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M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s 

 

 

D e d i c a t o r i a 

 

L a   v i d a   e s i m p r e d e c i b l e , l l e n a   d e  i n c e r t i d u m b r e   y o b s t á c u l o s . S o l o   s i c o n t a m o s   c o n   p e r s o n a s   q u e 

n o s    g u í e n ,    a p o y e n    y    e n s e ñ e n     l a    f e l i c i d a d     p o d e m o s     v i v i r ,    a m a r    y    d i s f r u t a r .    A    e l l a s ,    d e d i c o     l a 

p r e s e n t e    T e s i s    e n    o p c i ó n    a l   t í t u l o    d e    M á s t e r   e n    A d m i n i s t r a c i ó n     d e   E m p r e s a s ,    r e a l i z a d a    c o n 

d e d i c a c i ó n y e s f u e r z o : 

 

 
- A   l o s   m e j o r e s   p a d r e s   q u e   e x i s t e n , c u y o   a m o r h a   s i d o   s u f i c i e n t e   e   i m p r e s c i n d i b l e    p a r a   m i 

f o r m a c i ó n   p e r s o n a l y   p r o f e s i o n a l .   M a m i ( O l i v i a )   y   p a p i ( O r l a n d o ) ,   s o n   l o s   d o s   s e r e s   m á s 

i m p o r t a n t e s d e m i v i d a , l o s a m o . 

- A m i s s e g u n d a s   m a d r e s , m i s   m a d r i n a s   I l e a n a   y Z o i l a , m i s b e l l a s   p r i m i t a s   y a b u e l i t a , p o r 

d a r n o s s i e m p r e s u a m o r s i n i m p o r t a r l a d i s t a n c i a . 

- A   m i s   a b u e l o s , p o r c o m p a r t i r c o n m i g o   s u a m o r y m i s   m a r a v i l l o s o s   p a d r e s .   - A m i 

 

t i t i , A d r i e l , p o r s u a m o r e s p e c i a l   y a p o y o   i n c o n d i c i o n a l . 

 
 
 
 

A   q u i e n e s   c o m p r e n d e n   q u e l a v i d a e s d i f í c i l p e r o   b e l l a , n o s e d e t i e n e n , s e e s f u e r z a n   p o r s e r c a d a 

d í a m e j o r e s p e r s o n a s y l u c h a n p o r c o n s e g u i r s u s m e t a s . 
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S o n    m u c h a s    l a s    p e r s o n a s    m a r a v i l l o s a s     q u e    h a n    c o n t r i b u i d o    y    a p o y a d o     e n    l a    r e a l i z a c i ó n     y 

c u l m i n a c i ó n   d e   e s t a   i n v e s t i g a c i ó n , t a n t o   d e   m o d o   i n t e l e c t u a l c o m o   e m o c i o n a l , e n t r e   e l l o s   q u i s i e r a 

a g r a d e c e r : 

 

 
- A m a m i y   p a p i , p o r a n i m a r m e   y a p o y a r m e   i n c o n d i c i o n a l m e n t e    p a r a   a l c a n z a r m i s   m e t a s . 

 

- A m i s   m a d r i n a s , p o r t o d o   s u c a r i ñ o . 

 
- A m i t i t i , p o r h a c e r m e   f e l i z   y a   s u f a m i l i a . 

 

- A D i o s , p o r c u i d a r n o s   y   d a r n o s   l a f u e r z a   p a r a   s e g u i r a d e l a n t e . 

 

- A mis tutoras     D r. C O l g a    G ó m e z    F i g u e r o a  y  Dr. C  Ana Julia Acevedo Urquiaga,   p o r   d e d i c a r m e    p a r t e    d 

e    s u    t i e m p o    c o n    e l m a y o r c a r i ñ o , p o r s u a m i s t a d , s a b i d u r í a y e s t í m u l o . 
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- A   l o s   p r o f e s o r e s   d e   l a   U n i v e r s i d a d   d e   M a t a n z a s   d e   m o d o   g e n e r a l y e n   e s p e c i a l q u i e n e s 

i m p a r t i e r o n   l o s   c u r s o s   d e   l a   m a e s t r í a , p o r c o n t r i b u i r   e n   m i f o r m a c i ó n   p r o f e s i o n a l .   - A   m i s 

c o m p a ñ e r o s d e e q u i p o , l o s i n g e n i e r o s Y u l y , Y u s e f y S a m a n t h a . 

- A l a s a m i s t a d e s   c o n   l a s q u e h e c o m p a r t i d o   e s t a e t a p a   d e m i v i d a y s e h a n   q u e d a d o   e n m i 

 

c o r a z ó n ,   l o s   i n g e n i e r o s   K a t y ,   C i n t h y a ,   N a d i m a ,   L i l i a n a ,   L i s a n d r a ,   O r l a n d o ,   A l f r e d o , 

 
A d a l b e r t o , Y o e l y D a v i d . 

 

- A m i s   c o m p a ñ e r o s   d e t r a b a j o , a   D a y l i n   y a s u s   p a d r e s   A l b e r t o   y   D i a n e l y s . 

 
- A l   c o n s e j o   d e    d i r e c c i ó n    y    t o d o s    l o s    t r a b a j a d o r e s    d e    l a    E M P A I ,    e n    e s p e c i a l    a l   D i r e c t o r 

G e n e r a l M S c . I n g . J o r g e   L u i s   H e r n á n d e z , p o r m o t i v a r m e   a r e a l i z a r   e s t a   i n v e s t i g a c i ó n   y 

d e d i c a r m e p a r t e d e s u t i e m p o . 

- A   q u i e n e s   h a n   e s t a d o   a   m i l a d o   e n   l o s   m o m e n t o s   q u e   m á s   l o   h e   n e c e s i t a d o :   m i p a d r i n o 

R a m ó n , t í o   R o b e r t i c o ;   m i s   t í a s   N e r y ,   M a y d a ,   I s m a r y ,   M i r i e l a ,   M i n e r v a ,   E n n a , G i l d a , 

M a i l y ,    M i r t z a ,    L o u r d e s ,     L á z a r a ;     m  i s     p r i m o s ;     m  i s     v e c i n o s C a r m e n ,    C a r m e n c i t a , 

R o b e r t o , R o b e r t i c o , R e i n i e r y s u s f a m i l i a s . 

- A m i s a m i s t a d e s : D e y v i s , M a r c o s , A r i e l , Y a n a y , E s t e l a , E l i a n n e , M a y l e y , E g l i s , E l i a r y s , 

p o r n u n c a o l v i d a r m e . 

- A t o d o   e l q u e   d e u n a   f o r m a   u o t r a   m e   h a   a y u d a d o   a   c u m p l i r m i s   s u e ñ o s :   B e l k i s , L u i s i t o , 

 
Y a i d e l y s , L e o ,   C l a u d i a ,   Z u l e m a ,   A i l í n ,   F e r r e i r a ,   F e r m í n ,   O r l a n d o ,   P a l a c i o s ,   N o r b y s , 

 

M i r e n a y s u s   f a m i l i a s . 

 

A t o d o s , m i i n f i n i t o   a g r a d e c i m i e n t o . 
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“ L a m e j o r e s t r u c t u r a n o g a r a n t i z a r á lo s r e s u lt a d o s n i e 

l r e n d i m i e n t o , p e r o la e s t r u c t u r a e q u i v o c a d a e s u n a g 

a r a n t í a d e fr a c a s o ” P e t e r F e r d i n a n d D r u c k e r 

 

 

 

 

“ L a s c o m p a ñ í a s m e j o r a n c u a n d o s u p e r s o n a l m e j o r a . 

I n v e r t i r    e n    la s    p e r s o n a s   s i e m p r e    b r i n d a    u n 

r e n d i m i e n t o s u p e r i o r a la o r g a n i z a c i ó n ” 

J o h n C a lv i n M a x w e ll 
 

 

 

 

 

R e s u m e n 

 
 
 

R e s u m e n 

 

E l s e c t o r d e   l o s s e r v i c i o s   e v o l u c i o n a   a p a s o s   c o n s i d e r a b l e s   y l a s e m p r e s a s d e   p r o y e c t o s   t r a b a j a n 

i n t e n s a m e n t e    e n   l a    d i v e r s i f i c a c i ó n    y   e l   d e s a r r o l l o    d e   s u    o f e r t a ,   p o r   l o   q u e    s e    h a c e    n e c e s a r i o 

r e n o v a r   y p e r f e c c i o n a r   l a   e s t r u c t u r a   d e   e s t a s   o r g a n i z a c i o n e s .   L a   p r e s e n t e   i n v e s t i g a c i ó n    t i t u l a d a : 

“ P r o c e d i m i e n t o d e    m e j o r a d e     l a    e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a e n     l a     E m p r e s a d e    P r o y e c t o s     d e 

A r q u i t e c t u r a   e I n g e n i e r í a   d e M a t a n z a s ” , t i e n e c o m o   o b j e t i v o   g e n e r a l : d e s a r r o l l a r u n   p r o c e d i m i e n t o 

d e   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a    q u e   l o g r e   s u   a l i n e a m i e n t o   c o n   l a   e s t r a t e g i a   y   l o s   p r o c e s o s 

e n   l a    E M P A I ,    e n    l a s    c o n d i c i o n e s    d e    a c t u a l i z a c i ó n     d e l   m o d e l o    e c o n ó m i c o    c u b a n o .    E n t r e    l o s 

m é t o d o s    u t i l i z a d o s    s e    e n c u e n t r a n :   o b s e r v a c i ó n    c i e n t í f i c a ,   r e v i s i ó n    d e    d o c u m e n t o s ,   c r i t e r i o    d e 

e x p e r t o s ,   m a t r i z   O V A R ,   m a t r i z   R A C I ,   c u e s t i o n a r i o ,   t o r m e n t a    d e   i d e a s ,   e n t r e v i s t a    y   o r g a n i g r a m a ; 

a d e m á s ,    s e    e m p l e a n    h e r r a m i e n t a s    i n f o r m á t i c a s    c o m o    M i c r o s o f t    O f f i c e    E x c e l   2 0 1 0 ,   M i c r o s o f t 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s 

 

 

O f f i c e V i s i o 2 0 1 0 , S P S S 1 5 . 0   y E n d N o t e   X 7 , q u e p e r m i t e n   d a r u n b a s a m e n t o   c i e n t í f i c o   a l e s t u d i o . 

E l p r o c e d i m i e n t o   p r o p u e s t o   e s t á   c o n s t i t u i d o   p o r s e i s e t a p a s , l a s q u e   p e r m i t e n   l a   e v a l u a c i ó n   d e   l a 

e s t r u c t u r a    y   l a    c o n f e c c i ó n    d e l   o r g a n i g r a m a    c o m p l e m e n t a d o    c o n    e l   m a n u a l   d e   o r g a n i z a c i ó n    y 

f u n c i o n e s , p a r a   f a c i l i t a r s u c o m p r e n s i ó n   y s o c i a l i z a c i ó n .   S e   r e d i s e ñ a   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   d e 

l a   E M P A I   e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   l a   e s t r a t e g i a   y   l o s   p r o c e s o s ,   c o n   t o t a l p a r t i c i p a c i ó n    d e   t o d o s 

l o s   t r a b a j a d o r e s , a c o r d e   a   l a s   e x i g e n c i a s   d e   l a   a c t u a l i z a c i ó n   d e l m o d e l o   e c o n ó m i c o   c u b a n o   y e l 

p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l ,    p a r a    d a r   r e s p u e s t a    a   l a s    c a m b i a n t e s    n e c e s i d a d e s    d e l   m u n d o 

e m p r e s a r i a l , c o m o b a s e p a r a e l m e j o r a m i e n t o c o m p e t i t i v o d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

P a l a b r a s c l a v e s : e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   e s t r a t e g i a ,   p r o c e s o s . 
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A b s t r a c t 

 

T h e   s e r v i c e s   s e c t o r i s e v o l v i n g   a t f a s t s t e p s   a n d   t h e   p r o j e c t c o m p a n i e s   a r e   w o r k i n g   i n t e n s i v e l y   o n 

t h e    d i v e r s i f i c a t i o n    a n d    d e v e l o p m e n t    o f   t h e i r   o f f e r ,   w h i c h    i s   w h y    i t   i s    n e c e s s a r y    t o    r e n e w    a n d 

i m p r o v e    t h e   s t r u c t u r e    o f t h e s e    o r g a n i z a t i o n s .   T h i s   r e s e a r c h   e n t i t l e d :   " P r o c e d u r e    t o   i m p r o v e   t h e 

o r g a n i z a t i o n a l   s t r u c t u r e    o f   t h e    A r c h i t e c t u r a l   a n d    E n g i n e e r i n g    P r o j e c t s    C o m p a n y    o f   M a t a n z a s " 

( E M P A I ) , p u r s u e s   t o   d e v e l o p   a   p r o c e d u r e    t h a t c o u l d   i m p r o v e   t h e   o r g a n i z a t i o n a l   s t r u c t u r e   o f t h e 

a f o r e m e n t i o n e d   c o m p a n y , i t ´ s s t r a t e g i e s   a n d   p r o c e s s e s   i n   h a r m o n y   w i t h   t h e   p r e s e n t c o n d i t i o n s   o f 

u p d a t i n g     t h e    C u b a n     e c o n o m i c    m o d e l .    S o m e    o f   t h e    m e t h o d s    u s e d    f o r   t h i s    p u r p o s e     i n c l u d e : 
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d e l d e s a r r o l l o d e l a s o r g a n i z a c i o n e s s o c i a l e s . 

A   i n i c i o s   d e l s i g l o   X X   d o s   i n g e n i e r o s   f u e r o n   l o s   p i o n e r o s   d e   l o s   p r i m e r o s   t r a b a j o s   c o n   e n f o q u e 

s o b r e    b a s e s     e x p e r i m e n t a l e s ,     F r e d e r i c k    T a y l o r    d e s a r r o l l ó     l o s    p o s t u l a d o s     d e     l a    a d m i n i s t r a c i ó n 

c i e n t í f i c a     y     H e n r y     F a y o l    p r e c u r s o r     d e     l a     t e o r í a     c l á s i c a ,     a m b o s     p u n t o s     d e     v i s t a     e     i d e a s 

c o n s t i t u y e r o n    l o s   c i m i e n t o s   d e   l a   p e r s p e c t i v a    t r a d i c i o n a l ,   c u y a s   p r o p o s i c i o n e s    s e   e x t e n d i e r o n    a 

l a s p r i m e r a s c u a t r o d é c a d a s d e l s i g l o X X ( M a r t í n e z O c h o a , 2 0 1 4 ) . E s t a e v o l u c i ó n d e l a s 

o r g a n i z a c i o n e s    s e   h a   a c e l e r a d o    e n   l o s   ú l t i m o s   a ñ o s . L a   s o c i e d a d    s e   t r a n s f o r m a   d e   u n a    f o r m a 

p r e d o m i n a n t e m e n t e     a g r a r i a ,    d o n d e    l a    f a m i l i a ,    l o s    p e q u e ñ o s    g r u p o s    i n f o r m a l e s    y    l a s    p e q u e ñ a s 

c o m u n i d a d e s    e r a n     i m p o r t a n t e s ,    a     o t r a     d e    t i p o     i n d u s t r i a l ,    c a r a c t e r i z a d a     p o r    e l   s u r g i m i e n t o     d e 

g r a n d e s o r g a n i z a c i o n e s f o r m a l e s ( S a l a z a r M o l i n a , 2 0 0 5 ; N a v a r r o P a u l e , 2 0 1 1 ) . 

C  a r b a l l a l    d e l   R í o     ( 2 0 1 1 )    a s e g u r a    q u e    e n    l a    p r i m e r a    m i t a d    d e l   s i g l o    p a s a d o    e l   e n t o r n o     s e 

c a r a c t e r i z a b a   p o r s e r p r e d e c i b l e , l o q u e   p e r m i t í a   q u e l a s   o r g a n i z a c i o n e s   n o   t u v i e r a n   q u e r e a l i z a r 

c a m b i o s     d e     e s t r a t e g i a s     d e     m a n e r a     c o n s t a n t e      y ,    p o r     t a n t o ,    t a m p o c o      d e     s u s      e s t r u c t u r a s 

o r g a n i z a t i v a s .  Y a   a   p a r t i r d e   l o s a ñ o s 6 0   e s t a   s i t u a c i ó n   c o m i e n z a   a   c a m b i a r , e l e n t o r n o   c o m i e n z a 

 
a   h a c e r s e    m á s   d i n á m i c o    e   i m p r e d e c i b l e ,    l l e g a n d o    a    s u   c l í m a x    e n    l a    ú l t i m a    d é c a d a    d e l   s i g l o 

p a s a d o ,    p o r    l o    q u e    l a s    o r g a n i z a c i o n e s    d e b e n     e s t a r    e n    u n a     c o n s t a n t e    m o d i f i c a c i ó n     d e    s u s 

e s t r a t e g i a s   p a r a   p o d e r a d e l a n t a r s e   a   l o s   c a m b i o s   q u e   o c u r r i r á n . S u r g e   l a   n e c e s i d a d   d e t r a n s i t a r 

h a c i a   n u e v o s   e n f o q u e s   g e r e n c i a l e s , q u e a   s u v e z t r a e   a p a r e j a d a   l a   n e c e s i d a d   d e n u e v a s   f o r m a s 

e s t r u c t u r a l e s . 

 
Á l v a r e z   L ó p e z   ( 2 0 0 3 )   r e f i e r e   q u e   l a s   o r g a n i z a c i o n e s   d e b e n   e l e v a r   s i s t e m á t i c a m e n t e    e l n i v e l d e 

s a t i s f a c c i ó n    d e   l a s   c r e c i e n t e s   n e c e s i d a d e s    d e   l a   s o c i e d a d .   P a r a   l o g r a r   e s t o , l a   d i r e c c i ó n    d e b e 

d e s p l e g a r    u n a    a r d u a     l a b o r    e n    l a    b ú s q u e d a     d e    a l t e r n a t i v a s     c r e a t i v a s .    E n     e s t e    p r o c e s o     d e 

b ú s q u e d a ,   e s   i m p r e s c i n d i b l e   q u e   e l r e c u r s o   h u m a n o , l a s   p e r s o n a s   q u e   i n t e g r a n   l a   o r g a n i z a c i ó n , 

e s t é n   c o n s c i e n t e s   d e   q u e p a r a   q u e   l a   e n t i d a d   m e j o r e   s u   r e n d i m i e n t o   y c o m o   c o n s e c u e n c i a   p u e d a 

i n s e r t a r s e    e n    u n    m u n d o    c a r a c t e r i z a d o     p o r   u n a    g r a n    c o m p e t i t i v i d a d ,    d e b e n    e s t a r   p l e n a m e n t e 

i d e n t i f i c a d o s   c o n   l o s   o b j e t i v o s   t r a z a d o s   p o r l a   o r g a n i z a c i ó n ,   y a   q u e   c o n s t i t u y e n    l a   f u e r z a   m o t r i z 

e n l a c o n d u c c i ó n y e j e c u c i ó n d e t o d o e l p r o c e s o t r a n s f o r m a d o r . 
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L a   o r g a n i z a c i ó n   d e b e   e l i m i n a r l o s s i s t e m a s   r í g i d o s , i n f l e x i b l e s , l e n t o s   e   i m p e r s o n a l e s   q u e   v a n   e n 

c o n t r a   d e   l a s t e n d e n c i a s   a c t u a l e s   d e l e n t o r n o .   P a r a   a s u m i r   t o d o s   e s t o s   c a m b i o s , s e   i m p o n e   u n a 

e v o l u c i ó n   d e l a s o r g a n i z a c i o n e s , e m p r e s a s   c o n u n a   c u l t u r a   d i f e r e n t e , p r e p a r a d a s   p a r a   r e a c c i o n a r 

r á p i d a m e n t e a l a s t r a n s f o r m a c i o n e s y o b t e n e r m e j o r e s y m a y o r e s r e s u l t a d o s . L o s p a í s e s d e l 

m u n d o    o c c i d e n t a l ,   h a n   e n t r a d o    e n   l a   d e n o m i n a d a    s o c i e d a d    d e   s e r v i c i o s   p o r   d i v e r s a s   r a z o n e s 

( G a l á n   L ó p e z ,   2 0 1 3 ) :   e s t e    s e c t o r   e s    e l   q u e    m á s   p o r c e n t a j e    d e    P r o d u c t o    I n t e r n o    B r u t o    y   e m p l e o 

g e n e r a     y ,    s e g ú n     v a l o r a c i o n e s ,     s e     h a     c o n v e r t i d o     e n     u n a     i m p o r t a n t e     f u e n t e     d e     r i q u e z a s .    L a s 

e m p r e s a s   d e   s e r v i c i o s   a c t u a l m e n t e   e n f r e n t a n   t r e s   t a r e a s :   l a   d i f e r e n c i a c i ó n    c o m p e t i t i v a ,   l a   c a l i d a d 

d e l s e r v i c i o y l a p r o d u c t i v i d a d . 

L a c o m p e t e n c i a   e x i s t e n t e   p a r a   l a p r o d u c c i ó n   d e m á s   y m e j o r e s   b i e n e s   y s e r v i c i o s , h a   p r o v o c a d o 

q u e   l a s   o r g a n i z a c i o n e s   s e   p r e o c u p e n   c a d a   v e z   m á s p o r h a c e r m á s   e f i c i e n t e s   l o s p r o c e d i m i e n t o s 

a d m i n i s t r a t i v o s ,    l o s    p r o c e s o s    p r o d u c t i v o s    y    e n    g e n e r a l   l a s    e s t r u c t u r a s    o r g a n i z a c i o n a l e s .    L a s 

e m p r e s a s    c o n s c i e n t e s     d e     q u e     e l    t r a b a j o     h u m a n o     o r g a n i z a d o     y    t e c n i f i c a d o     e s    l a     b a s e     d e     l a 

e f i c i e n c i a e n l a s a c t i v i d a d e s , i n d e p e n d i e n t e m e n t e d e s u n a t u r a l e z a , h a n p u e s t o e s p e c i a l i n t e r é s 

e n   l a   o r g a n i z a c i ó n   c o m o   p a r t e   f u n d a m e n t a l   d e l p r o c e s o   a d m i n i s t r a t i v o    ( S a l a z a r   M o l i n a , 2 0 0 5 ) y 

b a s e   d e   l a   e s t r u c t u r a c i ó n    t é c n i c a   d e    l a s   r e l a c i o n e s    q u e   d e b e n   e x i s t i r   e n t r e   l a s   f u n c i o n e s ,   l o s 

n i v e l e s y a c t i v i d a d e s d e l o s r e c u r s o s ( R e y e s P o n c e , 2 0 0 4 ) . 

E n     l a s     o r g a n i z a c i o n e s      s e      e s t a b l e c e n      r e l a c i o n e s      f o r m a l e s      o      i n f o r m a l e s .      T o d a s     c o n s t a n 

 

n e c e s a r i a m e n t e   d e   u n a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l o   u n a   f o r m a   d e   o r g a n i z a c i ó n   d e   a c u e r d o   a   s u s 

n e c e s i d a d e s    ( t e n i e n d o    e n   c u e n t a   s u s   f o r t a l e z a s ) ,   p o r   m e d i o    d e   l a   c u a l   s e   p u e d e n   o r d e n a r   l a s 

a c t i v i d a d e s ,  l o s p r o c e s o s y e n s í e l f u n c i o n a m i e n t o ( N a v a r r o P a u l e , 2 0 1 1 ) . 

