca de agua COPIA

NO CONTROLADA ,para la intranet empresarial

Comunicar sobrela nueva actualizacién de la

informaciéndocumentada
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Proceso de apoyo: Logistica

Actividad / Recurso

Identificacién de las necesidades de compra

Elaborar Plan de anual de compras y servicios

Buscar ofertas de los productos

Presentar solicitud de compra en la Junta de Administraciéon

Aprobacién de la solicitud

Emitircheque por el valor de la prefactura

Efectuarla compra

Recepciénde los productos comprados en almacén

Verificarla calidad de los productos comprados

Colocar los productos comprados en la estiba

Elaborar o actualizar la tarjeta de estiba para cada producto

comprado

Almacenary conservar el producto

Solicitud del producto

Despacharel producto al solicitante

Validacion de software

Clasificary controlar el software

Creacibnde la copia de seguridad

Analisis de aptitud para trabajar en la red

Instalarel software en el servidor de la red

Instalacion definitiva

Efectuar entrenamiento a usuarios

Explotacion del software

Proceso de apoyo: Recursos

Direccién de I I Unidad I I I Jefes I
1 1 1 1 1 1
Actividad / Contabilidad i Direcciéni Técnicay i Unidad de i Unidad de i de i Coordinador
. | deGCH | | Operaciones | Aseguramiento | | ! Ambiental
Recurso y Finanzas | | Desarrollo | °F | 9 | Area |
1 1 1 1 1 1
] I I I I I

Sistema Integrado

deGestion

Miem bros del Consejo de Direccién

Miem bros designados por el

Miembros por derecho propio con voz y voto .
Director General con voz y voto

Director General (Presidente) DirectorUnidad de O peraciones Ingeniero Principal
Asesora del D irector General Director Unidad Técnica y de Desarrollo Directorde Proyectos
Director Adjunto (Vicepresidente) Directorde Gestién del Capital Humano Directorde Proyectos
Director de Contabildad y Finanzas DirectorUnidad de Aseguramiento

Invitados permanentes
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Asesor Juridico (Secretario)

Jefe del Grupo Negocios y Mercadotecnia
Directora de Proyectos

Directora de Proyectos

Director de Proyectos

Director de Proyectos

Director de la D IP

Jefe de Grupo de Topografia
Especialista Principal Estructura
Especialista Principal Hidraulic a
Especialista Principal Arquitectura
Especialista Principal M ecéanica

EspecialistaPrincipal Corrientes D ébiles

Miembros de la Junta de Administracién

del Comité del

PCC

Directores funcionales

Anexos

Especialista Principal Electricidad
Especialista Principal CAD
Especialista Principal Top, MT, Viales
Especialista Principal Inform atica
Técnico en Defensa y Seguridad
Especialista en ahorro y uso de energia
Secretario del Comité del PCC
Secretaria del Buré Sindical
Secretaria UJC

Especialista de Cuadros

Especialista Principal de SIG

Coordinadora Ambiental

Asesor Juridico Secretario

Secretaria del Bur6é Sindical

Anexo 14: Resultados del procesamiento estadistico de la encuesta

del procesamiento de los casos

Fuente:SPSS

Anéalisis de fiabilidad Resumen

N %
Validos 27 100,0

Casos Excluidos (a) 0 ,0
Total 27 100,0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento

e fiabilidad

Estadistico sd

Alfade Cronbach N de elementos
,966 64
Estadisticos de los elementos

Med Desviaci6o [N Media Desviaci6n tipica N
i a n tipica

VARO1 (3,9 ,854 27 NOO1 4,52 ,509 Rr7
6

VARO2 |3,8 ,847 27 NOO02 3,78 1,050 P 7
9

VARO3 (3,3 1,271 27 NOO03 3,78 1,050 P 7
3

VARO4 |3,0 1,074 27 NOO04 4,22 , 751 R 7
0

VAROS5 |3,5 1,118 27 NOO0S5 1,89 1,050 P 7
9

VAROG6 (3,7 1,086 27 NOO0G6 3,81 ,962 P 7
8
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VARO7 [|4,4 577 27 NOO7 4,41 ,572 P7
4

VAROS8 [4,2 ,903 27 NOO08 3,74 ,903 R7
6

VARO9 |4,0 , 706 27 NOO09 4,67 ,655 R7
4

VAR10 [4,0 ,898 27 NO10 4,41 ,694 R7
4

AEO1 4,0 ,940 27 NO11 4,19 1,039 R7
4

AEO2 3,9 ,940 27 NO12 4,33 ,734 R7
6

AEO3 4,0 917 27 NO13 4,41 ,672 R7
7

AEO4 3,5 974 27 NO14 4,33 ,655 R7
6

AEOS5 4,0 ,920 27 NO15 4,11 ,641 R7
0

AEOG6 3,8 ,847 27 NO16 4,07 1,035 R7
9

AEO7 4,1 ,847 27 NO17 4,37 ,884 R7
1

AEOS8 4,1 ,736 27 NO18 4,33 ,734 R7
9

AEO9 4,0 ,759 27 NO19 3,85 1,134 R7
4

AE1O0 3,9 917 27 NO20 3,78 1,013 R7
3

AE1Ll1 4,0 ,832 27 TEO1 3,81 1,001 R7
0

AE12 4,0 ,980 27 TEO2 3,89 ,892 R7
4

LMO1 3,9 ,854 27 TEO3 3,89 ,892 R7
6

LMO02 3,8 ,698 27 TEO4 3,81 ,962 R7
9

LMO03 3,9 ,706 27 SAO01 3,96 1,018 R7
6

LMO4 3,8 ,681 27 SAO02 4,07 ,730 R7
1

LMOS5 3,9 ,518 27 SAO03 4,15 ,718 R7
6
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Regresion

LMOG6 4,04 ,58/7SA04 3,78 ,847 27
LMO7 3,93 ,78/1SAO05 3,78 ,847 27
LMO8 3,96 ,75[9S A 06 3,85 ,662 27
LMO9 4,07 ,550 27
L 10 4,00 , 734 27
L 11 3,96 ,808 27
L 12 3,81 ,879 27

Anexos

Variables introducidas/eliminadas (b)
Modelo Variables introducidas Variables eliminadas M étodo
SA06,NOO03, NO11, VAR10, NOO5, VARO7,
NO20, VARO1, VARO3,NOO2, AEO2, VARO4,
1 Introducir
NO15,LM04, VARO5, AE12, TEO1, NOO6, NO 18,
LM05, NO19, SA04, NOO4, AE11, LM11(a)
a Alcanzado limite de tolerancia = ,000

b Variable dependiente:

PC Resumen del modelo

Porcents

Estadisticosde cambio

R Error tip.
. R . .
Modelo R cuadrado dela Sig.del Cambio )
coadrade cambio enR Cambio
corregida estimacion . gll gl2
' en F cuadrado en
1 969(a) ,939 -,578 1,414 ,939 ,619 25 1 ,784

a Variables predictoras: (Constante), SAO%S‘,MNvOO:%, NO11,VAR10, NOO5, VARO7, NO20, VARO1,

VARO3,

NO19,SA04,

NOO0O2, AEO2,

NOO4, AE11,

VARO4,NO15,

LM11

LM04, VAROS,

AE12, TEO1,

Graficode barras

NOOG6,

NO18,

LMOS5,

PC