M a n u c c i ( 2 0 1 3 ) p l a n t e a   q u e   u n a n á l i s i s   r e s p e c t o   a   l o s d i s e ñ o s   o r g a n i z a c i o n a l e s ,   d e s d e   l o s i n i c i o s 

d e   l a e r a   i n d u s t r i a l h a s t a   l a f e c h a , c o n t i e n e n   p r i n c i p i o s   m e c a n i c i s t a s   q u e   s e   b a s a n   e n   l a e f i c i e n c i a 

d e    l o s    p r o c e s o s .   A f i r m a    C a r b a l l a l   d e l   R í o    ( 2 0 1 1 )    q u e    l a    c o n c e p c i ó n    a c e r c a    d e    l a    n e c e s i d a d    d e 

r e d i s e ñ a r   l a s   v i e j a s   e s t r u c t u r a s   b u r o c r á t i c a s   y   p i r a m i d a l e s ,   h a c i é n d o l a s   c a d a   v e z   m á s   p l a n a s   y 

f l e x i b l e s a l o s r e q u e r i m i e n t o s d e l e n t o r n o , e s a l g o q u e y a n a d i e d i s c u t e . 

P a r a   H a l l ( 1 9 9 6 )   y H o d g e   e t a l . ( 2 0 0 3 ) , e l v e r d a d e r o   é x i t o   h o y   e s t á   e n l o   q u e   r e a l m e n t e   s i e n t e n , 

p i e n s a n    e   i n t e r p r e t a n   l a s   p e r s o n a s   y   s o b r e   t o d o   e n   l a   c a p a c i d a d   d e   r e c o n o c e r l o ,   o r g a n i z a r l o   y 

u t i l i z a r l o . L a d i r e c c i ó n   d e l a o r g a n i z a c i ó n   d e j a   d e s e r e l ú n i c o e n t e p e n s a n t e , p a r a   d a r p a s o a u n a 

d i r e c c i ó n    b a s a d a    e n    l a    p a r t i c i p a c i ó n     d e    t o d a s    l a s    p e r s o n a s ,    e l   t r a b a j o     e n    e q u i p o    y    l a    d i v i s i ó n 

m u l t i d i r e c c i o n a l   d e   l a s   d e c i s i o n e s   ( Á l v a r e z   L ó p e z ,   2 0 0 3 ) .   L a s   f o r m a s   “ p u r a s ”   e n   u n   e n t o r n o   t a n 

c o n v u l s i o n a d o   y c o n   e x i g e n c i a s   t a n   d i s í m i l e s   y c a m b i a n t e s ,   c a e n   e n   d e s u s o   ( R o d r i g u e z   M a n s i l l a , 

2 0 0 5 ) . 
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S e g ú n   F r i e s e n   ( 2 0 0 5 )   y   W i l l i a m s   y   R a i n s   ( 2 0 0 7 ) , h a b l a r   d e   e s t r u c t u r a s   o r g a n i z a c i o n a l e s   i m p l i c a 

u n a    c o n s i d e r a c i ó n    m u c h o   m á s    p r o f u n d a    q u e   l a    s i m p l e    r e p r e s e n t a c i ó n    g r á f i c a    c o n o c i d a    c o m o 

o r g a n i g r a m a ,   c o n   l a   c u a l s e   t i e n d e   a   c o n f u n d i r .   A u n q u e   l a   m a y o r p a r t e   d e   l o s   p r o b l e m a s   n o   s o n 

r e s u l t a d o r e a l m e n t e d e l a s e s t r u c t u r a s o r g a n i z a c i o n a l e s e n s í ( A l h a m a B e l a m a r i c e t a l . , 2 0 0 1 ) , 

é s t a s   s í r e f l e j a n   e n   m a y o r   o   m e n o r   g r a d o   l a   m a n e r a   e n   q u e   s e   a g r u p a n   l a s   p e r s o n a s , c ó m o   s e 

e j e c u t a n   l a s   a c t i v i d a d e s ,   l o s   m é t o d o s   y   e s t i l o s   d e   d i r e c c i ó n ,   l a   d i s p o s i c i ó n    y   l a s   r e l a c i o n e s   q u e 

s e   e s t a b l e c e n   e n t r e   d i s t i n t o s   f a c t o r e s ; e n   r e s u m e n ,   p u e d e   p r o y e c t a r   m u c h o s   d e   l o s p r o b l e m a s   y , 

s o b r e t o d o , l a c o n c e p c i ó n d e l s i s t e m a d e l a e m p r e s a ( G a r c í a R e v i l l a , 2 0 1 6 ) . 

E l l í d e r   o r g a n i z a c i o n a l   r e q u i e r e   d e   t é c n i c a s   q u e   e n   p o c o   t i e m p o   l e   i n f o r m e n   s o b r e   l a   o r g a n i z a c i ó n , 

a   e f e c t o s   d e   a l c a n z a r   l a   v i s i ó n , c u m p l i r   l a   m i s i ó n   y   l o s   o b j e t i v o s ,   p a r a   l o   c u a l e x i s t e n   i n s t r u m e n t o s 

c o m o    e l   o r g a n i g r a m a ,    h e r r a m i e n t a    m e t o d o l ó g i c a     d e    l a    c i e n c i a    a d m i n i s t r a t i v a     ( S a l a z a r   M o l i n a , 

2 0 0 5 ) . D e f i n e   l o s r o l e s   y r e s p o n s a b i l i d a d e s   d e   c a d a   m i e m b r o   d e   l a   e s t r u c t u r a ,   s u   i m p o r t a n c i a   e s 

t a l q u e   l l e g a   a m a r c a r   l a   c u l t u r a   l a b o r a l y   l a   f o r m a   d e   t r a b a j a r d e n t r o   d e l a   e m p r e s a   ( F e r n a n d e z , 

2 0 1 7 ) .   E s n e c e s a r i o   t e n e r   e n   c u e n t a   q u e   n i n g u n o   p u e d e   s e r f i j o   o   i n v a r i a b l e ,   e s   u n a   e s p e c i e   d e 

f o t o g r a f í a     d e    l a    e s t r u c t u r a     d e    l a     o r g a n i z a c i ó n     e n    u n     m o m e n t o     d e t e r m i n a d o .    C o n     e l   p a s o     d e l 

t i e m p o ,    t o d a     l a     e s t r u c t u r a     y    l a s    r e l a c i o n e s     e x i s t e n t e s     e x p e r i m e n t a n     c a m b i o s ,    q u e     d e b e n     s e r 

r e f l e j a d o s     c o n     a c t u a l i z a c i o n e s     o     i n c l u s o ,     c o n     e l    d i s e ñ o     y     d e s a r r o l l o      d e     u n     o r g a n i g r a m a 

c o m p l e t a m e n t e n u e v o   q u e   d e j a   s i n v a l o r e l a n t e r i o r . 

 

E s n e c e s a r i o   r e s a l t a r e l c r i t e r i o   d e   C a r b a l l a l d e l R í o   ( 2 0 1 1 ) d e   q u e   l o q u e   n o r m a l m e n t e   s e v e   d e 

m a n e r a    t a n g i b l e     e n     u n a     e s t r u c t u r a     e s     s u     o r g a n i g r a m a ,     p e r o     e s t e     n o     e s    l a     e s t r u c t u r a ,     s o l o 

c o n s t i t u y e   u n a   r e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a   a p r o x i m a d a   d e e l l a , d o n d e   s e m u e s t r a n   l a s d i f e r e n t e s   á r e a s 

o u n i d a d e s o r g a n i z a t i v a s , l a s j e r a r q u í a s o s u b o r d i n a c i ó n d e e s t a s y e l t i p o d e a u t o r i d a d p r e s e n t e . 

S e    h a c e    e n t o n c e s    n e c e s a r i o     c o n o c e r    q u é    c l a s e    d e    e s t r u c t u r a s    o r g a n i z a c i o n a l e s    u t i l i z a n    l a s 

d i f e r e n t e s   e m p r e s a s , s a b e r   p o r   q u é   y   c ó m o   f u n c i o n a n , q u é   v e n t a j a s   y   d e s v e n t a j a s   p o s e e n   y   s i 

s e a c o m o d a n a l a s n e c e s i d a d e s d e l a s o r g a n i z a c i o n e s ( N a v a r r o P a u l e , 2 0 1 1 ) . 

L a s   e s t r u c t u r a s   n o   s o n   u n   f i n , s i n o   u n   m e d i o   p a r a   q u e   l a s   o r g a n i z a c i o n e s   c u m p l a n   c o n   l a r a z ó n 

q u e    l e    d a   s e n t i d o    a   s u    e x i s t e n c i a ,    e l l o    e s t á    v i n c u l a d o    c o n    e l   o b j e t o    s o c i a l .    D e b e n    c o n t r i b u i r 

a d e m á s ,   a l   l o g r o   d e   l o s   o b j e t i v o s ,   p o r   e s o , p r e v i o   a l   i n i c i o   d e l   r e d i s e ñ o   d e b e    e s t a r   d e f i n i d a   l a 

e s t r a t e g i a . L o q u e   c o n   m a y o r f r e c u e n c i a   s e   h a c e n o   e s d i s e ñ a r , s i n o p e r f e c c i o n a r   e s t r u c t u r a s   y a 

v i g e n t e s . E l d i s e ñ o   p r o p i a m e n t e   d i c h o   s e r e s e r v a   p a r a   c u a n d o   s e   v a a c r e a r o c o n s t r u i r u n a   n u e v a 

o r g a n i z a c i ó n .    E l   r e d i s e ñ o ,    a u n q u e    t i e n e    v e n t a j a s ,    p u e s    s e    c u e n t a    c o n    l a s    e x p e r i e n c i a s    d e l 

f u n c i o n a m i e n t o    a n t e r i o r ,   o b l i g a   a   u n   m a y o r   r i g o r   y   c u i d a d o    e n   e l t r a t a m i e n t o    d e   l a s   p e r s o n a s , 
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p u e s   e s t á n    p r e s e n t e s ,   y   a u n q u e   l a s   e s t r u c t u r a s   n o   s e   h a c e n   p a r a   l o s   h o m b r e s ,   n o   s e   p u e d e n 

o b v i a r l o s q u e h a s t a   e s e   m o m e n t o   h a n   o c u p a d o   l a s   r e s p o n s a b i l i d a d e s   ( C a r b a l l a l d e l R í o , 2 0 1 1 ) . 

E l   “ P r o j e c t    M a n a g e m e n t ”    o    D i r e c c i ó n     I n t e g r a d a     d e     P r o y e c t o     s e    h a    d e s a r r o l l a d o     e n    e l   m u n d o 

d u r a n t e  l o s ú l t i m o s t r e i n t a a ñ o s . H a s t a 1 9 7 0 e l c o n c e p t o y e l t é r m i n o e r a n p r á c t i c a m e n t e 

d e s c o n o c i d o s ; h o y , p o r e l c o n t r a r i o , l a D I P h a m a d u r a d o   y h a d a d o l u g a r a u n c o n j u n t o d e t é c n i c a s 

y   d i s c i p l i n a s   q u e ,   c u a n d o    s e    u t i l i z a n    a d e c u a d a m e n t e ,    c o n d u c e n    a    l a   o b t e n c i ó n    d e   l a    f i n a l i d a d    d e 

u n     p r o y e c t o ,     e n t e n d i d o     é s t e     c o m o     l a     r e a l i z a c i ó n     d e     a l g o     q u e     t i e n e     u n     c o m i e n z o      y     u n     f i n 

d e t e r m i n a d o s ,   a s í c o m o   u n   p r o p ó s i t o    e s p e c í f i c o .   E s t a   n u e v a   c i e n c i a   o   t e c n o l o g í a   a p a r e c e   h o y 

c o m o   t r a s c e n d e n t a l e n e l c o m p l e j o   y v a r i a d o   m u n d o   d e   l a r e a l i z a c i ó n d e p r o y e c t o s d e   t o d a   í n d o l e , 

d e s d e l o s d e a l t a t e c n o l o g í a h a s t a l o s m á s c l á s i c o s . 

L a f i n a l i d a d d e u n   p r o y e c t o   p a r a d e H e r e d i a   S c a s s o ( 1 9 9 5 ) s e t r a d u c e   e n u n s i s t e m a d e o b j e t i v o s 

 

a   c o n s e g u i r r e f e r i d o s   a   l a p r o p i a   f u n c i o n a l i d a d   y c a l i d a d   d e l o   q u e   s e   q u i e r e   r e a l i z a r , a l p l a z o   e n 

q u e   e s   n e c e s a r i o   d i s p o n e r   d e   e s e   “ a l g o ”   y   a l c o s t e   e n   q u e   s e   p u e d e   i n c u r r i r . L o s   t r e s   o b j e t i v o s 

e s t á n    e n t r e l a z a d o s    y    p o r   e l l o    c o n s t i t u y e n    u n    s i s t e m a ,    c u y a    d i r e c c i ó n    s e    r e a l i z a    a    t r a v é s    d e    u n 

p r o c e s o   d e   o p t i m i z a c i ó n   d e   t o d o s   l o s r e c u r s o s ,   h u m a n o s   y n o   h u m a n o s ,   d e   q u e   s e   d i s p o n e   p a r a 

l a r e a l i z a c i ó n d e l p r o y e c t o . 

C u b a    p o s e e   u n a   m a r c a d a    t e n d e n c i a   a    l a   h o m o g e n e i d a d    t a n t o    v e r t i c a l   c o m o    h o r i z o n t a l   d e   l a s 

e s t r u c t u r a s ,   d e s c o n o c i e n d o    l o s   f a c t o r e s   d e l e n t o r n o   e n   l a   o r g a n i z a c i ó n   d e   l a   e m p r e s a , a d e m á s 

d e    u n a     e x c e s i v a     c e n t r a l i z a c i ó n     y    e s t r u c t u r a s    c u y o    d i s e ñ o     n o    s e    a v i e n e    a    l a s    c o n d i c i o n e s 

e s p e c í f i c a s d e l a e n t i d a d ( A l f o n s o M e d i n a , 2 0 1 0 ) . 

E n    l a     a c t u a l i d a d ,    e l    p a í s     s e     p r o y e c t a     h a c i a     l a     b ú s q u e d a     d e     n u e v a s     f o r m a s     d e     g e s t i o n a r    l a 

p r o d u c c i ó n   y l o s s e r v i c i o s . E l e m p l e o   d e t é c n i c a s   m o d e r n a s   d e   d i r e c c i ó n   e m p r e s a r i a l , a d e c u a d a s 

a   l a s   c a r a c t e r í s t i c a s   p r o p i a s   y   b a s a d a s   e n   l a s   m e j o r e s   y   a v a n z a d a s   p r á c t i c a s   c o n t e m p o r á n e a s , 

d e b e c o n s t i t u i r   u n a   p r i o r i d a d . D i f e r e n t e s   a u t o r e s ,   c o n t i n u a d o r e s   d e   l o s   c l á s i c o s , h a n   e l a b o r a d o 

m o d e l o s   d e   e s t r u c t u r a s   q u e   a l c a n z a r o n   l a   u n i v e r s a l i d a d ,   e s d e c i r , m o d e l o s   f o r m a l e s   a p l i c a b l e s   a 

t o d o   t i p o   d e   o r g a n i z a c i ó n .   C a r b a l l a l d e l R í o ( 2 0 1 1 ) a s e g u r a   q u e   e s o   t a m b i é n   s u c e d i ó   e n   n u e s t r a s 

o r g a n i z a c i o n e s ,   d o n d e   s e   e s t a b l e c i e r o n   e s t r u c t u r a s   h o m o g é n e a s   p a r a   l a s   e m p r e s a s ,   l o   c u a l h a 

s i d o   r e c t i f i c a d o   a p a r t i r d e l p e r f e c c i o n a m i e n t o   e m p r e s a r i a l , e n e l q u e   c a d a   e m p r e s a   d e b e   d i s e ñ a r , 

s o b r e   l a b a s e   d e   s u s   p r o p i o s   o b j e t i v o s   y   c a r a c t e r í s t i c a s , l a   e s t r u c t u r a   q u e   m e j o r s e a d e c ú e   a l a s 

n e c e s i d a d e s   d e   s u   f u n c i o n a m i e n t o .   E n   l a s   c o n d i c i o n e s   d e   a c t u a l i z a c i ó n    d e l m o d e l o   e c o n ó m i c o 

c u b a n o   e s   i m p o r t a n t e   d e t e r m i n a r   q u é   p a p e l l e   c o r r e s p o n d e    a   l a s   e m p r e s a s   d e   p r o y e c t o s ,   c o m o 

f o r m a     o r g a n i z a t i v a     e c o n ó m i c o p r o d u c t i v a     y    c u á l    d e b e     s e r    l a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a c i o n a l    m á s 

a d e c u a d a   p a r a   s u   e f i c i e n t e   y e f i c a z f u n c i o n a m i e n t o ,   q u e   l e   p e r m i t a   a p r o v e c h a r e l t a l e n t o   h u m a n o 
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c a l i f i c a d o   y c o m p r o m e t i d o   q u e p o s e e , d e n t r o   d e l m a r c o d e l o s p r i n c i p i o s   y v a l o r e s   d e l a e m p r e s a , 

g a r a n t i z a n d o u n a m a y o r s a t i s f a c c i ó n a l o s c l i e n t e s . 

L a s   e s t r u c t u r a s   o r g a n i z a c i o n a l e s   s o n   u n o   d e   l o s   e l e m e n t o s   q u e   s e   d e b e n   t e n e r   e n   c u e n t a    a   l a 

h o r a    d e     g e s t i o n a r    u n     p r o y e c t o ,    y a     q u e     e s    u n     f a c t o r    q u e     p u e d e     a f e c t a r    s i g n i f i c a t i v a m e n t e     l a 

d i s p o n i b i l i d a d   d e   r e c u r s o s   e   i n f l u i r d e   f o r m a   d e t e r m i n a n t e   e n   e l m o d o   d e   d i r i g i r l o s   p r o y e c t o s   ( I T M , 

2 0 1 5 ) .   E n    t a l   s e n t i d o ,   l a s   e m p r e s a s    d e    e s t a    r a m a    d e b e n    a c o m p a ñ a r    s u    c r e c i m i e n t o    y   e v o l u c i ó n 

d e l o s c a m b i o s n e c e s a r i o s e n s u e s t r u c t u r a , d e m o d o q u e p u e d a n t e n e r e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s 

a d e c u a d a m e n t e    d e f i n i d a s ,   q u e   l e s   p e r m i t a n   n o   s o l o    o p e r a r   d e   m a n e r a    e f i c i e n t e ,   s i n o   t a m b i é n 

g a r a n t i z a r l a c a l i d a d d e l o s s e r v i c i o s q u e o f r e c e n . 

E l   d i s e ñ o   o r g a n i z a t i v o    d e    u n a    e m p r e s a ,   e s    u n    t e m a    a m p l i a m e n t e    a n a l i z a d o    y   e s t u d i a d o .    L a 

 
e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l h a s i d o   o b j e t o   d e   a n á l i s i s   d e s d e   d i v e r s o s   á m b i t o s , e n t r e e l l o s : P u g h   e t 

a l . ( 1 9 6 8 ) , J a m e s , L .  y J o n e s ( 1 9 7 6 ) , A i k e n e t a l . ( 1 9 8 0 ) , F r e d r i c k s o n   ( 1 9 8 6 ) , D e s s y O r i g e r ( 1 9 8 7 ) , 

J o h n s t o n     ( 2 0 0 0 ) ,    A u d r e t s c h     ( 2 0 0 1 ) ,    M e i j a a r d     e t   a l .    ( 2 0 0 5 ) ,    W i l l i a m s    y    R a i n s    ( 2 0 0 7 ) ,    A l f o n s o M 

e d i n a    ( 2 0 1 0 ) ,   B r i t o    R o d r í g u e z    ( 2 0 1 0 ) ,    C a s t e l l a n o s    O l i v a    ( 2 0 1 0 ) ,   d e    A r m a s    R o d r í g u e z    ( 2 0 1 0 ) , L e 

e    y    Y a n g    ( 2 0 1 1 ) ,    L i m a    C a m p o v e r d e     ( 2 0 1 1 ) ,    M a r í n    I d á r r a g a    ( 2 0 1 2 ) ,   M a r s h a l l    M .    ( 2 0 1 3 ) , V a 

l e n z u e l a    S e v i l l a    y    L l u i s    C a p e l l e r a s    ( 2 0 1 3 )    y    M a r t í n e z    O c h o a    ( 2 0 1 4 ) .    N o    o b s t a n t e ,    c o m o r e s 

u l t a d o   d e   e n t r e v i s t a s ,   r e v i s i ó n   d e   d o c u m e n t o s   y   c o n s u l t a   d e   b i b l i o g r a f í a s ,   s e   a p r e c i a   q u e   n o e x i 

s t e    u n a     d e f i n i c i ó n    d e l    t i p o     d e    e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a     p o t e n c i a l    q u e    d e b e n    e m p l e a r    l a s 

e m p r e s a s    d e    p r o y e c t o s ,    n i   u n    p r o c e d i m i e n t o    p a r a    d e t e r m i n a r l a ,    e n    c o r r e s p o n d e n c i a     c o n    l a 

e s t r a t e g i a y l o s p r o c e s o s q u e d e s a r r o l l a n . 

E n   l a   E m p r e s a   d e   P r o y e c t o s    d e   A r q u i t e c t u r a    e   I n g e n i e r í a    ( E M P A I ) ,   u b i c a d a    e n    l a   c a l l e   1 3 8 ,   n o . 

2 7 4 0 6 , e n t r e   2 7 4   y   2 7 6 , P u e b l o   N u e v o , d e l m u n i c i p i o   c a b e c e r a   d e   l a   p r o v i n c i a   d e   M a t a n z a s , s e 

e v i d e n c i a n l o s s i g u i e n t e s s í n t o m a s : 

- A n u a l m e n t e    s e    r e a l i z a    e l   e j e r c i c i o    d e   p l a n i f i c a c i ó n    e s t r a t é g i c a ,   e n    e s t o s    m o m e n t o s    e s t á 

v i g e n t e   l a   e s t r a t e g i a   2 0 1 7 - 2 0 2 0 ,   n o   o b s t a n t e , n o   h a   s i d o   a n a l i z a d a   l a   c o r r e s p o n d e n c i a   d e 

l a e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a p a r a d a r c u m p l i m i e n t o a l a n u e v a e s t r a t e g i a . 

- E l   m a p a   d e   p r o c e s o s    f u e    m o d i f i c a d o    e n    e l   a ñ o   2 0 1 7    d u r a n t e    l a   c e r t i f i c a c i ó n    d e l   S i s t e m a 

d e G e s t i ó n d e l a C a l i d a d p o r l a N C I S O 9 0 0 1 : 1 5 , d o n d e s e r e d u c e n 3 0 p r o c e s o s a 1 1 . 

- L a   a l t a    d i r e c c i ó n    d e   l a   e m p r e s a    p r e s e n t a   i n t e r é s   e n   e s t u d i a r   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a , 

p u e s e n i n v e s t i g a c i o n e s a n t e r i o r e s s e h a m a n i f e s t a d o l a f a l t a d e l i d e r a z g o e n 

d e t e r m i n a d a s á r e a s ,    d e f i c i e n t e u t i l i z a c i ó n  d e     l o s     r e c u r s o s     h u m a n o s ,    r e t r a s o e n     e l 

d e s a r r o l l o d e l a s a c t i v i d a d e s y l a c a r e n c i a d e u n m a n u a l d e f u n c i o n e s a c t u a l i z a d o . 
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- E n t r a n   e n    v i g o r   d e s d e    a b r i l   d e    2 0 1 8    l o s   D e c r e t o s    N o .   3 3 4 / 2 0 1 7 ,   N o .   3 3 5 / 2 0 1 7    y   N o . 

3 3 6 / 2 0 1 7     d e l   C o n s e j o     d e    M i n i s t r o s    y    l a    R e s o l u c i ó n     N o .    2 5 0 / 2 0 1 8     q u e    e s t a b l e c e     e n    e l 

a n e x o   n o . 1 l a   c a t e g o r i z a c i ó n   d e   l o s   c u a d r o s   p a r a   l a s   e m p r e s a s   s u b o r d i n a d a s   a l G E D I C , 

d e l M I C O N S . 

E l a ñ o   2 0 1 7   p r e s e n t ó   p a r a   l a E M P A I r e t o s   s u p e r i o r e s   y u n   n i v e l o r g a n i z a t i v o    y d e   c o n t r o l f u e r t e , 

q u e   p e r m i t i e r a n   d a r c u m p l i m i e n t o   a l p l a n   d e   i n v e r s i o n e s   m á s a l t o   d e t o d o s   l o s   r e c i b i d o s , u n   p l a n 

d e     v e n t a s     e l e v a d o ,     l a     i m p l a n t a c i ó n     d e     l a     R e s o l u c i ó n     1 5 / 2 0 1 6     d e l    M i n i s t e r i o     d e l    T r a b a j o     y 

S e g u r i d a d    S o c i a l ,   a s í   c o m o    o f r e c e r   s o l u c i o n e s    p a r a    l a    r e c u p e r a c i ó n    d e    l a s    i n s t a l a c i o n e s    t r a s   e l 

p a s o d e l h u r a c á n I r m a p a r a e l i n i c i o d e l a t e m p o r a d a a l t a d e t u r i s m o . 

E n e l 2 0 1 8 l a   c a r t e r a   d e o p o r t u n i d a d e s p a r a   l a i n v e r s i ó n   e x t r a n j e r a   y e l d e s a r r o l l o   d e l p o l o   t u r í s t i c o 

 
d e   V a r a d e r o ,   c o n   s e r v i c i o s   d e   d i s e ñ o   y   c o n s u l t o r í a ,   d e m a n d a n   l a   a c t u a l i z a c i ó n   t é c n i c a   s u p e r i o r 

d e    l o s    e s p e c i a l i s t a s ,    c o n    e l   p a r a l e l o     d e s a r r o l l o     t e c n o l ó g i c o .    A s i m i s m o ,    l a     r e s p o n s a b i l i d a d     d e l 

c o l e c t i v o   d e    l l e v a r    a    v í a s    d e    h e c h o    e l   p r o g r a m a    d e    m a y o r   i m p a c t o    s o c i a l   p a r a    l o s    m a t a n c e r o s , 

r e s c a t a r   e l p a t r i m o n i o    a r q u i t e c t ó n i c o   e d i f i c a d o    y   l o g r a r   l a   c e l e b r a c i ó n    d e l 3 2 5   a n i v e r s a r i o    d e   l a 

f u n d a c i ó n    d e    l a    A t e n a s    d e    C u b a    e n    e l   m e s    d e    o c t u b r e ,   r e q u i e r e    d e l   t a l e n t o    d e    l o s    d i r e c t i v o s    y 

t r a b a j a d o r e s    d e    l a    E M P A I .    S e    s u m a n    l o s    c o m p r o m i s o s    e c o n ó m i c o s p r o d u c t i v o s     y   d e    c a r a    a l 

c o n t r o l d e l a c a l i d a d d e l p r o c e s o i n v e r s i o n i s t a . 

A      p a r t i r      d e      l o s      a n t e c e d e n t e s      r e f e r i d o s ,     s e      p l a n t e a      c o m o      p r o b l e m a      c i e n t í f i c o      d e      e s t a 

i n v e s t i g a c i ó n :     l a     n e c e s i d a d     d e     u n a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a     a l i n e a d a     c o n     l a     e s t r a t e g i a     y     l o s 

p r o c e s o s   e n   l a   E m p r e s a   d e   P r o y e c t o s   d e   A r q u i t e c t u r a   e I n g e n i e r í a   d e   M a t a n z a s , q u e   p e r m i t a   d a r 

r e s p u e s t a a l a s e x i g e n c i a s d e l a s o c i e d a d . 

L a   h i p ó t e s i s   a n t e   e l p r o b l e m a   p l a n t e a d o   d e f i n e : e l d e s a r r o l l o   d e   u n   p r o c e d i m i e n t o   d e   m e j o r a   d e 

l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   l o g r a   s u   a l i n e a m i e n t o   c o n   l a e s t r a t e g i a    y l o s   p r o c e s o s   e n   l a   E m p r e s a 

d e   P r o y e c t o s   d e   A r q u i t e c t u r a    e   I n g e n i e r í a   d e   M a t a n z a s ,   e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   l a s   e x i g e n c i a s 

l e g a l e s d e l p a í s . 

V a r i a b l e i n d e p e n d i e n t e :   p r o c e d i m i e n t o   d e   m e j o r a . 

 

V a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s :   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   e s t r a t e g i a ,   p r o c e s o s   e m p r e s a r i a l e s . 

 
E n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   e l p r o b l e m a   y   l a   h i p ó t e s i s   d e f i n i d o s ,   s e   d e l i m i t a   c o m o    o b j e t i v o    g e n e r a l : 

d e s a r r o l l a r   u n   p r o c e d i m i e n t o    d e   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    q u e   l o g r e   s u   a l i n e a m i e n t o 

c o n   l a   e s t r a t e g i a    y   l o s   p r o c e s o s    e n   l a   E m p r e s a    d e   P r o y e c t o s    d e   A r q u i t e c t u r a    e   I n g e n i e r í a    d e 

M a t a n z a s , e n l a s c o n d i c i o n e s d e a c t u a l i z a c i ó n d e l m o d e l o e c o n ó m i c o c u b a n o . P a r a e l l o g r o d e 

e s t e   o b j e t i v o   g e n e r a l s e t r a z a n   u n a   s e r i e   d e   o b j e t i v o s   e s p e c í f i c o s , q u e   t r i b u t a n   y c o m p l e m e n t a n 

l a i n v e s t i g a c i ó n : 
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1. .     C o n s t r u i r   e l m a r c o    t e ó r i c o - r e f e r e n c i a l   d e    l a   i n v e s t i g a c i ó n    d e r i v a d o    d e    l a    c o n s u l t a    d e  

l a l i t e r a t u r a    e s p e c i a l i z a d a ,   t a n t o   n a c i o n a l   c o m o    i n t e r n a c i o n a l   a c t u a l i z a d a ,   r e l a c i o n a d a   c o 

n l a s     c o n c e p c i o n e s      y     f u n d a m e n t o s      t e ó r i c o s     y     m e t o d o l ó g i c o s      r e l a t i v o s     a     l a     g e s t i ó 

n e m p r e s a r i a l ,      l a s      c a r a c t e r í s t i c a s      d e      l a s      e m p r e s a s      d e      p r o y e c t o s ,      l a s      e s t r u c t u r a 

s 

o r g a n i z a t i v a s y e l o r g a n i g r a m a . 

 

2. .     E l a b o r a r    u n    p r o c e d i m  i e n t o     d e    m e j o r a    d e    l a    e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a     d e    e m  p r e s a s 

d e p r o y e c t o s e n e q u i l i b r i o c o n l a e s t r a t e g i a y l o s p r o c e s o s q u e d e s a r r o l l a n . 

3. .     A p l i c a r    e l    p r o c e d i m i e n t o     p r o p u e s t o     e n     l a    E m p r e s a     d e     P r o y e c t o s     d e     A r q u i t e c t u r a  

e I n g e n i e r í a   ( E M P A I ) , c o n   l a u t i l i z a c i ó n   d e l a s t é c n i c a s y h e r r a m i e n t a s   q u e l o c o m p l e m e n t a 

n , q u e p e r m i t a l a d e m o s t r a c i ó n d e l a h i p ó t e s i s p l a n t e a d a e n l a i n v e s t i g a c i ó n . 

E n   e l d e s a r r o l l o   d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n ,   s e   u t i l i z a n   m é t o d o s   q u e   p e r m i t e n   d a r   u n   b a s a m e n t o   c i e n t í f i c o 

a l e s t u d i o r e a l i z a d o , a l g u n o s d e l o s c u a l e s s e e x p l i c a n a c o n t i n u a c i ó n . 

M é t o d o s    t e ó r i c o s :    e n    d e t e r m i n a d o     m o m e n t o    p r e d o m i n a     u n o    u    o t r o    o    s e    e m p l e a n    v a r i o s    d e 

m a n e r a s i m u l t á n e a , a t e n d i e n d o a l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l a a c t i v i d a d q u e s e r e a l i z a . 

- A n á l i s i s    y    s í n t e s i s :   e n    l a   f u n d a m e n t a c i ó n    t e ó r i c a ,   l a    e l a b o r a c i ó n    d e l   p r o c e d i m i e n t o    y 

 
d u r a n t e    l a    s í n t e s i s    i n t e g r a t i v a     d e    l o s    r e s u l t a d o s     o b t e n i d o s    p a r a    a r r i b a r    a    c o n c l u s i o n e s 

p r o p i a s y r e c o m e n d a c i o n e s . 

- I n d u c c i ó n y   d e d u c c i ó n :   a l g e n e r a l i z a r l o s   e l e m e n t o s   c o i n c i d e n t e s   y o f r e c e r   d e f i n i c i o n e s 

 

y    v a l o r a c i o n e s    p r o p i a s ,    a s í    c o m o    e n    e l   p r o c e s a m i e n t o     d e     l a    i n f o r m a c i ó n ,    t a n t o    t e ó r i c a 

c o m o e m p í r i c a , e s e n c i a l e n e l p r o c e s o d e c o n f i r m a c i ó n d e l a h i p ó t e s i s . 

- H i p o t é t i c o - d e d u c t i v o :   e n    l a    d e f i n i c i ó n    d e    l a    h i p ó t e s i s    a n t e    e l   p r o b l e m a    p l a n t e a d o ,    l a 

d e l i m i t a c i ó n    d e l o b j e t i v o   g e n e r a l ,   l o s   o b j e t i v o s   e s p e c í f i c o s ,   q u e   t r i b u t a n   y   c o m p l e m e n t a n 

l a  i n v e s t i g a c i ó n , p a r a f i n a l m e n t e a r r i b a r a l a s c o n c l u s i o n e s y r e c o m e n d a c i o n e s . 

- H i s t ó r i c o   y   l ó g i c o :   e n   e l e s t u d i o   d e   l a s   t e n d e n c i a s    h i s t ó r i c a s   y   e l e s t a d o   a c t u a l   d e   l a s 

 

e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s . 

 
- T r á n s i t o d e   l o a b s t r a c t o   a l o   c o n c r e t o : c o m o p a r t e  d e l c a m b i o   q u e   s u f r e   e l c o n o c i m i e n t o 

c i e n t í f i c o d u r a n t e l a i n v e s t i g a c i ó n p a r a r e d i s e ñ a r l a e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a . 

- E n f o q u e   e n   s i s t e m a :   d u r a n t e   t o d a   l a   i n v e s t i g a c i ó n    y   e n   e l a n á l i s i s   d e l   f u n c i o n a m i e n t o    d e 

l a e n t i d a d o b j e t o d e e s t u d i o . 

M é t o d o s     e m p í r i c o s :     p a r a     r e c o p i l a r     e l    m a y o r     n ú m e r o     d e     d a t o s     q u e     p e r m i t a n     a l c a n z a r     l o s 

o b j e t i v o s d e l a i n v e s t i g a c i ó n . 

- O b s e r v a c i ó n c i e n t í f i c a : e n   l a   c o m p r o b a c i ó n   d e l f u n c i o n a m i e n t o   g e n e r a l d e   l a   e m p r e s a   y 

d e c a d a u n o d e l o s m i e m b r o s d e l a e s t r u c t u r a e n s u c o n t e x t o c o t i d i a n o . 
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- R e v i s i ó n      d e       d o c u m e n t o s :       r e l a c i o n a d o s       c o n       e l      p r o c e s o       d e       p e r f e c c i o n a m i e n t o 

e m p r e s a r i a l ,    l o s     L i n e a m i e n t o s     d e     l a     P o l í t i c a     E c o n ó m i c a     y     S o c i a l    d e l    P a r t i d o     y     l a 

R e v o l u c i ó n , l a c a r a c t e r i z a c i ó n d e l a e m p r e s a y s u e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a . 

- C r i t e r i o d e e x p e r t o s : e n e l a n á l i s i s   d e l a e s t r u c t u r a   e x i s t e n t e , l a p r e s e n t a c i ó n   d e l o s t i p o s 

 
d e e s t r u c t u r a s y p o s t e r i o r   s e l e c c i ó n   d e   l a c o n v e n i e n t e   p a r a   l a e n t i d a d . 

 

- M a t r i z O V A R : p a r a   e v a l u a r l a s   l i m i t a c i o n e s   e n t r e   l a   e s t r a t e g i a   y   l a e s t r u c t u r a . 
 

- M a t r i z R A C I : p a r a   e v a l u a r l a s   l i m i t a c i o n e s   e n t r e   l a   e s t r u c t u r a   y l o s   p r o c e s o s . 

 
- C u e s t i o n a r i o :     p a r a     e v a l u a r     l a s     l i m i t a c i o n e s     e n t r e     l a     e s t r a t e g i a ,     l a     e s t r u c t u r a      y     l o s 

p r o c e s o s . 

- T o r m e n t a d e   i d e a s : e n   l a   s e l e c c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   c o n v e n i e n t e . 

 

- E n t r e v i s t a :     e n     e l    d i a g n ó s t i c o     y     c a r a c t e r i z a c i ó n     d e     l a     e m p r e s a ,     l a     a p r o b a c i ó n      d e l 

o r g a n i g r a m a p r o p u e s t o , s u c l a s i f i c a c i ó n y e l a b o r a c i ó n d e l m a n u a l . 

- O r g a n i g r a m a : p a r a   l a   r e p r e s e n t a c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   p r o p u e s t a . 

 

A d e m á s ,    s e    e m p l e a n    h e r r a m i e n t a s    i n f o r m á t i c a s     c o m o     M i c r o s o f t    O f f i c e     E x c e l    2 0 1 0 ,    M i c r o s o f t 

O f f i c e V i s i o 2 0 1 0 , S P S S 1 5 . 0 y E n d N o t e X 7 . 

E l i n f o r m e d e l a i n v e s t i g a c i ó n   e s t á   e s t r u c t u r a d o   d e   l a m a n e r a   s i g u i e n t e : 

 
C a p í t u l o   I : D e f i n e   e l m a r c o   t e ó r i c o   - r e f e r e n c i a l . S e   e n u n c i a n   l o s   a s p e c t o s   t e ó r i c o s   y   c i e n t í f i c o s 

q u e     p e r m i t e n      c o n o c e r     e l     e s t a d o      d e l     a r t e      e n      l o      r e f e r e n t e      a      l a      g e s t i ó n      e m p r e s a r i a l ,      l a s 

c a r a c t e r í s t i c a s    d e   l a s   e m p r e s a s    d e    p r o y e c t o s    y   s u   g e s t i ó n .   D e   i g u a l   m a n e r a ,   s e    p r e s e n t a    u n 

a n á l i s i s d e l a s e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s , l o s m o d e l o s g e n e r a l e s y s u i m p o r t a n c i a . F i n a l i z a c o n e l 

e s t u d i o d e   l o s o r g a n i g r a m a s ,   d o n d e   s e   r e s a l t a   s u   u t i l i d a d ,   v e n t a j a s   y d e s v e n t a j a s . 

 
C a p í t u l o    I I :   S e   p r e s e n t a    e l   p r o c e d i m i e n t o ,   a s í   c o m o   l a s    t é c n i c a s    y   h e r r a m i e n t a s    a    a p l i c a r   e n   e l 

r e d i s e ñ o   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   a l i n e a d a    c o n   l a   e s t r a t e g i a   y   l o s   p r o c e s o s   p a r a   e m p r e s a s 

d e p r o y e c t o s . 

C a p í t u l o   I I I : S e   d e s a r r o l l a   l a   a p l i c a c i ó n    d e l p r o c e d i m i e n t o    p r o p u e s t o    e n   l a   E M P A I , s e   a n a l i z a n 

 

l o s   r e s u l t a d o s    o b t e n i d o s    d e   l a   u t i l i z a c i ó n    d e   l a s   t é c n i c a s   y   h e r r a m i e n t a s ,   q u e   p e r m i t e n   r e a l i z a r   l a 

p r o p u e s t a d e e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a p a r a l a e n t i d a d o b j e t o d e e s t u d i o . 

A d e m á s ,   l a s   c o n c l u s i o n e s    y   r e c o m e n d a c i o n e s    d e r i v a d a s    d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n    r e a l i z a d a ,   1 3 5 

r e f e r e n c i a s     b i b l i o g r á f i c a s      u t i l i z a d a s     c o m o     s o p o r t e     y     1 4     a n e x o s     q u e     p e r m i t e n     l a     m e j o r 

c o m p r e n s i ó n d e l o s r e s u l t a d o s e x p u e s t o s . 

L a    a u t o r a    h a    q u e d a d o    s a t i s f e c h a    c o n    l a s    e x p e r i e n c i a s    o b t e n i d a s    d u r a n t e    l a    v i n c u l a c i ó n    a   l a 

 

o r g a n i z a c i ó n .   S e   p o n e n   e n   p r á c t i c a   l o s   c o n o c i m i e n t o s   a d q u i r i d o s   e n   e l t r a n s c u r s o   d e   l a   m a e s t r í a 

s o b r e    l a s   h e r r a m i e n t a s    p a r a    d e t e c t a r   y   p r o p o n e r   s o l u c i o n e s   a   l o s   p r o b l e m a s   q u e    s e   a n a l i z a n , 

c o m o s o s t é n d e l d e s a r r o l l o e c o n ó m i c o y s o c i a l d e l p a í s . 
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C a p í t u l o I : M  a r c o t e ó r i c o – r e f e r e n c i a l d e l a i n v e s t i g a c i ó n 

 

E n    e l   c a p í t u l o    s e    a n a l i z a n    l o s    r e f e r e n t e s    t e ó r i c o s    q u e    s u s t e n t a n    l a    i n v e s t i g a c i ó n    a    p a r t i r    d e    l a 

r e v i s i ó n ,    e s t u d i o     y    a n á l i s i s    d e    l a    l i t e r a t u r a     a c t u a l i z a d a ,    b i b l i o g r a f í a     e s p e c i a l i z a d a     n a c i o n a l   e 

i n t e r n a c i o n a l   y   b ú s q u e d a s   e n   I n t e r n e t , r e f e r i d a s   a   l a s   p r i n c i p a l e s   t e m á t i c a s   q u e   s o n   a b o r d a d a s 

e n    e l   t r a n s c u r s o     d e l   e s t u d i o .    L o s    a s p e c t o s    f u n d a m e n t a l e s     s o n :    l a    g e s t i ó n    e m p r e s a r i a l ,    l a s 

c a r a c t e r í s t i c a s    d e    l a s    e m p r e s a s    d e    p r o y e c t o s ,    l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l   y    e l   o r g a n i g r a m a ;    l o 

q u e   p e r m i t e   p l a n t e a r   l a   e s t r u c t u r a    d e l m a r c o   t e ó r i c o   - r e f e r e n c i a l ,   r e p r e s e n t a d o   e n   l a   f i g u r a   1 , a 

p a r t i r d e l p r o b l e m a c i e n t í f i c o   d e f i n i d o   e n   l a   i n t r o d u c c i ó n   d e   e s t e   d o c u m e n t o . 
 

F i g u r a 1 : H i l o   c o n d u c t o r   d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

E n e l c o n t e x t o   e m p r e s a r i a l   n o   s e   d e b e   p r o g r e s a r   s i n   t e n e r   e n   c u e n t a   u n a   v i s i ó n   d e l f u t u r o   c a d a 

 
v e z     m á s     p r e s e n t e ,     d o n d e     l a s     r e l a c i o n e s     h u m a n a s     d e s e m p e ñ a n     u n     p a p e l    e s e n c i a l    y     s u 

c o n o c i m i e n t o    s e    c o n v i e r t e     e n     e l   a r m a    m á s    p o d e r o s a     p a r a     r e a l i z a r    c o n    é x i t o     l a s    t a r e a s    d e    l a 

o r g a n i z a c i ó n . E n t a l s e n t i d o , s e r e q u i e r e   d e u n a   a d e c u a d a   g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l , q u e   c o n d u z c a   a l 

c u m p l i m i e n t o      d e     l o s     o b j e t i v o s     y     a     a l c a n z a r     l a     m á x i m a     e f e c t i v i d a d ,     m e d i a n t e     l a     c o r r e c t a 

a d m i n i s t r a c i ó n d e l o s r e c u r s o s d e l a e m p r e s a . 

 

 
1 . 1   G e s t i ó n   e m p r e s a r i a l 

 
A s e g u r a    O l i v e t t o    O c a m p o    ( 2 0 0 8 ) ,   q u e    s i   b i e n    l a    g e s t i ó n    e m p r e s a r i a l   n o    e s   n u e v a ,    d í a    a    d í a    s e 

a c t u a l i z a ,    t r a t a n d o     d e    h a c e r    q u e    l a s    e m p r e s a s    c r e z c a n     m á s    y    m á s    r á p i d o .    C o n    l a     n u e v a 

g e n e r a c i ó n     d e l    c o n o c i m i e n t o ,     d o n d e     e n     u n     f u t u r o     l a     p o b l a c i ó n     e c o n ó m   i c a m e n t e      a c t i v a     e s t á 

c o n f o r m a d a  e n s u m a y o r í a p o r p e r s o n a s d e m a y o r e d a d , h a b i e n d o u n a d i s m i n u c i ó n e n l a 

j u v e n t u d , e s n e c e s a r i o q u e t o d o   l o q u e s e c o n o c í a   y e n t e n d í a   h a s t a a h o r a d e g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l 

c a m b i e . 
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L a g e s t i ó n   e s e l t a l ó n   d e   A q u i l e s   d e c u a l q u i e r   n e g o c i o , s i n o s e r e a l i z a   a d e c u a d a m e n t e ,   s e   s u f r e 

e l r i e s g o   d e   p e r d e r   l a   e m p r e s a   o   h a c e r   q u e   n o   c r e z c a . U n a   c o r r e c t a   y   b u e n a   g e s t i ó n   n o   s o l o   s e 

e n f o c a   a   l a   e m p r e s a   y   a   l o   q u e   s u c e d e   d e n t r o   d e   e s t a , s i n o   p o r e l c o n t r a r i o , t r a t a   d e   e n c o n t r a r 

p r o b l e m a s o r g a n i z a c i o n a l e s q u e a f e c t a n s u d e s e m p e ñ o , t r a t a d e m a n t e n e r a l c l i e n t e s a t i s f e c h o , 

p e r o    s o b r e    t o d o ,   s e   e n c a r g a   d e   a p r o v e c h a r   a l   m á x i m o    l o s   r e c u r s o s   c o n    l o s   q u e   c u e n t a ,   p a r a 

m a x i m i z a r l a s g a n a n c i a s y r e d u c i r c o s t o s , s i n d e j a r d e l a d o l a c a l i d a d y e l c l i e n t e . 

L a g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l e s e l p r o c e s o   q u e   c o m p r e n d e   l a s f u n c i o n e s   d e p l a n i f i c a c i ó n , o r g a n i z a c i ó n , 

d i r e c c i ó n   y   c o n t r o l d e   l o s r e c u r s o s   d e   l a   e m p r e s a   ( h u m a n o s , m a t e r i a l e s ,   f i n a n c i e r o s ,   e n t r e   o t r o s ) 

q u e , u t i l i z a d o s   c o n v e n i e n t e m e n t e ,   c o n d u c e n   a l c u m p l i m i e n t o   d e    l o s   o b j e t i v o s , e l a u m e n t o   d e   l a 

p r o d u c t i v i d a d , e f i c i e n c i a , e f e c t i v i d a d y c o m p e t i t i v i d a d . 

D e   a c u e r d o   a   l o s   c r i t e r i o s   d e   v a r i o s    a u t o r e s ,   e n t r e    l o s   q u e   s e    e n c u e n t r a n :   D o m í n g u e z    R u b i o 

( 2 0 0 6 ) ,   M o r a l e s    O s p i n a    ( 2 0 1 1 ) ,   S u a r e z    S e p u l v e d a    ( 2 0 1 1 ) ,   T r u j i l l o    A r i a s    ( 2 0 1 2 ) ,   V a l e r o    ( 2 0 1 4 ) , 

H i n t z e ( 2 0 1 5 ) y M a r c e l a O s p i n a ( 2 0 1 6 ) , e s t a s f u n c i o n e s s e c o r r e s p o n d e n c o n : 
 

F i g u r a 2 : F u n c i o n e s   d e   l a   g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

a. .     P l a n i f i c a c i ó n :      v i s u a l i z a c i ó n       g l o b a l      d e      l a       e m p r e s a ,      c o n s i s t e n t e       e n      l a      f i j a c i ó n   

y p r o g r a m a c i ó n   d e l a s m e t a s   u o b j e t i v o s   a n i v e l e s t r a t é g i c o , a s í c o m o   e l e s t a b l e c i m i e n t o   d 

e l o s    r e c u r s o s    h u m a n o s    y    t é c n i c o s    n e c e s a r i o s    p a r a    l l e v a r    a   c a b o    l a    m i s i ó n    p r e v i s t a    d e    l 

a f o r m a m á s e f i c a z p o s i b l e y p l a n e a r n u e v o s p r o y e c t o s . 

b. .      O r g a n i z a c i ó n :   i n t e g r a c i ó n   o   c o o r d i n a c i ó n   d e   l a s   a c t i v i d a d e s   d e   t r a b a j o   y   l o s   r e c u r s o s   c 

o n l o s q u e   l a   e m p r e s a   c u e n t a , p a r a   o b t e n e r u n m a y o r a p r o v e c h a m i e n t o   d e   l o s m i s m o s y m 

á s p o s i b i l i d a d e s d e l o g r a r r e s u l t a d o s e x i t o s o s . 

c. . D i r e c c i ó n : i m p l i c a   u n   e l e v a d o   n i v e l d e   c o m u n i c a c i ó n    y   l i d e r a z g o   d e   l o s   a d m i n i s t r a d o 
r e s 

 
h a c i a   l o s e m p l e a d o s   y l o s o b j e t i v o s , p a r a   c r e a r u n   a m b i e n t e   a d e c u a d o   d e   t r a b a j o   y e l e v a r 

l a e f i c i e n c i a y r e n t a b i l i d a d d e l a e m p r e s a . 

d. .     C o n t r o l :    f u n c i ó n    f i n a l    q u e    c o m p r e n d e     l o s    m e c a n i s m o s     c u a n t i f i c a t i v o s     q u e    p e r m i t e n 

 
e v a l u a r   l o s    r e s u l t a d o s    y    e l   p r o g r e s o    q u e    h a   d e m o s t r a d o    e l   p e r s o n a l ,   e n   c u a n t o    a   l o s 
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o b j e t i v o s   d e l i m i t a d o s   a l i n i c i o , c o n e l o b j e t i v o   d e s u b s a n a r l o s   d e f e c t o s   q u e p u e d a n   s u r g i r 

y m e j o r a r e l p r o c e s o d e g e s t i ó n e m p r e s a r i a l . 

E s t a s   c u a t r o   f u n c i o n e s   e s t á n    r e l a c i o n a d a s   e n t r e   s í y   d e b e n   d e s a r r o l l a r s e    d e   f o r m a   u n i f i c a d a   y 

c o h e r e n t e .   C a d a   p e q u e ñ a   p a r t e   d e    l a   g e s t i ó n    e s   i m p o r t a n t e ,   s i a l g u n a    d e    e l l a s   l l e g a s e    a   f a l l a r ,   l a 

o r g a n i z a c i ó n t a r d e o t e m p r a n o c o l a p s a r í a . 

E n     e l    i n t e r i o r     d e     l a     g e s t i ó n     e m p r e s a r i a l ,     o r g a n i z a r    e s     u n     p r o c e s o     f u n d a m e n t a l ,     p u e s     e n 

c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   V á s q u e z   R o j a s   ( 2 0 1 2 ) l o g r a   d i s t r i b u i r l a s a c t i v i d a d e s ,   r e c u r s o s , a   t r a v é s   d e 

l a d i v i s i ó n   d e   f u n c i o n e s , y d e f i n e   l a s a u t o r i d a d e s   y r e s p o n s a b i l i d a d e s   d e   c a d a   d e p a r t a m e n t o   p a r a 

q u e l a e m p r e s a p u e d a a l c a n z a r d e f o r m a f á c i l s u s m e t a s . 

R e f i e r e n   S a l a z a r   M o l i n a   ( 2 0 0 5 )   y   S u a r e z   S e p u l v e d a   ( 2 0 1 1 ) , q u e   e s   d e   g r a n   i m p o r t a n c i a   q u e   e l 

a c t o   d e o r g a n i z a r   d é   c o m o   r e s u l t a d o   u n a   e s t r u c t u r a   d e l a   o r g a n i z a c i ó n , q u e p u e d a   c o n s i d e r a r s e 

c o m o e l m a r c o d e t r a b a j o   q u e r e t i e n e u n i d a s   l a s d i v e r s a s   f u n c i o n e s   d e a c u e r d o   c o n u n e s q u e m a , 

q u e   s u g i e r e    o r d e n   y   r e l a c i o n e s   a r m o n i o s a s ;   e n   o t r a s   p a l a b r a s ,   u n a   p a r t e    d e   i m p o r t a n c i a    d e   l a 

t a r e a d e o r g a n i z a r e s a r m o n i z a r a u n g r u p o d e p e r s o n a l i d a d e s d i s t i n t a s . 

S e g u i d a m e n t e ,   s e a n a l i z a n   a l g u n o s   d e   l o s   f u n d a m e n t o s   q u e   r i g e n   l a   a c t i v i d a d   e m p r e s a r i a l e n   e l 

p a í s ,     a     p a r t i r     d e     c o n s i d e r a c i o n e s      e s e n c i a l e s     r e l a t i v a s      a l    p e r f e c c i o n a m i e n t o      e m p r e s a r i a l , 

v i n c u l a d a s a l a s e s t r u c t u r a s o r g a n i z a c i o n a l e s y l a s e m p r e s a s d e p r o y e c t o s . 

 

 
1 . 1 . 1   M a r c o   l e g a l e n   C u b a . P e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l 

 
A   n i v e l i n t e r n a c i o n a l   l a s   t r a n s f o r m a c i o n e s    d e   l a s   c o n c e p c i o n e s    g e r e n c i a l e s ,   h a n    p r o v o c a d o    u n 

d e b a t e    m u y   i n t e n s o    y   d e    g r a n   a m p l i t u d    e n    l a   ú l t i m a    p a r t e    d e l   s i g l o    q u e    a c a b a    d e   t e r m i n a r .   L a s 

e s t r a t e g i a s   p a r a   e l   s i s t e m a    e m p r e s a r i a l   c u b a n o    e s t á n    i n m e r s a s   e n    l a   b ú s q u e d a    d e   u n    n u e v o 

m o d e l o d e g e s t i ó n d e e m p r e s a d e a l t o d e s e m p e ñ o , n o s i e n d o l a e x c e p c i ó n e n e s t e c a m p o , c o n 

l a    p e c u l i a r i d a d    d e    a s p i r a r    a    c o n c e b i r    u n    m o d e l o    d i s t i n t o ,   a j u s t a d o    e n    e l   m a r c o    d e    l a    E m p r e s a 

E s t a t a l S o c i a l i s t a ( R a m o s D í a z e t a l . , 2 0 0 8 ) . 

L a s   e n t i d a d e s   c u b a n a s   r e q u i e r e n   d e   m o d e l o s   d e   g e s t i ó n   q u e   p r o p i c i e n   y p r o m u e v a n    r e s u l t a d o s 

e f i c i e n t e s      ( A r m a d a      T r a b a s ,     2 0 1 4 ) .     P l a n t e a      G i l     F u n d o r a      ( 2 0 1 2 )     q u e      e l     p e r f e c c i o n a m i e n t o 

e m p r e s a r i a l   e s   u n   n u e v o   s i s t e m a    d e    d i r e c c i ó n    y   g e s t i ó n ,   f r u t o   d e    l a   e x p e r i e n c i a    a c u m u l a d a    e n   l a 

d i r e c c i ó n e m p r e s a r i a l y s e p r o y e c t a p a r a s i t u a r a l a e m p r e s a e s t a t a l s o c i a l i s t a e n c o n d i c i o n e s d e 

c o m p e t i t i v i d a d     e n     e l   á m b i t o     n a c i o n a l    e    i n t e r n a c i o n a l .     L a     i m p l e m e n t a c i ó n     y    c o n s o l i d a c i ó n     d e l 

S i s t e m a    d e    D i r e c c i ó n    y   G e s t i ó n    y   l o s    s i s t e m a s    a s o c i a d o s ,    r e q u i e r e    d e l   t r a b a j o    s i s t e m á t i c o    y 

m a n c o m u n a d o   d e   l o s   d i r e c t i v o s   y   t r a b a j a d o r e s ,   q u e   p e r m i t a   a s i m i l a r l o s   c a m b i o s   e s t r u c t u r a l e s   y 

d e v a l o r e s e n l a o r g a n i z a c i ó n . 
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E s t e   p r o g r a m a   d e   i n n o v a c i ó n   o r g a n i z a c i o n a l   p o t e n c i a d o ,   v i e n e   c u l t i v a n d o   n u e v a s   c u a l i d a d e s   e n 

u n   n ú m e r o    c r e c i e n t e    d e    e m p r e s a s ,   q u e    t i e n d e n    a   l o    q u e    s e   d e n o m i n a    i n t e r n a c i o n a l m e n t e    c o n    e l 

g e n é r i c o d e e m p r e s a d e c l a s e ( G o n z á l e z S a n t o y o , 2 0 0 3 ) . 

E l p r o c e s o d e   p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l , e s t a b l e c e   u n   e s t á n d a r   d e   f u n c i o n a m i e n t o   p a r a   l a s 

 
o r g a n i z a c i o n e s   q u e   s e   e n c u e n t r a n   e n   a l g u n a   d e l a s   e t a p a s   d e   s u   a n á l i s i s   e   i m p l e m e n t a c i ó n .   L a 

p u e s t a   e n   p r á c t i c a   d e s u s   d o c u m e n t o s   n o r m a t i v o s   h a m a r c a d o   e l d e s a r r o l l o   d e e s t e   p r o c e s o . L a 

p r i m e r a   e t a p a   ( 1 9 9 8 - 2 0 0 6 ) ,   e s t u v o   a s e n t a d a    e n   e l D e c r e t o   L e y   N o . 1 8 7 / 1 9 9 8   B a s e s   G e n e r a l e s 

d e l     P e r f e c c i o n a m i e n t o      E m p r e s a r i a l         ( 1 9 9 8 ) ;     l a      s e g u n d a      e t a p a ,     m á s     r e c i e n t e ,     p a r t e      d e     l a 

a p r o b a c i ó n    d e l   D e c r e t o    L e y    N o .   2 5 2 / 2 0 0 7    S o b r e   l a    c o n t i n u i d a d    y    e l   f o r t a l e c i m i e n t o    d e l   S i s t e m a 

d e   D i r e c c i ó n   y G e s t i ó n   E m p r e s a r i a l C u b a n o     ( 2 0 0 7 ) y e l D e c r e t o   N o . 2 8 1 / 2 0 0 7   R e g l a m e n t o   p a r a 

l a   i m p l a n t a c i ó n   y   c o n s o l i d a c i ó n    d e l S i s t e m a   d e D i r e c c i ó n   y   G e s t i ó n   E m p r e s a r i a l E s t a t a l    ( 2 0 0 7 ) , 

q u e    a c t u a l i z a    l a s    n o r m a s    y    l o s    p r o c e d i m i e n t o s    a    p a r t i r    d e    l a    e x p e r i e n c i a    a l c a n z a d a    c o n    l a 

a p l i c a c i ó n   d e   l a s B a s e s G e n e r a l e s   p u e s t a s   e n   v i g o r d e s d e   e l 1 9 9 8   ( D í a z F e r n á n d e z   y E c h e v a r r í a 

L e ó n , 2 0 1 1 ) . 

E s t e     p r o c e s o     t i e n e     c o m o     o b j e t i v o ,     d e     a c u e r d o     a     P é r e z     B e t a n c o u r t     ( 2 0 0 1 )     g a r a n t i z a r     l a 

i m p l a n t a c i ó n    d e    u n    s i s t e m a    d e    d i r e c c i ó n    y   g e s t i ó n    e n    l a s    e m p r e s a s    e s t a t a l e s    y   o r g a n i z a c i o n e s 

s u p e r i o r e s   d e   d i r e c c i ó n , q u e   l o g r e   u n   s i g n i f i c a t i v o   c a m b i o   o r g a n i z a t i v o   y e c o n ó m i c o   a l i n t e r i o r d e 

l a s   m i s m a s , a s í c o m o   u n a   g e s t i ó n   i n t e g r a l d e   l o s s i s t e m a s   q u e   l a c o m p o n e n .   S e r e c o n o c e   c o m o 

e l c a m b i o m á s   p r o f u n d o , e x t e n s o   y   t r a s c e n d e n t e   d e   l a   e c o n o m í a    c u b a n a   d e   t o d o s   l o s   t i e m p o s . 

E l    a c c i o n a r     d e     e s t e     p r o c e s o     e s t á     i n f l u e n c i a d o     f u e r t e m e n t e     p o r    l a s    m e d i d a s     q u e     e l    p a í s     h a 

a d o p t a d o    e n    l o s   ú l t i m o s   a ñ o s   r e f e r i d a s    a l   g r a d o    d e    a u t o n o m   í a    e n   l a    g e s t i ó n    d e   l a s   e m p r e s a s ,   l a 

s i m p l i f i c a c i ó n   d e   l a s e s t r u c t u r a s   d e   d i r e c c i ó n   y e l s u r g i m i e n t o   d e   d i f e r e n t e s   f o r m a s o r g a n i z a t i v a s , 

t o d o   l o c u a l h a   p r o v o c a d o   u n a   r e d u c c i ó n   d e   l a s g r a n d e s o r g a n i z a c i o n e s   e m p r e s a r i a l e s   e x i s t e n t e s 

e n   l a   d é c a d a   p a s a d a   y   e l c r e c i m i e n t o   a b s o l u t o   d e l n ú m e r o   d e   p e q u e ñ a s   y   m e d i a n a s   e m p r e s a s , 

l o   c u a l p o s i b i l i t a   u n a   m a y o r   c o h e s i ó n    t é c n i c o - p r o d u c t i v a    y   a c e r c a r   l a   t o m a   d e   l a s   d e c i s i o n e s   a l 

l u g a r d o n d e s e d e s a r r o l l a n l o s p r o c e s o s d e p r o d u c c i ó n y s e r v i c i o s . 

L o s   p r i n c i p i o s   e s t a b l e c i d o s   p a r a   l a   i m p l a n t a c i ó n    d e l p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l ,   d e   e s t r i c t o 

c u m p l i m i e n t o ,    p r o p e n d e n    a l   a s e g u r a m i e n t o    d e    l a   o b t e n c i ó n    d e    l o s    r e s u l t a d o s    d e    e f i c i e n c i a    y 

e f i c a c i a     q u e    s e    r e q u i e r e     e n    l a    e c o n o m í a .    E n t r e     e l l o s ,    d e s t a c a    e l   d i s e ñ o    e n    c a d a    e m p r e s a     d e 

s i s t e m a s ,      p r o c e d i m i e n t o s       y      e s t r u c t u r a s      e n      c o r r e s p o n d e n c i a       c o n      s u s      c a r a c t e r í s t i c a s      y 

n e c e s i d a d e s .     P o r    s í    s o l o     e l    p e r f e c c i o n a m i e n t o     e m p r e s a r i a l    n o     s e     p u e d e     c o n s i d e r a r    c o m o 

p e r f e c t o ,   n i i n c r e m e n t a   l a   p r o d u c c i ó n   y   l a   e f i c i e n c i a ,   n i l o s   n i v e l e s   d e   c o m p e t i t i v i d a d    s e    p r o y e c t a n 

e x p o n e n c i a l m e n t e ,   n i e l e v a   l a   p r o d u c t i v i d a d   y l o s   s a l a r i o s . E l p a p e l d e l c o l e c t i v o   d e   t r a b a j a d o r e s 
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y   d e   c a d a   t r a b a j a d o r   c o n s c i e n t e   y   a c t i v o   p a r t i c i p a n t e    d e l p r o c e s o , y   l a   a c t i t u d   d e l d i r i g e n t e , s o n 

d e c i s i v a s y p o s i b i l i t a n l a c o r r e c c i ó n d e l p e n s a m i e n t o e s t r a t é g i c o ( R a m o s D í a z e t a l . , 2 0 0 8 ) . 

R e f i e r e n   A l h a m a   B e l a m a r i c   e t a l . ( 2 0 0 1 ) q u e l a e m p r e s a   q u e q u e r e m o s , l a n e c e s a r i a   y l a p o s i b l e 

e s u n a   s o l a   p o r q u e   l a h a c e n   p o s i b l e   l a s p e r s o n a s . S e h a b l a   d e e s t r u c t u r a s   d e s c e n t r a l i z a d a s ,   p e r o 

l a   t o m a   d e   d e c i s i o n e s   a c e r c a   d e   l o s   a s u n t o s   m á s   i m p o r t a n t e s   r e l a c i o n a d o s   c o n   l a   i n f o r m a c i ó n , 

l a c a p a c i t a c i ó n , l a   r e m u n e r a c i ó n   o i n c l u s o   l o s m é t o d o s   d e t r a b a j o - s e s i g u e   c o n c e n t r a n d o   m u c h a s 

v e c e s   e n   l o s   n i v e l e s   s u p e r i o r e s . S e   h a b l a   d e   c a m b i o s   t e c n o - e s t r u c t u r a l e s    b a s a d o s   e n   m o d e l o s 

q u e   h a n   t e n i d o   é x i t o   e n   o t r a s   l a t i t u d e s   e   i n c l u s o   c o n c e p t u a l m e n t e    i m p o r t a n t e s ,   c o m o   p u e d e   s e r 

l a    c a l i d a d    t o t a l ,   p e r o ,    d e s d e    e l   p u n t o    d e    v i s t a    c o n c e p t u a l ,    e n    s u    o r i g e n    e s t e    e s    u n    m o d e l o 

e s t r u c t u r a d o    s o b r e   b a s e s    b u r o c r á t i c a s ,   q u e   f l u y e    d e   a r r i b a    h a c i a    a b a j o ,   f u n d a m e n t a d o    e n    u n 

f u e r t e   c o n t r o l c e n t r a l ,   p o c o   c a m b i o   d e   l o s   s i s t e m a s   y   q u e   l u e g o   d e   l a s   m e j o r a s   i n i c i a l e s   f á c i l e s 

p u e d e   d e r r u m b a r s e .   N e c e s i t a ,   p r e c i s a m e n t e ,   d e   l a   p a r t i c i p a c i ó n    a c t i v a   d e   l o s   t r a b a j a d o r e s ,   d e 

s o l u c i o n e s    i n t e g r a l e s    y    d e   t r a t a m i e n t o    s i s t e m á t i c o    d e   l a    o r g a n i z a c i ó n ,    a s í   c o m o    d e l   a p o y o    y 

c o m p r o m i s o    d e   l a s   p e r s o n a s . E l e q u i p o   d e   d i r e c c i ó n , c o n   c o n o c i m i e n t o s   y   a l t a m e n t e   i m p l i c a d o , 

e s    e l   g u í a     y    e l    p r o p u l s o r    p r i n c i p a l ,    p e r o     l o s    p r o t a g o n i s t a s     d e    t o d o s    l o s    p r o c e s o s    s o n     l o s 

t r a b a j a d o r e s . 

E n e s t o s   m o m e n t o s , e l p a í s   s e   e n c u e n t r a   e n f r a s c a d o   e n   l a a r d u a   t a r e a   d e   i m p l a n t a r e l p r o y e c t o 

 
d e a c t u a l i z a c i ó n   d e l o s L i n e a m i e n t o s   d e l a P o l í t i c a   E c o n ó m i c a  y S o c i a l d e l P a r t i d o   y l a R e v o l u c i ó n 

p a r a   e l   p e r í o d o   2 0 1 6 - 2 0 2 1       ( 2 0 1 7 ) ,   a p r o b a d o s    p o r   e l I I I   P l e n o    d e l   C o m i t é    C e n t r a l   d e l   P C C    y 

r e s p a l d a d o s      p o r     l a      A s a m b l e a      N a c i o n a l     d e l    P o d e r     P o p u l a r ,     p r e c e d i d o s      d e     u n a      m a s i v a 

p a r t i c i p a c i ó n   p o p u l a r , l a   c u a l d e m o s t r ó   e l a p o y o   d e   l a   g r a n   m a y o r í a   a l a   a c t u a l i z a c i ó n   d e l m o d e l o 

e c o n ó m i c o    y   s o c i a l ,   c o n   e l   o b j e t i v o    d e   g a r a n t i z a r   l a   c o n t i n u i d a d    e   i r r e v e r s i b i l i d a d    d e l   s o c i a l i s m o , 

e l d e s a r r o l l o   e c o n ó m i c o   d e l p a í s   y l a   e l e v a c i ó n   d e l n i v e l d e   v i d a   d e   l a   p o b l a c i ó n , c o n j u g a d o s   c o n 

l a n e c e s a r i a f o r m a c i ó n d e v a l o r e s é t i c o s y p o l í t i c o s d e l o s c i u d a d a n o s . 

E s t e    p r o c e s o     i m p l i c a    l a    a c t u a l i z a c i ó n     d e    l a s    f u n c i o n e s    y    e s t r u c t u r a s    d e    l a s    o r g a n i z a c i o n e s 

e m p r e s a r i a l e s ,    a    p a r t i r   d e    q u e    s u    r a z ó n    d e    s e r   e s    l a    p r o d u c c i ó n    d e    b i e n e s    y    s e r v i c i o s    c o n 

e f i c i e n c i a y e f i c a c i a . 

E n    e l   l i n e a m i e n t o    n o .   2 3 0   d e   l a   P o l í t i c a    p a r a   l a s    c o n s t r u c c i o n e s ,    s e   p l a n t e a    l a   n e c e s i d a d    d e 

“ i n c r e m e n t a r   l a   c r e a c i ó n    d e   e m p r e s a s   e s p e c i a l i z a d a s    d e   a l c a n c e   n a c i o n a l   e n   l a s   f u n c i o n e s   d e 

p r o y e c t o s    y   c o n s t r u c c i ó n    p a r a    p r o g r a m a s    p r i o r i z a d o s    y   o t r o s   s e c t o r e s    d e   l a   e c o n o m í a    q u e    l o 

r e q u i e r a n ” . 

L a s   e m p r e s a s    d e    p r o y e c t o s    t r a b a j a n    i n t e n s a m e n t e    e n    l a   d i v e r s i f i c a c i ó n    y   e l   d e s a r r o l l o    d e   s u 

o f e r t a , p a r a p o d e r a d a p t a r s e a l a s c r e c i e n t e s y c a m b i a n t e s n e c e s i d a d e s d e l m u n d o e m p r e s a r i a l . 
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A   c o n t i n u a c i ó n   s e   h a c e   r e f e r e n c i a   a a l g u n a s   d e   l a s   c a r a c t e r í s t i c a s   d e   e s t e   t i p o   d e   e m p r e s a , a s í 

c o m o c o n s i d e r a c i o n e s s o b r e l a g e s t i ó n d e p r o y e c t o s . 

 

1 . 2   E m p r e s a s   d e   p r o y e c t o s 

 
E n   g e n e r a l ,   s e    e n t i e n d e    p o r   e m p r e s a    a l   o r g a n i s m o    s o c i a l   i n t e g r a d o    p o r   e l e m e n t o s    h u m a n o s , 

t é c n i c o s    y    m a t e r i a l e s    c u y o    o b j e t i v o    n a t u r a l   y    p r i n c i p a l   e s    l a    o b t e n c i ó n    d e    u t i l i d a d e s ,    o    b i e n ,   l a 

p r e s t a c i ó n   d e   s e r v i c i o s   a   l a   c o m u n i d a d ,   c o o r d i n a d o s   p o r   u n   a d m i n i s t r a d o r   q u e   t o m a   d e c i s i o n e s 

d e   f o r m a   o p o r t u n a   p a r a   l a c o n s e c u c i ó n   d e   l o s o b j e t i v o s   p a r a   l o s q u e   f u e r o n   c r e a d a s . P a r a c u m p l i r 

c o n e s t e o b j e t i v o l a e m p r e s a c o m b i n a n a t u r a l e z a y c a p i t a l ( A y b a r , 2 0 1 6 ) . 

A s e g u r a n P a r r a   F e r i é   e t a l . ( 2 0 0 9 ) q u e   v a r i a s   t e n d e n c i a s   a c t u a l e s   a p u n t a n   a   u n   c r e c i m i e n t o   d e l 

 
s e c t o r d e   l o s s e r v i c i o s , p r o p i c i a d o   p o r l o s c a m b i o s   e n   l a   p r o d u c t i v i d a d ,   l a   c o m p e t i t i v i d a d   m u n d i a l , 

l a   c a l i d a d , e l d e s a r r o l l o   t e c n o l ó g i c o   y   l a   i n c o r p o r a c i ó n    d e   c u e s t i o n e s   é t i c a s   y   m e d i o a m b i e n t a l e s 

a l m u n d o d e l o s n e g o c i o s . 

E x i s t e n   d i f e r e n t e s   n e c e s i d a d e s   c o l e c t i v a s ,   q u e   d e b e n   s e r   s a t i s f e c h a s   d e   u n a   u   o t r a   f o r m a .   N o 

 

s i e m p r e   p o r m e d i o d e   l a o b t e n c i ó n   o a d q u i s i c i ó n   d e u n   b i e n m a t e r i a l , s i n o   p o r e l h e c h o   d e   r e c i b i r 

u n    s e r v i c i o ,    e l    c l i e n t e     s e    s i e n t e     c o n f o r m e     y    c o n    l a s    n e c e s i d a d e s     c u m p l i d a s     o    c u b i e r t a s .    L a s 

e m p r e s a s    d e   s e r v i c i o s    t i e n e n    e l   f i n    d e    b r i n d a r l e    a    l a   c o m u n i d a d    e s t e    b e n e f i c i o ,    s u   a c t i v i d a d 

p r i n c i p a l e s o f r e c e r u n   s e r v i c i o   c o n   e l o b j e t i v o   d e   s a t i s f a c e r n e c e s i d a d e s   c o l e c t i v a s   y c u m p l i r c o n 

s u    e j e r c i c i o    e c o n ó m i c o .    P u e d e n     s e r    p ú b l i c a s ,    p r i v a d a s    o    m i x t a s .    L a    i n t a n g i b i l i d a d     d e l   s e r v i c i o 

a l u d e    a   a q u e l l o    q u e   n o   s e   p u e d e    t o c a r ,   t e n e r ,   c o m e r ,   o l e r ,   s e n t i r ,   e s   d e c i r   n o   p u e d e    s e r   p e r c i b i d o 

p o r    n i n g u n o     d e    l o s    s e n t i d o s .    S e     d i c e     q u e    e s t a s    e n t i d a d e s    v e n d e n     l o g í s t i c a ,    o r g a n i z a c i ó n , 

p l a n e a c i ó n    o    c o n o c i m i e n t o ,    p o r   t a l   m o t i v o    d e b e n    e s t a r   e s p e c i a l i z a d a s    e n    s u    r a m a .   S i   e l s e r v i c i o 

e s   p r e s t a d o   c o n   c a l i d a d   y   b u e n a   v o l u n t a d   m a n t i e n e n   s i e m p r e   a   l o s   c l i e n t e s   s a t i s f e c h o s   y   l e a l e s 

( V e n e m e d i a , 2 0 1 4 ) . 

 

L a s e m p r e s a s d e s e r v i c i o s h a n e x i s t i d o s i e m p r e . S u l a b o r e s f u n d a m e n t a l p a r a e l 

a c o m p a ñ a m i e n t o    y a p r o v i s i o n a m i e n t o   d e   s e c t o r e s   d e   l a   i n d u s t r i a   y e l d e s a r r o l l o . A u n q u e   e x i s t e n 

e x c e p c i o n e s     o    i n c l u s o    e j e m p l o s    d e    e m p r e s a s     q u e    o f r e c e n    t a n t o    s e r v i c i o s    c o m  o    p r o d u c t o s 

t a n g i b l e s ,   p o r   l o   g e n e r a l   s e    c e n t r a n    e n    d a r   r e s p u e s t a    a   u n a    s o l a    n e c e s i d a d    e n t r e    s u   p ú b l i c o .   N o 

h a y u n s o l o m o d e l o d e e s t e t i p o d e n e g o c i o s , M e n é n d e z ( 2 0 1 6 ) p l a n t e a q u e e x i s t e n : 

a. .    E m p r e s a s    d e   a c t i v i d a d e s    u n i f o r m e s :    m a n t i e n e n    e s t a b l e s    l o s    v a l o r e s    e s e n c i a l e s    d 

e l n e g o c i o    c o m o    g a s t o s    e n    m a n o    d e    o b r a ,    c o s t e s    d e    p r o d u c c i ó n ,    v í a s   d e    e j e c u c i ó n    d 

e l s e r v i c i o y , s o b r e t o d o , l a a c t i v i d a d e n s í m i s m a . 

b. .    E m p r e s a s   d e   g e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s :   a d e m á s   d e   p r e s t a r   u n   s e r v i c i o   p u n t u a l y   d e f i n i d 

o , d e s a r r o l l a n     p r o y e c t o s    d e    d u r a c i ó n     m e d i a     o    c o r t a ,    e s    d e c i r ,    c o n    a c t i v i d a d e s     y    f a s 

e s 
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d e f i n i d a s   d e a n t e m a n o . N o   n e c e s a r i a m e n t e   m a n t i e n e n   l o s c o s t e s d e   p r o d u c c i ó n ; c o m o   s e 

t r a t a   d e   p r o y e c t o s , s u s   p e r s p e c t i v a s   i n i c i a l e s   p u e d e n   v a r i a r , a l i g u a l q u e   e l p r e s u p u e s t o   e 

i n v e r s i ó n . 

c. . E m p r e s a s d e   s e r v i c i o s   c o m b i n a d a s : c o m b i n a n   l a   o f e r t a   d e   u n   s e r v i c i o   c o n   l a   v e n t 
a   d e 

 
p r o d u c t o s .   L o    e s e n c i a l   d e    e s t e    m o d e l o    e s    l a    c o r r e s p o n d e n c i a     q u e    d e b e    e x i s t i r    e n t r e 

a r t í c u l o y s e r v i c i o , p u e s d e l o c o n t r a r i o l a i d e n t i d a d d e l a e n t i d a d s e d i l u y e . 

T e n i e n d o e n   c u e n t a l o s c r i t e r i o s d e a u t o r e s c o m o : C h a s e   e t a l . ( 1 0 m a   e d i c i ó n ) , d e H e r e d i a   S c a s s o 

 
( 1 9 9 5 ) ,   O t e r o    I g l e s i a s    ( 2 0 0 4 ) ,   P M B O K    ( 2 0 0 4 ) ,   T h o m p s o n    B a l d i v i e z o    ( 2 0 0 6 ) ,   R o s a l e s    ( 2 0 0 9 ) , 

I s a b e l l e    ( 2 0 1 5 )   y    A E I P R O     ( 2 0 1 6 ) ,    s e    c o n c l u y e    q u e    u n    p r o y e c t o    s u r g e    c o m o    r e s p u e s t a    a    l a 

c o n c e p c i ó n    d e    u n a    i d e a    q u e    b u s c a    l a    s o l u c i ó n    d e    u n    p r o b l e m a .    E s    e l   c o n j u n t o    d e    t a r e a s , 

s u s c e p t i b l e   d e   d e s c o m p o n e r s e   e n   u n a   s e r i e   d e   a c t i v i d a d e s   i n t e r d e p e n d i e n t e s   e n t r e   s í e n   c u a n t o 

a   s u    o r d e n    d e   e j e c u c i ó n ,    q u e    s e   r e l a c i o n a n    y   p o s e e n    u n    p r i n c i p i o    y   u n   f i n    d e f i n i d o s ,    c o n   l a 

u t i l i z a c i ó n    d e   r e c u r s o s    h u m a n o s   y   n o   h u m a n o s    p a r a   l o g r a r   u n   o b j e t i v o    o   m e t a    d e t e r m i n a d o    y 

o b t e n e r   u n   r e s u l t a d o   ú n i c o , e l c u a l d e b e   e s t a r e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   l o s   f i n e s   g e n e r a l e s   d e   l a 

e m p r e s a . 

L o s   p r o y e c t o s   p u e d e n   t e n e r   i m p a c t o s   e c o n ó m i c o s ,   s o c i a l e s   y   a m b i e n t a l e s ,   i n t e n c i o n a l e s   o   n o , 

q u e   p e r d u r a n   m u c h o   m á s   q u e   l o s   p r o p i o s   p r o y e c t o s . S u   a l c a n c e   s e   d e f i n e    d e   f o r m a   g e n e r a l a l 

c o m i e n z o , y   s e h a c e m á s   e x p l í c i t o   y d e t a l l a d o   a m e d i d a   q u e e l e q u i p o   d e s a r r o l l a   u n m e j o r y m á s 

c o m p l e t o e n t e n d i m i e n t o d e l o s o b j e t i v o s y d e l o s p r o d u c t o s e n t r e g a b l e s . 

L a s    o r g a n i z a c i o n e s     b a s a d a s     e n    p r o y e c t o s     s o n     a q u e l l a s     c u y a s     o p e r a c i o n e s     s e     c o m p o n e n 

p r i n c i p a l m e n t e d e p r o y e c t o s . E s t a s e n t i d a d e s p e r t e n e c e n a d o s c a t e g o r í a s : 

a. .     O r g a n i z a c i o n e s    q u e   o b t i e n e n   s u s   i n g r e s o s    d e   l a   e j e c u c i ó n    d e   p r o y e c t o s    p a r a   o t r o s   e n 

 
v i r t u d   d e   u n   c o n t r a t o , c o m o   l a s   e m p r e s a s   d e   a r q u i t e c t u r a , i n g e n i e r í a , l o s   c o n s u l t o r e s , l o s 

c o n t r a t i s t a s d e c o n s t r u c c i ó n y l o s c o n t r a t i s t a s d e l g o b i e r n o . 

b. .     O r g a n i z a c i o n e s    q u e    h a n    a d o p t a d o    l a    D i r e c c i ó n    p o r   P r o y e c t o s    ( P M O ) ,   t i e n d e n    a    t e n e r 

 
s i s t e m a s d e   g e s t i ó n   p a r a   f a c i l i t a r l a   d i r e c c i ó n . 

 

U n   e n f o q u e   e s p e c í f i c o   y   o r i g i n a l q u e   a y u d a   a l a s e m p r e s a s   d e e j e c u c i ó n   d e p r o y e c t o s   e s : 

 

- C r e a r p r o p u e s t a s   a m e d i d a   c a p a c e s   d e l l e g a r a t o d o   e l r a n g o   d e   c l i e n t e s . 

 
- P r o p o r c i o n a r a   l o s   c l i e n t e s   p r o d u c t o s   a l t a m e n t e    p e r s o n a l i z a d o s ,   m a n t e n e r   e l c o s t e   y   l a 

e f i c i e n c i a b a j o c o n t r o l y g e s t i o n a r l a v a r i e d a d y c o m p l e j i d a d q u e n a c e d e l o s m i s m o s . 

- L a g e s t i ó n d e l t i e m p o   p a r a   g a r a n t i z a r   e l n i v e l d e e n t r e g a   a t i e m p o . 

 
- C r e a r y / o   m a n t e n e r u n a   v e n t a j a   c o m p e t i t i v a   s o b r e   l a s e m p r e s a s   r i v a l e s . 
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- E v i t a r   l a s    d i s c r e p a n c i a s    e n t r e    l o s    t é r m i n o s    d e f i n i d o s    e n    l a    f a s e    d e    c o n t r a t a c i ó n    y    l o s 

r e s u l t a d o s q u e s e o b t i e n e n f i n a l m e n t e . 

- A u m e n t a r l o s i n g r e s o s   d e   s e r v i c i o . 

E s t a s   o r g a n i z a c i o n e s    d e b e n   s e r c a p a c e s   d e   i n t r o d u c i r   l a s   m e j o r e s   p r á c t i c a s   e n   c a d a   e t a p a   d e l 

p r o c e s o   y a d e m á s , c o n t r i b u i r a q u e   l a e j e c u c i ó n   d e l p r o y e c t o   o p t i m i c e   l o s   r e s u l t a d o s   e n t é r m i n o s 

d e c a l i d a d , c o s t e y p l a z o s d e e n t r e g a . 

H a y c u a t r o   l l a v e s   p a r a m e j o r a r   l o s r e s u l t a d o s   d e p r o y e c t o s   d e u n a   o r g a n i z a c i ó n   ( B i l l o w s , 2 0 1 6 ) : 

 
a. .     C o n t r o l a r l a i n i c i a c i ó n   d e   n u e v o s   p r o y e c t o s . 

 
b. .     F i j a r    l a s    p r i o r i d a d e s     d e     l o s    p r o y e c t o s ,    a s í    c o m o     l a     m e j o r    i n i c i a t i v a     e s t r a t é g i c a     y    l 

o s r e c u r s o s q u e s e n e c e s i t a n . 

c. . A s i g n a r l o s r e c u r s o s , b a s a d o   e n   l a s p r i o r i d a d e s   e s t a b l e c i d a s . 

 
d. .     U t i l i z a r   u n a   m e t o d o l o g í a    c o h e r e n t e    p a r a   t o d o s   l o s   p r o y e c t o s   e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n 

s u t a m a ñ o e i m p o r t a n c i a . 

E n   e s t e t i p o   d e   e m p r e s a s , l o s e s p e c i a l i s t a s   d e b e n   e s t a r a l c o r r i e n t e   d e l o s ú l t i m o s a v a n c e s d e n t r o 

d e    l a    i n d u s t r i a     y    l a    p r o f e s i ó n     p a r a     d a r    r e s p u e s t a     a    l a s    c r e c i e n t e s     y    c o m p l e j a s     d e m a n d a s    d e 

p r o y e c t o s .   L a   c a p a c i d a d   d e   l a s   p e r s o n a s   y   s u s   h a b i l i d a d e s   c o l e c t i v a s ,   u n i d a s   a   l a   e n e r g í a    y   e l 

e n t u s i a s m o , d e t e r m i n a n c ó m o f u n c i o n a l a c o m p a ñ í a . L o s p r o f e s i o n a l e s d e b e n e s t a r a l t a m e n t e 

p r e p a r a d o s ,   c o n   u n a   f u e r t e   c u l t u r a   d e   e q u i p o   y   c o n o c i m i e n t o s    e n   d i s e ñ o ,   c o n s t r u c c i ó n ,   p l a n o s , 

i d e a s     n o v e d o s a s      y     d e s a r r o l l o .     E s t a      d i v e r s i d a d      d e      e x p e r i e n c i a      s i g n i f i c a      q u e      s e      p o s e e      e l 

c o n o c i m i e n t o     y    l a    h a b i l i d a d     p a r a     s o l u c i o n a r    p r o b l e m a s     e n    u n     a n c h o     e s p e c t r o     d e    s e c t o r e s 

c o m e r c i a l e s . 

T o d o   p r o y e c t o   p u e d e   c o n s i d e r a r s e   c o m o   a l g o   v i v o , e n   c o n s t a n t e   e v o l u c i ó n .   E x i s t e   p l a n i f i c a c i ó n , 

s e   a p l i c a n   m e t o d o l o g í a s , s e   d i s p o n e   d e   h e r r a m i e n t a s , p e r o   s u i n h e r e n t e   d i n a m i s m o   h a c e   q u e e l 

c i c l o     d e     v i d a     n o     p u e d a     p r e v e r s e     n u n c a     a l    c i e n     p o r    c i e n .    E s t e     h e c h o     c o m p l i c a     l a     t o m a     d e 

d e c i s i o n e s q u e , a v e c e s , p u e d e v e r s e s u j e t a a r e q u i s i t o s d e t i e m p o o n o d a r s e e n l a s m e j o r e s 

c o n d i c i o n e s . 

 
L a   f o r m a c i ó n   e n   g e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s   e s   e l m e j o r   a l i a d o   p a r a   p o d e r d a r   u n a   r e s p u e s t a   r á p i d a   y 

s a t i s f a c t o r i a     q u e     g a r a n t i c e     e l    b u e n     c u r s o     d e l    p r o y e c t o .    S e a     c u a l    s e a     e l    t i p o     d e     o b r a     y     s u 

c o m p l e j i d a d ,   s u   a p l i c a c i ó n   e s   n e c e s a r i a , h a s t a   s e   c o n v i e r t e   e n   i m p r e s c i n d i b l e   a   m e d i d a   q u e   l o s 

p r o y e c t o s s o n m á s c o m p l e j o s , p o r l o q u e s e g u i d a m e n t e s e c o n c e p t u a l i z a . 

 

 
1 . 2 . 1   G e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s 

 
L a    g e s t i ó n    d e    p r o y e c t o s    h a    e v o l u c i o n a d o     e n    p a r a l e l o    a    l a s    c o r r i e n t e s    c i e n t í f i c a s    d e    l a    g e s t i ó n 

e m p r e s a r i a l e i n d u s t r i a l a l o l a r g o d e l p a s a d o s i g l o X X . S e h a u t i l i z a d o c o n é x i t o e n p r o y e c t o s d e 
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i n g e n i e r í a ,   m o d e r n i z a c i ó n    d e   s i s t e m a s    a d m i n i s t r a t i v o s ,   p r o g r a m a s    d e   i n v e s t i g a c i ó n    y   d e s a r r o l l o , 

d e   c a r á c t e r p ú b l i c o , i n s t a l a c i ó n   d e   o r d e n a d o r e s ,   m o d e r n i z a c i ó n   d e   h o s p i t a l e s ,   c i r u g í a   c o m p l e j a   y 

l a n z a m i e n t o d e p r o d u c t o s . 

E x i s t e    u n a    p r e o c u p a c i ó n    c r e c i e n t e    d e   l o s   d i r e c t i v o s   d e    e m p r e s a s ,   d e   g e s t i o n a r    c o n   é x i t o    l o s 

 
c a m b i o s , p a r a   a u m e n t a r l a   c o m p e t i t i v i d a d . D e a h í l a i m p o r t a n c i a   d e l a   g e s t i ó n   d e p r o y e c t o s , c o m o 

c o m p e t e n c i a    e s t r a t é g i c a    p a r a   l a s    o r g a n i z a c i o n e s ,    q u e    l e s    p e r m i t e    v i n c u l a r   l o s   r e s u l t a d o s    d e l 

p r o y e c t o    a    l o s    o b j e t i v o s    d e l   n e g o c i o    y ,   p o r    l o    t a n t o ,   c o m p e t i r    m e j o r   y    a f i a n z a r    u n a    p o s i c i ó n    d e 

m e r c a d o m á s s ó l i d a , d e m a n e r a e f i c a z y e f i c i e n t e . 

E n t r e   l a s   s e m e j a n z a s   p r e s e n t e s   e n   l o s   c o n c e p t o s   r e f e r i d o s   p o r   C h a s e   e t a l . ( 1 0 m a   e d i c i ó n ) , d e 

H e r e d i a    S c a s s o    ( 1 9 9 5 ) ,    P M B O K     ( 2 0 0 4 ) ,    N C    I S O     9 0 0 0 ( 2 0 1 5 )    y    R o u s e    ( 2 0 1 6 ) ,   d e s t a c a n : 

a p l i c a c i ó n d e c o n o c i m i e n t o s y t é c n i c a s , a l o l a r g o d e l c i c l o d e v i d a d e l p r o y e c t o , q u e r e q u i e r e l a 

o p t i m i z a c i ó n    d e    r e c u r s o s   p a r a   a l c a n z a r   l o s   o b j e t i v o s   d e l   p r o y e c t o    d e n t r o   d e l   a l c a n c e ,   t i e m p o , 

c o s t o y c a l i d a d d e f i n i d o s . 

S e d e f i n e   l a   g e s t i ó n   d e p r o y e c t o s   c o m o   l a a p l i c a c i ó n   d e c o n o c i m i e n t o s , h a b i l i d a d e s , h e r r a m i e n t a s 

y t é c n i c a s   q u e g u í a n   e   i n t e g r a n   l a p l a n i f i c a c i ó n , o r g a n i z a c i ó n , s e g u i m i e n t o   y   c o n t r o l d e t o d o s   l o s 

a s p e c t o s d e u n p r o y e c t o , d e s d e   s u c o m i e n z o   h a s t a   s u c o n c l u s i ó n , p a r a   a l c a n z a r l o s o b j e t i v o s   d e 

m a n e r a   q u e   s e    c u m p l a    c o n    e l   a l c a n c e ,   d e n t r o    d e    l o s   l í m i t e s    d e    t i e m p o ,   c o s t o s    d e f i n i d o s    y   n i v e l 

d e    c a l i d a d     d e t e r m i n a d o s ,    a    t r a v é s    d e l   u s o    r a c i o n a l   d e    l o s    r e c u r s o s    t é c n i c o s ,    f i n a n c i e r o s    y 

h u m a n o s . 

L a   g e s t i ó n    d e   p r o y e c t o s ,   a y u d a   a l d i r e c t o r   d e l p r o y e c t o   a   g e s t i o n a r l o   d e   f o r m a   e f i c a z   h a s t a   s u 

 

c o n c l u s i ó n .   P a r a    q u e    t e n g a    é x i t o   y   s u s   b e n e f i c i o s    s e a n    c o m p a r t i d o s ,   h a c e   f a l t a   c o n t a r   c o n   e l 

a p o y o d e l a m á x i m a d i r e c c i ó n , q u e e x i s t a u n c o m p r o m i s o   c o n e l n i v e l d e r e s p o n s a b i l i d a d   d e c a d a 

p a r t i c i p a n t e y l a a c e p t a c i ó n d e l i m p a c t o d e l p r o y e c t o . 

L a   g e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s   s u r g e   p a r a   l l e n a r l o   q u e   p o r m u c h o   t i e m p o   h a   s i d o   r e c o n o c i d o   c o m o   u n a 

l a g u n a   e n   l a   i n d u s t r i a   d e   g e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s   d e   l a   c o n s t r u c c i ó n ,   d o n d e   l o s   a s e s o r e s   n o   e s t á n 

f a m i l i a r i z a d o s    c o n   r e q u i s i t o s    o p e r a c i o n a l e s .   E l   t i e m p o    y   e l d i n e r o    s o n    d e s a p r o v e c h a d o s    e n   l a 

p r o d u c c i ó n    y   e n   p l a n e s    q u e   n o    s o n    a d e c u a d o s    o   e c o n ó m i c a m e n t e    v i a b l e s    p a r a    l a   e s t r a t e g i a 

c o m e r c i a l . L o q u e s e d e s e a e s q u e l o s c l i e n t e s p u e d a n v e r i f i c a r l o s r e s u l t a d o s y b a l a n c e s e n c a d a 

e t a p a d e l p r o y e c t o   y a s e g u r a r   s u c o n f o r m i d a d   c o n   l a s r e s t r i c c i o n e s   d e   p r e s u p u e s t o   y   t i e m p o . 

 

P a r a    t o d a     o r g a n i z a c i ó n q u e    d e s e e     a d m i n i s t r a r    a d e c u a d a m e n t e s u s     m i e m b r o s ,    a l c a n z a r    o 

m a n t e n e r e l é x i t o y l o g r a r i m p a c t o e n l a c o m u n i d a d , e s e s e n c i a l l a d e f i n i c i ó n d e l a e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a .    E n    c o n s e c u e n c i a ,    s e    i n i c i a    e l   e p í g r a f e    c o n    u n a    e x p l o r a c i ó n     d e l    c o n c e p t o    d e 

e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l . 
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1 . 3   E s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l .   S u   c o n c e p t u a l i z a c i ó n 

 
D e   a c u e r d o    c o n   G a l á n   Z a z o   ( 2 0 0 0 ) , e l e n t o r n o   e m p r e s a r i a l   h a   e x p e r i m e n t a d o   y   c o n t i n u a m e n t e 

e s t á   e x p e r i m e n t a n d o    c a m b i o s   p r o f u n d o s    q u e   r e q u i e r e n    u n a   r e s p u e s t a    a d a p t a t i v a    p o r   p a r t e   d e 

l a s   e m p r e s a s .   E l d i s e ñ o   o r g a n i z a t i v o   e s   u n   p r o c e s o   s i n   f i n   e n   l a   p r á c t i c a , e s   d e c i r , d e b i d o   a   l o s 

c o n t i n u o s    c a m b i o s    e n    e l   e n t o r n o    s e    e x i g e n    m o d i f i c a c i o n e s    c o n s t a n t e s    e n    l a s    e s t r a t e g i a s    y 

e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s ( V a l e n z u e l a S e v i l l a y L l u i s C a p e l l e r a s , 2 0 1 3 ) . 

E l p r o g r e s o   e n l a s o r g a n i z a c i o n e s   e s m a r a v i l l o s o . N o o b s t a n t e , e l r i t m o d e l o s l o g r o s   e s d e s i g u a l , 

u n   h e c h o    d o l o r o s o    t a n t o   e n    l a   v i d a    h u m a n a    c o m o    e n   l a    o r g a n i z a t i v a .    L a   v i d a    d e   l o s   g r u p o s 

c o m u n i t a r i o s    e n    p a r t i c u l a r    t i e n e    a l t a s    y    b a j a s .    L a    e s t r u c t u r a     p r e v i e n e    q u e    l a s    b a j a s    s e a n    m u y 

p r o f u n d a s ( N a g y , 2 0 1 6 ) . 

D e   m a n e r a   g e n e r a l ,   y   e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   H e r n á n d e z    R o d r í g u e z   ( 2 0 0 2 )   u n a   e s t r u c t u r a    e s 

c o n s i d e r a d a    c o m o   e l e n s a m b l a j e    d e   u n a   c o n s t r u c c i ó n ,   u n a   o r d e n a c i ó n    r e l a t i v a m e n t e    d u r a d e r a 

d e l a s p a r t e s d e u n t o d o y s u r e l a c i ó n e n t r e e l l a s . 

P l a n t e a   N a g y   ( 2 0 1 6 )   q u e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l   d e b e   c o n c e b i r s e    d e s d e    q u e   s e   f o r m a   l a 

 
o r g a n i z a c i ó n ,   n o   p a r a   i m p e d i r e l d e s a r r o l l o ,   s i n o   p a r a   v i g o r i z a r l o . E l d e s a r r o l l o   e s t r u c t u r a l p u e d e 

 

o c u r r i r e n p r o p o r c i ó n a o t r a s   l a b o r e s   q u e l a o r g a n i z a c i ó n   h a c e , o p u e d e   o c u r r i r p a r a l e l a m e n t e , a l 

m i s m o       t i e m p o       q u e       l o s       c r e c i e n t e s       l o g r o s       d e       l a      o r g a n i z a c i ó n ;       e s       d e c i r ,      t i e n e n       l u g a r 

s i m u l t á n e a m e n t e ,  a l a p a r . E s t o s i g n i f i c a q u e s e d e b e p e n s a r e n l a e s t r u c t u r a d e s d e e l c o m i e n z o 

d e   l a   v i d a   d e   l a o r g a n i z a c i ó n .   S e g ú n   v a y a   c r e c i e n d o   y   c a m b i a n d o   e l g r u p o , a s í m i s m o   l a s   i d e a s 

s o b r e l a e s t r u c t u r a . 

T o d a     e m p r e s a     c o n s t a     n e c e s a r i a m e n t e     d e     u n a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a c i o n a l     o     u n a     f o r m a     d e 

 

o r g a n i z a c i ó n   d e a c u e r d o   a s u s n e c e s i d a d e s   ( t e n i e n d o   e n c u e n t a   s u s   f o r t a l e z a s ) , p o r m e d i o   d e l a 

c u a l s e   p u e d e n   o r d e n a r   l a s   a c t i v i d a d e s ,   l o s   p r o c e s o s   y   e n   s í e l f u n c i o n a m i e n t o    d e   l a   e m p r e s a 

( S a l a z a r M o l i n a , 2 0 0 5 ) . 

V a r i o s   s o n   l o s    a u t o r e s    q u e    h a n    c o n c e p t u a l i z a d o    l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l ,    e n    e l   c u a d r o    1    s e 

m u e s t r a n   a l g u n a s   d e   l a s   d e f i n i c i o n e s   o f r e c i d a s   e n   l a s b i b l i o g r a f í a s   c o n s u l t a d a s ,   c a d a   u n a   d e   l a s 

c u a l e s i n t e n t a r e s a l t a r e l a s p e c t o q u e s u a u t o r c o n s i d e r a m á s s i g n i f i c a t i v o . 

L a    a u t o r a    d e    l a    i n v e s t i g a c i ó n    a p r e c i a    e l e m e n t o s    c o m u n e s    e n   l a s    d e f i n i c i o n e s    p r e s e n t a d a s ,    y 

c o n c l u y e    q u e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   e s   e l m o d o   q u e   t i e n e n   l a s   e m p r e s a s   d e   e s t a b l e c e r   y 

a d m i n i s t r a r l o s r o l e s , l a s f u n c i o n e s y r e s p o n s a b i l i d a d e s q u e h a n d e d e s a r r o l l a r s u s m i e m b r o s ; s u 

i n t e r r e l a c i ó n    y   n i v e l   d e   j e r a r q u í a ,   a s í   c o m o    l a s   a c t i v i d a d e s    y   l o s    p r o c e s o s    q u e   p e r m i t e n    t r a b a j a r 

d e f o r m a   ó p t i m a , a l c a n z a r l a s m e t a s   f i j a d a s   e n l a p l a n i f i c a c i ó n   y e n c a u z a r e l p r o c e s o   d e   t o m a d e 

d e c i s i o n e s .  E s , e n p o c a s p a l a b r a s , l a f o r m a e n l a q u e l a o r g a n i z a c i ó n s e v a a g e s t i o n a r . 
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Cuadro1:Conceptualización deestructuraorganizativa 
No. Autor /Año Definición 
1 (Mintzberg,1984) Conjuntodetodaslasformasenquesedivideeltrabajoentareasdistintasylaposteriorcoordinacióndelasmismas. 
2 (Schlemenson,1988) Sistemainterrelacionadoderolesoficialmentesancionadosqueformanpartedelorganigrama, ydeladefinicióndefuncionesy 

responsabilidades. 
3 (James,A.yStoner, 

1989) 
Formaenquelasactividadesdeunaorganizaciónsedividen,organizanycoordinan. 

4 (Strategor,1995) Conjuntodefuncionesy relacionesquedeterminan formalmentelasfuncionesquecadaunidaddeber cumplir yel modo d 
comunicaciónentrecadaunidad. 

5 (RR.HH, 2002) Disposiciónintencional deroles, enlaquecadapersonaasumeunpapel queseesperaquecumplaconel mayor rendimient 
posible. 

6 (Daft,2003) Comprendefraccionareltrabajoarealizarenunconjuntodetareas,conlacoordinaciónnecesariaentrelasmismas,paracumplir 
lasmetasdelaorganización. 

7 (Hodgeetal.,2003) 
Representadapor unorganigramaformal quemuestralasrelacionesdeautoridad,loscanalesformalesdeautoridad,losgrupos 
formalesdetrabajo,losdepartamentosodivisionesylaslíneasformalesderesponsabilidad(…) además,describelasrelaciones 
internas,ladivisióndemanodeobrayelmediodecoordinarlaactividaddentrodelaorganización. 

8 (SalazarMolina, 2005) Diferentespatronesdediseñoparaorganizarunaempresa,conel findecumplir lasmetaspropuestasylograrelobjetivodesead 

9 (Chiavenato,2006) Conjuntodeelementosrelativamenteestablesqueserelacionaneneltiempoyenel espacioparaformarunatotalidad. 
10 (Minsal PérezyPérez 

Rodríguez,2007) 
Comprendelaformaenquesedividen,agrupanycoordinanlasactividadesenunaorganización,asícomolasrelacionesentrelo 
gerentesylosempleados,entrelosgerentesyentrelosempleados. 

11 (BorjaRamos,2011) Forma enlaqueseordenatodoel conjuntoderelacionesdeunaempresa(puestosdetrabajo, tareas, flujosdeautoridad 
decisiones)medianteunniveladecuadodecomunicaciónycoordinaciónentretodoslosmiembros. 

12 (NavarroPaule,2011) 
Modoenquelaresponsabilidadyelpoder estándistribuidosyenquelosprocedimientosdetrabajosonlevadosacaboentrelos 
miembros delaorganización. Setratadelosdiferentespatronesdediseñoaseguir paraorganizar unaempresaconel finde 
cumplir lasmetaspropuestasylograrelobjetivodeseado. 

13 (Palacio,2011) Mediodel quesesirveunaorganizacióncualquieraparaconseguirsusobjetivos. 
14 (González,2012) Lasdistintasmanerasenquepuedeserdivididoeltrabajodentrodeunaorganizaciónparaalcanzarluegolacoordinacióndelmism 

orientándoloal logrodelosobjetivos.Permiteobservaralaorganizacióndivididaen“sectores”. 
15 (VásquezRojas,2012) Divisióndetodaslasactividadesdeunaempresaqueseagrupanparaformaráreasodepartamentos,estableciendoautoridades 

queatravésdelaorganizaciónycoordinaciónbuscanalcanzarobjetivos. 

 (Lopez,2013) Marcoformalpor mediodelcuallastareassedividen,agrupanycoordinan. 

 
(PertuzBeloso,2013) Formaenqueunaorganizaciónestablecelasrelacionesentresuscomponentesyquesereflejaenelorganigrama. 

18 (Quinteroetal.,2013) Marcoenel quesedesenvuelvelaorganización, deacuerdoconel cual lastareassondivididas, agrupadas, coordinadas 
controladasparaellogrodeobjetivos. 



 

 

 
 
 
 
 

Fuente:Elaboración propia 

19 (Hintze,2015) Instrumentotécnicofinal quepermitecompletar el procesodeasignaciónderesponsabilidadhastael gradodedetalenecesari 
paraelusoadecuadodelosrecursosenlaejecucióndelasactividades. 

20 (Nagy,2016) 
Marcoentornoalcualelgruposeorganiza.Eselmanualdeoperacionesquelesinformaalosparticipantescómoestáformadala 
organizaciónycómofunciona.Másespecíficamente,laestructuradescribecómoseaceptaalosmiembros,cómoseescogealos 
líderesycómosetomanlasdecisiones. 
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E s    i m p o r t a n t e     q u e     l a s    e m p r e s a s     c u e n t e n     c o n     u n a     e s t r u c t u r a ,    s i n    i m p o r t a r    s u     t a m a ñ o     y    q u e 

a d e m á s   e s t é   d i s e ñ a d a   d e a c u e r d o   a l o q u e   p r e t e n d e   r e a l i z a r y h a c i a d ó n d e   s e q u i e r e   d i r i g i r p a r a 

q u e     l e     p e r m i t a     a l c a n z a r     o b j e t i v o s .     A d e m á s ,     c u a n d o     s e     e s t é     d i s e ñ a n d o     d e b e      s e r    f l e x i b l e     y 

a d a p t a b l e a l c r e c i m i e n t o d e l a e m p r e s a ( V á s q u e z R o j a s , 2 0 1 2 ) . 

L a s   e s t r u c t u r a s    o r g a n i z a c i o n a l e s    t a m b i é n    t i e n e n    u n    p e r i o d o    d e    v i d a    ú t i l ,   e l   c u a l   e s   d e t e r m i n a d o 

p o r   f a c t o r e s   i n t e r n o s ,   q u e   p r o v o c a n    s u   o b s o l e s c e n c i a ,    o   e n    o t r o s    c a s o s ,   e l   c r e c i m i e n t o    d e    l a 

m i s m a   e s t r u c t u r a   p r o v o c a   s u i n c a p a c i d a d   p a r a   c o n s e g u i r l o s o b j e t i v o s p a r a   l o s c u a l e s f u e c r e a d a . 

L o s     s í n t o m a s     q u e     p r e s e n t a n      l a s     e s t r u c t u r a s     o r g a n i z a c i o n a l e s      p a r a     l a     i n i c i a c i ó n      d e     u n a 

r e o r g a n i z a c i ó n p l a n t e a d o s p o r S a l a z a r M o l i n a ( 2 0 0 5 ) s o n l o s s i g u i e n t e s : 

I n t e r n o s : E x t e r n o s : 

 
- F a l t a   d e   c l a r i d a d   e n   l o s   o b j e t i v o s    g e n e r a l e s    d e    -   A v a n c e    c i e n t í f i c o   y   l a   e m p r e s a ,   o   e n   l o s 

d e l a s á r e a s e n p a r t i c u l a r . t e c n o l ó g i c o . 

- I n a d e c u a d a    d i v i s i ó n    d e l   t r a b a j o .   -   S i t u a c i ó n    d e l   m e r c a d o .   -   P r o b l e m a s    e n   l a   o r g a n i z a c i ó n 

o r g a n i z a c i o n a l .   -   S i s t e m a    p o l í t i c o ,   e c o n ó m i c o ,   -   T r a m o s    d e   c o n t r o l   m u y   a m p l i o s .   s o c i a l   y 

c u l t u r a l . 

- D e f i c i e n c i a o   f a l t a   d e   c o n t r o l e s . 

 
- B a j a p r o d u c t i v i d a d . 

 
- C r e c i m i e n t o s n o   p r o g r a m a d o s . 

 
- P r o b l e m á t i c a r e l a c i ó n   d e   t r a b a j o . 

 
E s t o s   s í n t o m a s    d e b e n   s e r   o b s e r v a d o s    y   v a l o r a d o s    p a r a   t o m a r   l a   d e c i s i ó n    d e   i m p l e m e n t a r   u n 

p r o c e s o   d e   r e o r g a n i z a c i ó n .   L o s   c a m b i o s   i n t e r n o s   y   e x t e r n o s   r e q u i e r e n    c o n t i n u o s   a j u s t e s   d e   l a 

e s t r u c t u r a ,   p e r o    a d e m á s   e s   p o s i b l e    q u e   l a   o r g a n i z a c i ó n    v a y a   p e r d i e n d o    s u s    p o t e n c i a l i d a d e s    y 

d e b a s e r r e v i s a d a . A c o n s i d e r a c i ó n d e R o d r i g u e z M a n s i l l a ( 2 0 0 5 ) e x i s t e n o t r o s s í n t o m a s q u e 

r e v e l a n u n a   e s t r u c t u r a   i n a d e c u a d a : 

 
- F a l t a       d e       o p o r t u n i d a d e s        p a r a        e l      d e s a r r o l l o        e j e c u t i v o :       o c u r r e        g e n e r a l m e n t e        e n 

o r g a n i z a c i o n e s o r i e n t a d a s f u n c i o n a l m e n t e . 

- E s c a s e z    d e    t i e m p o    p a r a    e l   p e n s a m i e n t o     e s t r a t é g i c o :    s e    o c u p a    m u c h o    t i e m p o    e n    t e m a s 

o p e r a c i o n a l e s . 

- C l i m a   d e    t r a b a j o    c o n f l i c t i v o :   e l   s i s t e m a    d e   r e c o m p e n s a s    y   m o t i v a c i o n a l   d e b e    e s t a r   e n 

 
a r m o n í a c o n   l a   e s t r u c t u r a . 

 

- F a l t a   d e    d e f i n i c i ó n    e n   l a   p l a n i f i c a c i ó n    d e    l o s   n e g o c i o s    y   o l v i d o   d e   m e r c a d o s    p a r t i c u l a r e s : 

s o n   i n d i c a d o r e s   d e   q u e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l n o   r e s p o n d e   a   l a   p o s i c i ó n   e s t r a t é g i c a 

d e l a e m p r e s a . 
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- F a l t a d e   c o o r d i n a c i ó n   e n t r e   l a s   d i v i s i o n e s : i n d i c a   f a l l a   e n   l o s m e c a n i s m o s   d e   i n t e g r a c i ó n . 

- D u p l i c a c i ó n   e x c e s i v a   d e   f u n c i o n e s   e n   d i s t i n t a s   u n i d a d e s   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n :   e s n e c e s a r i o 

r e d e f i n i r t a r e a s o f u s i o n a r u n i d a d e s . 

- E x c e s i v a d i s p e r s i ó n   d e   f u n c i o n e s   e n   u n a   u n i d a d   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n . 

 
- B a j o   r e n d i m i e n t o   d e b e n e f i c i o s   y b a j a s   e x p e c t a t i v a s   d e r e t o r n o s :   s e r e q u i e r e   u n a u r g e n t e 

r e v i s i ó n   d e   l a e s t r u c t u r a ,   l a e m p r e s a   d e b e   r e p l a n t e a r s e   s u   e s t r a t e g i a   y a d o p t a r u n a   n u e v a 

e s t r u c t u r a a d e c u a d a a e s t a e s t r a t e g i a . 

E n   e l p r e s e n t e    s i g l o ,   l a s   i d e a s ,   l a    i n f o r m a c i ó n    y   e l   c o n o c i m i e n t o ,   u n i d o    a   l o s   s u c e s i v o s    y   r á p i d o s 

c a m b i o s e n   e l e n t o r n o   g l o b a l c a d a   v e z m á s c o m p e t i t i v o , c o n l l e v a n   a a n a l i z a r l o s m o d e l o s t e ó r i c o s 

e x i s t e n t e s ,   n o    p a r a   a d a p t a r s e    a   u n o    d e   e l l o s ,   s i n o    p a r a   a s u m i r   e l r e t o   d e   c r e a r   e l p r o p i o .   P o r   e l l o , 

s e g u i d a m e n t e s e a n a l i z a n l o s m o d e l o s g e n e r a l e s p a r a l a s e s t r u c t u r a s o r g a n i z a c i o n a l e s . 

 

 
1 . 3 . 1   M o d e l o s   g e n e r a l e s   d e   e s t r u c t u r a   p a r a   l a s   o r g a n i z a c i o n e s 

 
D e    a c u e r d o     c o n     M i n t z b e r g ,    e n     l a    e s t r u c t u r a     o r g a n i z a c i o n a l    s e     i d e n t i f i c a n     c i n c o     e l e m e n t o s , 

c o m p o n e n t e s    p r i n c i p a l e s     o     p a r t e s     b á s i c a s     ( R o d r i g u e z     M a n s i l l a ,    2 0 0 5 ;     M a r s h a l l    M . ,    2 0 1 3 ; 

F e r n a n d e z ,   2 0 1 7 ) , c o n c e p c i ó n    q u e   e s   a p l i c a b l e   e n    l a   a c t u a l i d a d .   L a s   c a r a c t e r í s t i c a s    d e l p a p e l 

q u e d e s e m p e ñ a c a d a u n o d e l o s c o m p o n e n t e s e s t á n p r e s e n t e s e n t o d a s l a s o r g a n i z a c i o n e s , s i 

b i e n   n o s i e m p r e   d i c h a s p a r t e s a p a r e c e n   c l a r a m e n t e   l o c a l i z a d a s   e n l a e s t r u c t u r a   f o r m a l d e m a n e r a 

s e p a r a d a y e x p l í c i t a , n i t i e n e n l a m i s m a i m p o r t a n c i a e n l a s d i s t i n t a s o r g a n i z a c i o n e s . 

a. .     Á p i c e e s t r a t é g i c o   o   c u m b r e   e s t r a t é g i c a :   s e   e n c u e n t r a   l a   a l t a   d i r e c c i ó n   d e   l a   e m p r e s a , 

 
l a   c u a l   t i e n e   u n a   r e s p o n s a b i l i d a d    g l o b a l ,   d e t e r m i n a r   y   h a c e r   c u m p l i r   l a   m i s i ó n .   S u   f u n c i ó n 

e s e n c i a l   c o n s i s t e    e n   g a r a n t i z a r   q u e   l a   o r g a n i z a c i ó n    f u n c i o n e   a d e c u a d a m e n t e    y   c u m p l a 

s u s   o b j e t i v o s .   E n t r e   s u s   t a r e a s   s e   e n c u e n t r a n :   s u p e r v i s i ó n   d i r e c t a ,   e m i s i ó n   d e   ó r d e n e s , 

t o m a   d e   d e c i s i o n e s   i m p o r t a n t e s ,   f o r m u l a c i ó n   d e   l a   e s t r a t e g i a   a   s e g u i r , a s e g u r a m i e n t o    d e 

r e c u r s o s , r e l a c i ó n c o n e l e n t o r n o , g e n e r a n y m a n t i e n e n u n r i t m o d e c a m b i o . 

b. .     L í n e a   m e d i a : m a n d o s   i n t e r m e d i o s , d i r e c t i v o s   o g e r e n t e s   q u e v i n c u l a n   l a d i r e c c i ó n   g e n e 

r a l c o n   e l   n ú c l e o    d e    o p e r a c i o n e s .    E n t r e    l a s    f u n c i o n e s    q u e    s e    l e    a t r i b u y e n    e s t á n :   e n l a 

c e v e r t i c a l   a s c e n d e n t e     y    d e s c e n d e n t e ,    e n l a c e    h o r i z o n t a l    e n t r e    e l l o s ,    t o m a r   d e c i s i o n e s   

y r e s o l v e r p r o b l e m a s e n s u á m b i t o d e a c t i v i d a d . 

L o s d i s e ñ o s o r g a n i z a t i v o s   a n t e r i o r e s   a l o s a ñ o s 8 0   s e   c a r a c t e r i z a b a n   p o r s e r a l t a m e n t e   v e r t i c a l e s 

y   j e r a r q u i z a d o s ,    l a    l í n e a    m e d i a    c o n t a b a    c o n    m ú l t i p l e s    n i v e l e s .   C o n    l a    l l e g a d a    d e    l a s    n u e v a s 

t e c n o l o g í a s d e   l a   i n f o r m a c i ó n ,   l a s o r g a n i z a c i o n e s   s o n   m e n o s j e r á r q u i c a s   y m á s   h o r i z o n t a l e s , c o n 

m e n o s e s c a l o n e s d e m a n d o s i n t e r m e d i o s ( V a l e n z u e l a S e v i l l a y L l u i s C a p e l l e r a s , 2 0 1 3 ) . 
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c. .     N ú c l e o    d e    o p e r a c i o n e s :    p e r s o n a s    e n c a r g a d a s    d e l   t r a b a j o    b á s i c o    d e    p r o d u c c i ó n 

d e b i e n e s y s e r v i c i o s , s o n   l a b a s e   d e l a   o r g a n i z a c i ó n , s u   c o r r e c t o   f u n c i o n a m i e n t o   e s v i t a l p 

a r a l a e m p r e s a . E n t r e   l a s f u n c i o n e s   q u e d e s a r r o l l a n   d e s t a c a n : a p r o v i s i o n a m i e n t o   d e   l o s i n p 

u t s n e c e s a r i o s     p a r a     l a    p r o d u c c i ó n ,     t r a n s f o r m a c i ó n     d e     l o s     i n s u m o s     e n     p r o d u c c i o n e s    

o 

s e r v i c i o s ,   c o m e r c i a l i z a c i ó n    y   a p o y o    d i r e c t o    a   l a s   f u n c i o n e s    p r e v i a s .   L a s   d e m á s    p a r t e s 

d e b e n v e l a r p a r a q u e f u n c i o n e a d e c u a d a m e n t e . 

d. .     T e c n o e s t r u c t u r a :    a n a l i s t a s    o    e s p e c i a l i s t a s    q u e    n o    s o n    d i r e c t i v o s    y    n o    p a r t i c i p a n    e n 

e l f l u j o d e l t r a b a j o , s i n o q u e   e s t u d i a n , p l a n i f i c a n , d i s e ñ a n   y r e c o m i e n d a n   s o l u c i o n e s   p a r a   q u 

e l a     o r g a n i z a c i ó n     f u n c i o n e     e f i c i e n t e m e n t e ,     e x p e r t o s     q u e     e s t a n d a r i z a n     e l    t r a b a j o .    P u e d 

e h a b e r   d o s   t i p o s :   a n a l i s t a s   d e   a d a p t a c i ó n ,   q u i e n e s   e s t u d i a n   l o s   c a m b i o s   n e c e s a r i o s   q u 

e 

h a y    q u e    i n t r o d u c i r    e n    l a    o r g a n i z a c i ó n    y    a n a l i s t a s    d e    c o n t r o l ,    s u    f u n c i ó n     c o n s i s t e     e n     l a 

b ú s q u e d a d e e s t a b i l i d a d y n o r m a l i z a c i ó n d e l a s p a u t a s d e l a a c t i v i d a d d e l a e m p r e s a . 

e. .     S t a f f   d e    a p o y o :   c o n j u n t o    d e    u n i d a d e s    e s p e c i a l i z a d a s ,    d e    n a t u r a l e z a    v a r i a d a ,   q u e 

n o p a r t i c i p a n   d i r e c t a m e n t e     e n    l a    p r o d u c c i ó n    d e    b i e n e s    y    s e r v i c i o s ,    s i n o    q u e    s u    o b j e t i 

v o 

E    s ct or  un sc   it su t er  a es ni m  ap pl eo y a r     a     l a     o rBg ua nr oi zcar ca i có ina    mm  ee cd ái ann i tcea l a     p r e s t a cB i óu  nr  o    dc   er  a   ct ai  ar e pa rso    f ye   s  si  oe nr va i cl   i o  s 
 

e s p e c i a l i z a d o s   i n d i r e c t o s ,   c o m o   l o   p u e d e n   s e r   l i m p i e z a ,   c a f e t e r í a ,   s e g u r i d a d ,   r e l a c i o n e s 

p ú b l i c a s , e n t r e o t r o s . 

L o s     a u t o r e s     e s t i m a n     q u e      s o n      d o s     r o l e s     p r i n c i p a l e s      l o s     q u e      d e b e      c u m p l i r     u n a      e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a c i o n a l ( R o d r i g u e z   M a n s i l l a , 2 0 0 5 ) : a p o y o   a l a i m p l e m e n t a c i ó n   d e p r o g r a m a s   e s t r a t é g i c o s 

y f a c i l i t a c i ó n d e l a c o n d u c t a n o r m a l d e l a s a c t i v i d a d e s o p e r a c i o n a l e s . 

C a d a   u n o d e l o s i n v e s t i g a d o r e s   q u e h a b l a n   d e e s t e   t e m a , t i e n e   s u p r o p i o p u n t o   d e v i s t a d e   c ó m o 

s e   p u e d e n   c l a s i f i c a r l a s e s t r u c t u r a s   o r g a n i z a c i o n a l e s ,   p o r l o   q u e   s e   h a n   g e n e r a l i z a d o   d e   a c u e r d o 

a    R o d r i g u e z     M a n s i l l a     ( 2 0 0 5 ) ,    N a v a r r o     P a u l e     ( 2 0 1 1 )    y    M a r s h a l l    M .    ( 2 0 1 3 ) ,    c i n c o     m o d e l o s 

o r g a n i z a c i o n a l e s .    A s i m i s m o ,   l a    e s t r u c t u r a    p e r m i t e    l a   i n t e r d e p e n d e n c i a    d e   l a s   a c t i v i d a d e s    y   s u 

i n t e g r a c i ó n       a      t r a v é s      d e       d i f e r e n t e s      m e c a n i s m o s :      a j u s t e       m u t u o ,      s u p e r v i s i ó n       d i r e c t a       y 

e s t a n d a r i z a c i ó n ( M i n t z b e r g ,   1 9 7 9 ) . 
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F   i g   u   r a      3   :    C    i n   c   o      m  o   d   e   l o   s      o r g   a   n   i z   a   c   i o   n   a   l e   s 

F   o   r m     a   d   i v   i s   i o   n   a   l A   d   h   o   c   r a   c   i a 

 
 

 
F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 
a. .     E s t r u c t u r a s i m p l e : e l p u n t o   c l a v e   d e   l a o r g a n i z a c i ó n   e s l a   c u m b r e   e s t r a t é g i c a 

 

G e n e r a l m e n t e ,   d i s p o n e   d e   u n a   t e c n o e s t r u c t u r a    m í n i m a   o   i n c l u s o   n u l a   y   d e   u n   r e d u c i d o   s t a f f   d e 

a p o y o ,   u n a    d i v i s i ó n    p o c o   e s t r i c t a    d e l   t r a b a j o ,   u n a   d i f e r e n c i a c i ó n    m í n i m a   e n t r e    u n i d a d e s   y   u n a 

p e q u e ñ a     j e r a r q u í a     d i r e c t i v a .    P r e s e n t a     u n    c o m p o r t a m i e n t o     p o c o    f o r m a l i z a d o ,    a l   s e r    j o v e n    y 

p e q u e ñ a ,   h a c i e n d o   m í n i m o    u s o   d e    l a   p l a n i f i c a c i ó n ,    d e   l a   p r e p a r a c i ó n    y   d e    l o s   d i s p o s i t i v o s    d e  

e n l a c e .    S e     t r a t a     p r i n c i p a l m e n t e     d e     u n a     e s t r u c t u r a     o r g á n i c a .     L a     c o o r d i n a c i ó n     s e     o b t i e n e     e n 

e s e n c i a      m e d i a n t e      l a     s u p e r v i s i ó n      d i r e c t a .     C o n c r e t a m e n t e ,     e l    p o d e r     s o b r e      l a s     d e c i s i o n e s 

i m p o r t a n t e s    s u e l e    e s t a r    c e n t r a l i z a d o     e n    m a n o s    d e l   d i r e c t o r    g e n e r a l ,    c o n s t i t u y e n d o     e l   á p i c e 

e s t r a t é g i c o   l a   p a r t e   c e n t r a l d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ; d e   h e c h o , e s t e   t i p o   d e   e s t r u c t u r a   e s t á   f o r m a d o   a 

m e n u d o    p o r   p o c o    m á s    q u e    u n    á p i c e    e s t r a t é g i c o    d e    u n    s o l o    h o m b r e ,   p r o p i a    d e    a q u e l l o s    d u e ñ o s 

q u e   e l l o s   m i s m o s   d i r i g e n   y   u n   n ú c l e o   d e   o p e r a c i o n e s   o r g á n i c o . L a   a g r u p a c i ó n   d e   u n i d a d e s , d e 

h a b e r l a , s u e l e   h a c e r s e   e n   b a s e   a l a f u n c i ó n   p e r o   d e m o d o   m u y   p o c o   e s t r i c t o , q u e d a n d o   a   c a r g o 

d e l   d i r e c t o r   g e n e r a l   l a    c o o r d i n a c i ó n    e n t r e    l a s   m i s m a s .   L o s    f l u j o s    d e   i n f o r m a c i ó n    s o n   i n f o r m a l e s , 

p r o d u c i é n d o s e    l a   m a y o r í a    d e   e l l o s   e n t r e    e l d i r e c t o r   g e n e r a l   y   l o s   d e m á s   m i e m b r o s .   E l f l u j o   d e 

t r a b a j o     s u e l e     s e r     f l e x i b l e     ( l a s     t a r e a s     d e l    n ú c l e o     d e     o p e r a c i o n e s     s o n     r e l a t i v a m e n t e     p o c o 

e s p e c i a l i z a d a s    e    i n t e r c a m b i a b l e s ) ,    a s í   c o m o    l a    t o m a    d e    d e c i s i o n e s    ( l a    c e n t r a l i z a c i ó n    d e l   p o d e r 

p e r m i t e u n a r á p i d a r e a c c i ó n ) , p o s i b l e h o s t i l i d a d i n t e r n a . 

b. .     B u r o c r a c i a m a q u i n a l o m e c á n i c a : e l p u n t o   c l a v e   d e l a o r g a n i z a c i ó n   e s l a t e c n o e s t r u c t u r a 

 
E s t r u c t u r a   d i s e ñ a d a   p a r a   f u n c i o n a r   c o m o   u n a p e r f e c t a   m á q u i n a   i n t e g r a d a   y r e g u l a d a , p o r l o   q u e 

e l   t r a b a j o    q u e   e n    e l l a    s e   r e a l i z a    e s   s e n c i l l o ,   r e p e t i t i v o ,   a l t a m e n t e    e s p e c i a l i z a d o ,   c o n    m í n i m o    d e 

d e s t r e z a   y   p o c a   c a p a c i t a c i ó n .   E l m e c a n i s m o   d e   c o o r d i n a c i ó n   p r i n c i p a l   e s   l a   e s t a n d a r i z a c i ó n   d e 

l o s p r o c e s o s d e t r a b a j o . L a j e r a r q u í a y l a a u t o r i d a d e s t á n c l a r a m e n t e d e f i n i d a s , e x i s t e o b s e s i ó n 

p o r   e l   p l a n e a m i e n t o ,    e l   c o n t r o l   y    f o r m a l i z a c i ó n     d e l   c o m p o r t a m i e n t o .    L a    u n i d a d    o p e r a t i v a    e s 

g r a n d e , a n t i g u a , c o n u n s i s t e m a t é c n i c o n o a u t o m a t i z a d o y u n a m b i e n t e s i m p l e , e s t a b l e . 

c. . B u r o c r a c i a p r o f e s i o n a l :   e l p u n t o   c l a v e   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   e s e l n ú c l e o   o p e r a t i v o 
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E x i s t e   c a p a c i t a c i ó n   p r e v i a   a   l a   e n t r a d a   a   l a   o r g a n i z a c i ó n    y   l u e g o   s e   c o n t i n ú a . E l m e c a n i s m o    d e 

c o o r d i n a c i ó n     p r i n c i p a l    e s    l a    e s t a n d a r i z a c i ó n     d e    d e s t r e z a s    y    c o n o c i m i e n t o s .    E l   a m b i e n t e     e s 

c o m p l e j o    p e r o     e s t a b l e ,     e n f a t i z a     l a     a u t o r i d a d     e n     l a     n a t u r a l e z a     p r o f e s i o n a l    y    e l    p o d e r    d e     l o s 

e x p e r t o s . E s l a ú n i c a d e l a s c o n f i g u r a c i o n e s q u e b r i n d a s o l u c i o n e s a l a s d o s n e c e s i d a d e s m á s 

i m p o r t a n t e s    d e l   h o m b r e    e n   l o s   m o m e n t o s    a c t u a l e s :   e s   d e m o c r á t i c a ,   d e f i e n d e    e l   p o d e r   d e    l o s 

t r a b a j a d o r e s y l e s d a a u t o n o m í a . 

d. .     F o r m a d i v i s i o n a l : e l p u n t o   c l a v e   d e l a   o r g a n i z a c i ó n   e s l a   l í n e a m e d i a 

 
E s ,   m á s   q u e    u n a    o r g a n i z a c i ó n    i n t e g r a d a ,    u n a    s e r i e    d e    e n t i d a d e s    s e m i a u t ó n o m a s    a c o p l a d a s 

m e d i a n t e   u n a   e s t r u c t u r a   c e n t r a l . E s t a s   e n t i d a d e s   s o n   u n i d a d e s   d e   l a   l í n e a   m e d i a   d e n o m i n a d a s 

d i v i s i o n e s . E l m e c a n i s m o   d e   c o o r d i n a c i ó n   p r i n c i p a l e s l a   e s t a n d a r i z a c i ó n   d e   p r o d u c t o s .   L a   f o r m a 

d i v i s i o n a l d i f i e r e d e l a s o t r a s   c u a t r o c o n f i g u r a c i o n e s   e n u n a s p e c t o   i m p o r t a n t e : n o s e t r a t a d e u n a 

e s t r u c t u r a    c o m p l e t a    d e s d e    e l   á p i c e    e s t r a t é g i c o    h a s t a    e l   n ú c l e o    d e    o p e r a c i o n e s ,    s i n o    d e    u n a 

e s t r u c t u r a    s u p e r p u e s t a     e n    o t r a s ,    l a s    d i v i s i o n e s .    É s t a s    p u e d e n     a d o p t a r    c u a l q u i e r a     d e    l a s    o t r a s 

c u a t r o     c o n f i g u r a c i o n e s ,     a u n q u e      e s     m u y     f u e r t e     l a     p r e s i ó n     p a r a     q u e     s e     c o n f i g u r e n      c o m o 

b u r o c r a c i a s   m a q u i n a l e s . P e r o   l a f o r m a   d i v i s i o n a l e n   s í m i s m a   ( c o m o   c o n f i g u r a c i ó n   e s t r u c t u r a l ) s e 

c e n t r a   e n    l a    r e l a c i ó n    e s t r u c t u r a l    e n t r e    l a    s e d e    c e n t r a l   y    l a s    d i v i s i o n e s ,    e s    d e c i r ,    e n t r e    e l   á p i c e 

e s t r a t é g i c o   y l a p a r t e   s u p e r i o r d e   l a l í n e a   m e d i a , l o q u e a l i m e n t a   l a s n e c e s i d a d e s   d e   p o d e r d e l o s 

g e r e n t e s i n t e r m e d i o s . 

e. .     A d h o c r a c i a   o   i n n o v a d o r a :   e l p u n t o   c l a v e   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   e s   e l s t a f f d e   a p o y o   N i n g u 

n a d e    l a s    c o n f i g u r a c i o n e s    e s t r u c t u r a l e s    a n t e r i o r e s     e s    c a p a z    d e     r e a l i z a r    u n a     i n n o v a c i 

ó n c o m p l e j a   y s o f i s t i c a d a . P a r a   d e s a r r o l l a r e s t e   t i p o d e   i n n o v a c i o n e s   s e p r e c i s a   d e   u n a   q u i 

n t a c o n f i g u r a c i ó n ,    m u y    d i s t i n t a    a    l a s    o t r a s ,    c a p a z    d e    c o m b i n a r    e x p e r t o s    p r o v e n i e n t e s 

d e 

d i s t i n t o s      c a m p o s      p a r a      f o r m a r     e q u i p o s      d e      p r o y e c t o s      a d      h o c      q u e      f u n c i o n e n      s i n 

i m p e d i m e n t o s ; u n a   c o n f i g u r a c i ó n   s u m a m e n t e   o r g á n i c a : l a   a d h o c r a c i a . E s l a m á s c o m p l e j a 

d e   l a s   c o n f i g u r a c i o n e s   y l a   q u e   m e n o s   r e s p e t a   l o s   p r i n c i p i o s   d e   d i r e c c i ó n . E l m e c a n i s m o 

d e c o o r d i n a c i ó n p r i n c i p a l e s e l a j u s t e m u t u o . E l a m b i e n t e e s c o m p l e j o , d i n á m i c o , c u e n t a 

c o n u n   s i s t e m a   t é c n i c o   s o f i s t i c a d o   y a u t o m a t i z a d o , p o r l o   q u e s e b r i n d a   e s p e c i a l a t e n c i ó n 

a l a c a p a c i t a c i ó n . 

C u a n d o   a    u n   a l t o    d i r e c t i v o    d e   u n a    b u r o c r a c i a    m a q u i n a l   s e    l e   p r e g u n t a    p o r   e l f u n c i o n a m i e n t o    o   l a 

e s t r u c t u r a   d e   s u   o r g a n i z a c i ó n , l o   p r i m e r o   q u e   h a c e   e s e x h i b i r o r g u l l o s o   u n   c o m p l e t o   o r g a n i g r a m a 

q u e   m u e s t r a   l a    p r e c i s i ó n    y    l a    p l a n i f i c a c i ó n    q u e    i m p e r a    e n    l a    o r g a n i z a c i ó n .    C u a n d o    s e    h a c e    l a 

m i s m a   p r e g u n t a   a u n   d i r e c t i v o   d e   u n a   a d h o c r a c i a , é s t e   c o m i e n z a   p o r d a r e x p l i c a c i o n e s   a m b i g u a s 

d e l f u n c i o n a m i e n t o d e s u o r g a n i z a c i ó n , p a r a p a s a r p r o b a b l e m e n t e a d i b u j a r s o b r e e l p a p e l t o d a 

u n a r e d   d e   c o m p l e j a s   i n t e r a c c i o n e s   e n t r e   p e r s o n a s ,   p u e s t o s   y d e p a r t a m e n t o s . 
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U n a   v e z   a n a l i z a d o s   l o s   m o d e l o s   d e   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l ,   s e   h a c e   n e c e s a r i o    e n t e n d e r   p o r 

q u é    e s   i m p o r t a n t e ,   d a d o    q u e    e n    l a   m a y o r í a    d e    l a s   o r g a n i z a c i o n e s ,    u n a    e s t r u c t u r a    e s   d e s e a b l e    y 

n e c e s a r i a . 

 

 
1 . 3 . 2   I m p o r t a n c i a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a 

 
E n   s u   s e n t i d o   m á s   a m p l i o , l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l d a   o r d e n   a   l a   e m p r e s a . R e s p o n s a b i l i z a   e l 

t a l e n t o   h u m a n o   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n    e n   c a d a   u n a   d e   l a s   á r e a s   q u e   s e   h a n   d e f i n i d o    p r e v i a m e n t e 

( P a l a c i o , 2 0 1 1 ) . 

E  x i s t e n    t r e s     r a z o n e s     g e n e r a l e s     d e     a c u e r d o     c o n     N a g y     ( 2 0 1 6 )    q u e     p e r m i t e n     v i s u a l i z a r     l a 

 

s i g n i f i c a c i ó n d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   p a r a   l a s   e m p r e s a s : 

 
a. .     L a   e s t r u c t u r a   l e   b r i n d a   a   l o s   m i e m b r o s   d i r e c t r i c e s    c l a r a s   s o b r e   c ó m o   p r o c e d e r : 

e n a l g ú n   m o m e n t o    s e    p r o d u c e    i n c e r t i d u m b r e ,    a l   i g u a l   q u e    d e s a c u e r d o s .   A m b o s ,   e n    d o 

s i s r e p e t i d a s ,     s o n     d e s a g r a d a b l e s     y     b l o q u e a n     l o s     l o g r o s .    A d e m á s ,     c u a n d o     h a y    m u c 

h a i n c e r t i d u m b r e    o   d e s a c u e r d o ,   e s   c u a n d o   l a s   p e r s o n a s   t i e n d e n   a   i m a g i n a r   c u á n   a g r a d a 

b l e s e r í a e s t a r e n a l g ú n o t r o l u g a r y s e   d e s i n t e r e s a n   o , d e p l a n o , a b a n d o n a n   l a s l a b o r e s . U 

n a 

e s t r u c t u r a   c l a r a m e n t e    e s t a b l e c i d a   l e   d a   a l g r u p o   u n   m e d i o   p a r a   r e d u c i r   l a   i n c e r t i d u m b r e , 

r e s o l v e r l o s d e s a c u e r d o s y m a n t e n e r l a i n v e r s i ó n . 

b. .     L a e s t r u c t u r a u n e a   l o s m i e m b r o s : d á n d o l e   s i g n i f i c a d o   e i d e n t i d a d   t a n t o a   l a s p e r s o n a s 

 

q u e   s e   a f i l i a n   c o m o   t a m b i é n   a l g r u p o   e n   s í .   S a t i s f a c e    l a s   n e c e s i d a d e s    b á s i c a s   d e l   s e r 

h u m a n o d e f o r m a , r e g u l a r i d a d y o r d e n . 

c. . C i e r t o   t i p o   d e   e s t r u c t u r a    e n   c u a l q u i e r   o r g a n i z a c i ó n    e s   i n e v i t a b l e :   u n a   o r g a n i z a 

c i ó n , p o r d e f i n i c i ó n , i m p l i c a   u n a   e s t r u c t u r a .   E l g r u p o   t e n d r á   c i e r t a   e s t r u c t u r a   s e   d e c i d a   a s í 

o   n o . P o r   e s o , d e b e   s e r   l a   e s t r u c t u r a   q u e   m e j o r   c o m b i n e   c o n   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   c o n   e l t i p 

o    d e p e r s o n a s q u e e s t á n i n v o l u c r a d a s y l o q u e h a c e n . 

L a f o r m a   e n   q u e l a s c o m p a ñ í a s   d e c i d e n   o r g a n i z a r s e   e s d i f e r e n t e , c a d a   u n a   e s t a b l e c e   e s t r u c t u r a s 

q u e   s e   a c o p l a n   a l t i p o   d e   e m p r e s a   q u e   e s y t i e n e n   c o m o   p r o p ó s i t o   a l c a n z a r d e   m a n e r a   e f i c i e n t e 

l o s o b j e t i v o s q u e s e h a n p r o p u e s t o , s e g ú n L a r a M a r t i n e z ( 2 0 1 1 ) : 

- E s   u n   m e d i o   a   t r a v é s   d e l   c u a l   s e   e s t a b l e c e    l a    m e j o r   m a n e r a    d e    l o g r a r   l o s   o b j e t i v o s   d e    u n 

g r u p o s o c i a l . 

- S u m i n i s t r a   l o s   m é t o d o s   p a r a   q u e   s e   p u e d a n   d e s e m p e ñ a r   l a s   a c t i v i d a d e s   e f i c i e n t e m e n t e , 

c o n u n m í n i m o e s f u e r z o . 

- E v i t a   l a   l e n t i t u d   e   i n e f i c i e n c i a   e n   l a s   a c t i v i d a d e s ,   r e d u c i e n d o   l o s   c o s t o s   e   i n c r e m e n t a n d o 

l a p r o d u c t i v i d a d . 
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- R e d u c e o   e l i m i n a   l a   d u p l i c a c i ó n   d e   e s f u e r z o s ,   a l d e l i m i t a r   f u n c i o n e s   y r e s p o n s a b i l i d a d e s . 
 

- M e j o r a   e l r e n d i m i e n t o   o   p r o d u c t i v i d a d   d e   l o s r e c u r s o s   ( c a p i t a l , p e r s o n a l , m a t e r i a l ) p a r a   l a s 

p e r s o n a s i n v o l u c r a d a s . 

- D e l e g a a u t o r i d a d   p a r a   q u e   s e   e s t a b l e z c a n   r e s p o n s a b i l i d a d e s . 

 
- R e a l i z a      p r o c e s o s      d e      c o m u n i c a c i ó n ,      c o o r d i n a c i ó n ,      c o n t r o l ,      e t c . ,     p a r a      c a n a l i z a r      l o s 

e s f u e r z o s d e a c u e r d o c o n l o s f i n e s y o b j e t i v o s d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

- C o n c i b e q u e   s e l o g r e   u n a   a c c i ó n   e f e c t i v a   y   e f i c i e n t e . 

 
- E s t a b l e c e n i v e l e s   j e r á r q u i c o s   q u e   r e p r e s e n t e n   a u t o r i d a d ,   a   l a   c u a l h a y   q u e   o b e d e c e r . 

 
- I n d i c a e l t i p o   d e t r a b a j o q u e   d e b e r e a l i z a r s e , a s í c o m o   l o s f i n e s y o b j e t i v o s   d e l a e m p r e s a . 

E s   d e   c a r á c t e r   c o n t i n u o ;   j a m á s   s e   p u e d e   d e c i r   q u e   h a   t e r m i n a d o ,   d a d o   q u e   l a   e m p r e s a    y   s u s 

r e c u r s o s   e s t á n   e n   c a m b i o s   c o n s t a n t e s   ( e x p a n s i ó n ,   c o n t r a c c i ó n ,   n u e v o s   p r o d u c t o s ,   e t c . ) ,   l o   q u e 

o b v i a m e n t e r e d u n d a e n l a n e c e s i d a d d e e f e c t u a r c a m b i o s e n l a o r g a n i z a c i ó n . 

S i n e m b a r g o ,   n o   f o r m a l i z a r   l a   e s t r u c t u r a   d e   u n   g r u p o   h u m a n o   c r e a   m u c h o s   i n c o n v e n i e n t e s   q u e 

 
p u e d e n   i r a u m e n t a n d o   c o n   e l t i e m p o   y e v i t a n d o   q u e   s e a n   e f i c i e n t e s   p a r a   a l c a n z a r l o   q u e   d e s e a n 

l o g r a r . A l g u n o s d e e l l o s , r e f e r i d o s p o r N i e t o d e G a r c í a ( 2 0 0 9 ) s o n : 

- N o    s e    c o n o c e n    l a s    j e f a t u r a s    a    c a b a l i d a d    y    e s t a s    n o    p u e d e n    e j e r c e r   d e b i d a m e n t e    s u 

 
l i d e r a z g o , p u e s l a s   p e r s o n a s   q u e   d e b e n   e s t a r d e n t r o   d e   s u s   g r u p o s   d e   t r a b a j o   n o   s a b e n 

q u e p e r t e n e c e n a e l l o s . 

- L o s    l í d e r e s    n o    p u e d e n    d e l e g a r    l a s    f u n c i o n e s    p o r q u e    n o    t i e n e n    c l a r a s    n i   s u s    p r o p i a s 

 
f u n c i o n e s    n i   d e   l a s    d e m á s    p e r s o n a s .   P o r   l o    t a n t o ,   n o   s e    p u e d e n    d e d i c a r   a   l a s    c o s a s 

r e a l m e n t e i m p o r t a n t e s , c o m o p l a n i f i c a r , d i r i g i r , c o n t r o l a r o m o t i v a r . 

- S e    p u e d e    c r e a r    s u p e r p o s i c i ó n    d e l   t r a b a j o ,    d o s    o    m á s    p e r s o n a s    h a c e n    l o    m i s m o    p o r 

 

d e s c o n o c i m i e n t o d e   q u i é n   e s e l v e r d a d e r o   r e s p o n s a b l e   d e   h a c e r l o . 

 
- S e   o m i t e n   f u n c i o n e s ,   a l n o   t e n e r   u n a   e s t r u c t u r a   f o r m a l y   n o   s a b e r   s u   l u g a r   e n   e l l a , u n o 

t e r m i n a h a c i e n d o c u a l q u i e r c o s a , m e n o s l o q u e d e b e h a c e r e n r e a l i d a d . 

- S e d a n m a l o s   e n t e n d i d o s   y p r o b l e m a s   d e c o m u n i c a c i ó n   p o r l a f a l t a   d e   o r g a n i z a c i ó n . 

 
- S e   a l c a n z a n   l a s m e t a s , p e r o   c o n   m a y o r e s f u e r z o   y u t i l i z a c i ó n   i n d e b i d a   d e   l o s r e c u r s o s   d e 

l a o r g a n i z a c i ó n . 

- L a   i n f o r m a l i d a d    i n t e r i o r   s e   t r a n s f i e r e   a   l o s   c l i e n t e s ,   q u i e n e s   s u f r e n   l a s   c o n s e c u e n c i a s   d e 

l a f a l t a d e o r g a n i z a c i ó n . 

L a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l   e s   f u n d a m e n t a l   e n    t o d a s   l a s    e m p r e s a s ,   p o r   l o   q u e    e s t a s   d e b e n 

c o n t a r   c o n    u n a   c o r r e c t a    e s t r u c t u r a    q u e    l e    p e r m i t a    e s t a b l e c e r    f u n c i o n e s    y   d e p a r t a m e n t o s ,    e n 

c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a s a c t i v i d a d e s   o   t a r e a s   q u e   p r e t e n d e n   r e a l i z a r , c o n   l a   f i n a l i d a d   d e   p r o d u c i r 

s e r v i c i o s o p r o d u c t o s p a r a a l c a n z a r s u s m e t a s y o b j e t i v o s . 
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L o s    t i p o s    d e    m o d i f i c a c i o n e s    e n    l a s    e s t r u c t u r a s    o r g a n i z a t i v a s    d e    a c u e r d o    c o n    H i n t z e    ( 2 0 1 5 ) , 

i n c l u y e n c u a t r o p o s i b i l i d a d e s : 

a. .     R e o r g a n i z a c i o n e s d e   m i c r o e s t r u c t u r a    r e l a t i v a s   a   l a   p l a n t a   d e   p u e s t o s . 

 
b. .     R e o r g a n i z a c i o n e s d e   m i c r o e s t r u c t u r a   r e l a t i v a s   a   p u e s t o s   d e   t r a b a j o   c o n c r e t o s . 

 
c. . R e o r g a n i z a c i o n e s    m e n o r e s    d e    l a   c o n f i g u r a c i ó n    d e    l a    e s t r u c t u r a :    r e c l a s i f i c a c i ó n    d 

e   l a s u n i d a d e s . 

d. .     R e o r g a n i z a c i o n e s m a y o r e s   d e   l a   c o n f i g u r a c i ó n :   c a m b i o s   e n   e l o r g a n i g r a m a . 

 
S e    m e n c i o n a n    p r i m e r o    l a s    r e o r g a n i z a c i o n e s     d e    l a    m i c r o e s t r u c t u r a ,    l u e g o    l a s    r e o r g a n i z a c i o n e s 

m e n o r e s   p a r a   l l e g a r   a   l a s   m a y o r e s ,   e s t a s   e n   r e a l i d a d   i n c l u y e n   a   l a s   a n t e r i o r e s .   L o s   c a m b i o s   e n 

e l   o r g a n i g r a m a     ( m o d i f i c a c i o n e s    d e    l a    c o n f i g u r a c i ó n    q u e    i m p l i c a n    c r e a r   y / o    s u p r i m i r   u n i d a d e s 

o r g a n i z a t i v a s ) , p u e d e n s e r r e s u l t a d o d e p r o c e s o s m á s p r o f u n d o s , t a l e s c o m o r e p l a n t e o s d e l a 

f i l o s o f í a   o r g a n i z a t i v a    m i s m a ,   h a s t a    s i m p l e s    a j u s t e s    c o t i d i a n o s    e n   a l g u n a    p a r t e   d e l   o r g a n i g r a m a . 

S e g u i d a m e n t e s e a n a l i z a u n c o n c e p t o e s t r e c h a m e n t e v i n c u l a d o a l a s e s t r u c t u r a s 

o r g a n i z a c i o n a l e s :   e l o r g a n i g r a m a ,   h e r r a m i e n t a   d e   d i s e ñ o   f u n d a m e n t a l p a r a   e l a d m i n i s t r a d o r ,   q u e 

c o n t r i b u y e a l a f o r m a l i z a c i ó n d e l a e s t r u c t u r a d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

 

 
1 . 4   D e f i n i c i ó n   d e   o r g a n i g r a m a 

 
P a r a   e n t e n d e r   a   u n a   o r g a n i z a c i ó n    h a y   q u e   a n a l i z a r l a ,   e v a l u a r l a ,   c o m p a r a r l a   y   p r o y e c t a r l a .   E s t a 

t a r e a    e s    f á c i l ,   r á p i d a    y   e x i t o s a    c u a n d o    s e    d i s p o n e    d e    i n s t r u m e n t o s    q u e    p e r m i t e n    d e p o s i t a r , 

c o n t e n e r y o r g a n i z a r l a i n f o r m a c i ó n , l o s c o n o c i m i e n t o s y l a s e x p e r i e n c i a s . 

E n t o d a   o r g a n i z a c i ó n , e s i m p o r t a n t e   c o n o c e r   l a s r e l a c i o n e s   q u e   e x i s t e n   e n t r e   l o s   e l e m e n t o s   q u e 

 

l a   c o n f o r m a n ,   a s í c o m o   l a s   p o s i c i o n e s   y   f u n c i o n e s   d e   c a d a   u n o   d e   e s t o s ; e s   n e c e s a r i o   e n t e n d e r 

l a   e s t r u c t u r a   i n t e r n a   e n   g e n e r a l , u n o   d e   l o s   f a c t o r e s   c l a v e s   p a r a   a l e n t a r   a l r e c u r s o   h u m a n o   a   l a 

c o m p e t i t i v i d a d    y   p r o d u c t i v i d a d ,   d a n d o    c o m o    r e s u l t a d o   q u e    l a   o r g a n i z a c i ó n    l o g r e   c o n   é x i t o   s u s 

o b j e t i v o s ( C r u z B r a m b i l a , 2 0 1 2 ) . 

E l o r g a n i g r a m a    p u e d e   d e s c r i b i r s e   c o m o   u n   i n s t r u m e n t o   u t i l i z a d o   p o r l a s   c i e n c i a s   a d m i n i s t r a t i v a s 

p a r a   a n á l i s i s   t e ó r i c o s   y   l a   a c c i ó n   p r á c t i c a . S u   d e f i n i c i ó n , a s e g u r a   S a l a z a r   M o l i n a   ( 2 0 0 5 ) a r r a n c a 

1 

d e   l a s   c o n c e p c i o n e s   d e   H e n r i F a y o l . E s   e s e n c i a l p a r a   l a   e m p r e s a , p u e s   c o n s t i t u y e   l a   c o n e x i ó n 

 
 
 
 

 
1
   I n g e n i e r o   y   t e ó r i c o   f u n d a d o r d e   l a   e s c u e l a   c l á s i c a   d e   a d m i n i s t r a c i ó n   d e   e m p r e s a s ,   p r i m e r o e n   s i s t e m a t i z a r 

e l c o m p o r t a m i e n t o   g e r e n c i a l y   e s t a b l e c e r   l o s p r i n c i p i o s   d e   l a   a d m i n i s t r a c i ó n . E x p u s o   s u s   i d e a s e n   l a   o b r a 

“ A d m i n i s t r a c i ó n    i n d u s t r i a l    y    g e n e r a l ” ,    p u b l i c a d a     e n    F r a n c i a     e n     1 9 1 6 ,    d o n d e     d e s c r i b e     s u     f i l o s o f í a    y    l a 

p r o p u e s t a    d e    d i v i d i r   l a s   o p e r a c i o n e s    i n d u s t r i a l e s   y   c o m e r c i a l e s   e n    s e i s    g r u p o s :   t é c n i c o s ,   c o m e r c i a l e s , 

f i n a n c i e r o s , a d m i n i s t r a t i v o s , s e g u r i d a d y c o n t a b l e . 
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d e   t o d a s    l a s    á r e a s    f u n c i o n a l e s ,    u n    b u e n    m o d e l o    p a r a    m o s t r a r    l a    e s t r u c t u r a ,    j e r a r q u í a ,    n i v e l e s , 

v e r t i c a l i d a d y c a r g o s d e l a o r g a n i z a c i ó n . A l c o n c e p t u a l i z a r l o l o s a u t o r e s o f r e c e n c o m o c r i t e r i o s : 

C u a d r o 2 : D e f i n i c i ó n   d e   o r g a n i g r a m a 
 

N o . 
 

A u t o r / A ñ o 
 

D e f i n i c i ó n 

 
 

1 

  

 
( F l e i t m a n , 2 0 0 0 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a   d e    l a   e s t r u c t u r a   o r g á n i c a    d e   u n a    e m p r e s a   u   o r g a n i z a c i ó n 

q u e   r e f l e j a , e n   f o r m a   e s q u e m á t i c a , l a   p o s i c i ó n   d e   l a s   á r e a s   q u e   l a   i n t e g r a n , s u s 

n i v e l e s j e r á r q u i c o s , l í n e a s d e a u t o r i d a d y d e a s e s o r í a . 

 

 
2 

  

 
( D a f t , 2 0 0 3 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a  d e     l a  o r g a n i z a c i ó n ,  q u e     m u e s t r a     l a s  r e l a c i o n e s  d e 
 

a u t o r i d a d , l o s c a n a l e s   d e   c o m u n i c a c i ó n , l o s e q u i p o s   d e   t r a b a j o , d e p a r t a m e n t o s   o 

d i v i s i o n e s , a s í c o m o t a m b i é n , l a s l í n e a s d e r e s p o n s a b i l i d a d . 

 

 
3 

  

 
( C a r d ó n , 2 0 0 7 ) 

 F o r m a   e n   q u e    s e    v a n    a g r u p a n d o    l a s   d i f e r e n t e s   p e r s o n a s    e n   d e p a r t a m e n t o s    o 

u n i d a d e s ,  e s t a b l e c i e n d o  l a s  r e l a c i o n e s  f o r m a l e s  d e  d e p e n d e n c i a  y  l a  m a n e r a 

c o m o s e c o o r d i n a n l a s d i v e r s a s a c c i o n e s d e s u s m i e m b r o s . 

 

4 

 
( P é r e z P o r t o y 

M e r i n o , 2 0 0 9 ) 

  
E s q u e m a d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   d e   u n a   e m p r e s a , e n t i d a d   o   d e   u n a   a c t i v i d a d . 

 
5 

 ( C r u z B r a m b i l a , 
 

2 0 1 2 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n g r á f i c a   q u e   e x p r e s a   l a   e s t r u c t u r a   j e r á r q u i c a   e   i n t e r r e l a c i ó n   d e   l a s 
 

d i s t i n t a s á r e a s o e l e m e n t o s q u e   c o m p o n e n   u n a   o r g a n i z a c i ó n . 

 

6 

  
( L o p e z , 2 0 1 3 ) 

 
M u e s t r a l a s   r e l a c i o n e s f o r m a l e s   d e a u t o r i d a d ,  c a n a l e s d e c o m u n i c a c i ó n , 

d e p a r t a m e n t o s y l í n e a s f o r m a l e s d e r e s p o n s a b i l i d a d . 

 
7 

 ( P e r t u z B e l l o s o , 
 

2 0 1 3 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a   d e l   c o n j u n t o    d e    a c t i v i d a d e s   y   p r o c e s o s    s u b y a c e n t e s    e n 
 

u n a o r g a n i z a c i ó n . 

 

 
8 

  
( M a r t í n e z 

 

O c h o a , 2 0 1 4 ) 

 
R e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a ,   q u e    d e n o t a    l a    c a n t i d a d    d e    u n i d a d e s    d e    l a    o r g a n i z a c i ó n 

q u e   c o n f o r m a   l a e s t r u c t u r a , l a j e r a r q u í a   e n   c u a n t o   a   l a a u t o r i d a d   y l a   c o m u n i c a c i ó n 

q u e d e b e e x i s t i r e n t r e s u s e l e m e n t o s . 

 

 
9 

  

 
( H i n t z e , 2 0 1 5 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n  m á s    s i m p l e  d e     l a  e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a ,  f o r m a  c l á s i c a  d e 

g r a f i c a c i ó n  q u e     m u e s t r a     l a s  u n i d a d e s   o r g a n i z a t i v a s  c o n     s u s     d e p e n d e n c i a s j 

e r á r q u i c a s . 

 

1 0  

 
( D ’ A m b r o s i o , 

2 0 1 7 ) 

 
R e p r e s e n t a c i ó n   g r á f i c a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a .   E s   u n   m o d e l o    a b s t r a c t o   y 

s i s t e m á t i c o , q u e p e r m i t e o b t e n e r u n a   i d e a   u n i f o r m e a c e r c a   d e   u n a   o r g a n i z a c i ó n . 

 
 

 
1 1  

  

 
( F e r n a n d e z , 

2 0 1 7 ) 

 R e p r e s e n t a c i ó n    g r á f i c a   d e   l a   e s t r u c t u r a   d e   l a   e m p r e s a , d e   m a n e r a   q u e   n o   s ó l o 

r e p r e s e n t a   a l o s e m p l e a d o s   y r e c u r s o s h u m a n o s d e   l a e m p r e s a , s i n o   q u e   t a m b i é n 

r e p r e s e n t a   l a s e s t r u c t u r a s d e p a r t a m e n t a l e s , a d e m á s   d e   s e r u n   b u e n   e s q u e m a   d e 

l a s r e l a c i o n e s j e r á r q u i c a s y c o m p e t e n c i a l e s d e n t r o d e l a e m p r e s a . 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 
D e l   a n á l i s i s    d e   e s t a s    d e f i n i c i o n e s    e s    i m p o r t a n t e    s e ñ a l a r   q u e   c o n s e r v a n    l a   e s e n c i a    d e    q u e   e l 

o r g a n i g r a m a   e s   u n   s e n c i l l o   p e r o   v a l i o s o   r e c u r s o   a d m i n i s t r a t i v o .   E s   l a   r e p r e s e n t a c i ó n    e s q u e m á t i c a 

v i s u a l    d e     l a     r e l a c i ó n     e     i n t e g r a c i ó n     d e     l o s     e l e m e n t o s     q u e     c o n f o r m a n     l a     e s t r u c t u r a     d e     l a 

o r g a n i z a c i ó n   o   l a s u n i d a d e s   a d m i n i s t r a t i v a s , a   l a v e z q u e   p l a s m a   l a   d i v i s i ó n   j e r á r q u i c a , f u n c i o n e s , 

a u t o r i d a d , r e s p o n s a b i l i d a d , d i s t r i b u c i ó n d e d e l e g a c i ó n , r e l a c i o n e s d e p e r s o n a l y l í n e a s d e 

c o m u n i c a c i ó n ,   d e f o r m a   c l a r a   y   o b j e t i v a . 

 

S e ñ a l a D ’ A m b r o s i o   ( 2 0 1 7 ) q u e s o n   d o s p o s i b i l i d a d e s   l a s q u e d a n b a s e   p a r a l a e l a b o r a c i ó n   d e u n 

o r g a n i g r a m a : c u a n d o s e c r e a u n a n u e v a o r g a n i z a c i ó n o c u a n d o e s t a e x i s t e p e r o n o t i e n e 
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o r g a n i g r a m a ,    y   s i   l o    t i e n e ,   h a y    q u e    o r g a n i z a r    y   r e a j u s t a r .   N o    o b s t a n t e ,   n o    s e    l i m i t a    a   c o n s t i t u i r 

s o l o u n a r e p r e s e n t a c i ó n , s u a l c a n c e v a m u c h o m á s a l l á , p o r l o q u e a c o n t i n u a c i ó n s e o f r e c e n 

o t r a s u t i l i d a d e s   d e l o r g a n i g r a m a . 

 
1 . 4 . 1   U t i l i d a d   d e   l o s   o r g a n i g r a m a s 

 
U  n   o r g a n i g r a m a   p o s e e   d i v e r s a s   f u n c i o n e s   y f i n a l i d a d e s , e n t r e   e l l a s S a l a z a r M o l i n a   ( 2 0 0 5 ) r e f i e r e 

q u e : 

a. .     P a r a   l a   c i e n c i a    d e   l a   a d m i n i s t r a c i ó n :   s i r v e   d e   a s i s t e n c i a   y   o r i e n t a c i ó n    a   l a s   u n i d a d 

e s a d m i n i s t r a t i v a s    d e   l a   e m p r e s a ,   a l r e f l e j a r   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l ,   s u s   c a r a c t e r í s t i c 

a s g r á f i c a s y a c t u a l i z a c i o n e s . 

b. .      P a r a   e l á r e a   d e   o r g a n i z a c i ó n    y   s i s t e m a :   s i r v e   p a r a   r e f l e j a r   l a   e s t r u c t u r a ,   a s í   c o m o   v e 

l a r p o r   s u   p e r m a n e n t e   r e v i s i ó n    y   a c t u a l i z a c i ó n ,   l a   c u a l   s e    d a   a    c o n o c e r   a   t o d a    l a    c o m p a ñ í a   

a t r a v é s d e l o s m a n u a l e s d e o r g a n i z a c i ó n . 

c. . P a r a   e l á r e a    d e   a d m i n i s t r a c i ó n   d e   p e r s o n a l :   e l a n a l i s t a   d e   p e r s o n a l   r e q u i e r e   d e   e s t 
e 

 
i n s t r u m e n t o     p a r a     l o s     e s t u d i o s     d e     d e s c r i p c i ó n     y     a n á l i s i s     d e     c a r g o s ,     l o s     p l a n e s     d e 

a d m i n i s t r a c i ó n   d e   s a l a r i o s   y e n   g e n e r a l c o m o   e l e m e n t o   d e   a p o y o   p a r a   l a   i m p l e m e n t a c i ó n , 

s e g u i m i e n t o y a c t u a l i z a c i ó n d e l o s s i s t e m a s d e p e r s o n a l . 

C o m o i n s t r u m e n t o   d e   a n á l i s i s   D ’ A m b r o s i o   ( 2 0 1 7 ) p l a n t e a   q u e : 

 
a. .     P e r m i t e    d e t e c t a r   f a l l a s    e s t r u c t u r a l e s ,    l a s   q u e    s e    p u e d e n    o b s e r v a r   e n    c u a l q u i e r   u n i d 

a d o   r e l a c i ó n   r e p r e s e n t a d a   g r á f i c a m e n t e    s e g ú n   e l t i p o   d e   a c t i v i d a d , f u n c i ó n   o   a u t o r i d a d   q 

u e d e s e m p e ñ a l a u n i d a d e n s í . 

b. .    P o s i b i l i t a    l a    d e t e c c i ó n     d e    f a l l a s    d e    c o n t r o l ,    a    t r a v é s    d e    a n á l i s i s    p e r i ó d i c o s    d e    l 

o s o r g a n i g r a m a s   a c t u a l i z a d o s   s e   p u e d e   d e t e c t a r c u á n d o   e l e s p a c i o   d e   c o n t r o l d e   u n a   u n i d 

a d e x c e d e a   s u   c a p a c i d a d   o   n i v e l y   r e c o m e n d a r   l a   m o d i f i c a c i ó n    d e   l a   e s t r u c t u r a    e n   s e n t i 

d o v e r t i c a l u h o r i z o n t a l . 

c. .    P e r m i t e     i d e n t i f i c a r    r e l a c i o n e s    d e    d e p e n d e n c i a     c o n f u s a s ,    p u e s    a    v e c e s    s e    c r e 

a n u n i d a d e s     s i n     e s t u d i a r     p r i m e r o      s u      u b i c a c i ó n     y     e n     e l     m o m e n t o      d e     a c t u a l i z a r     l 

o s o r g a n i g r a m a s s e d e s c u b r e n d o b l e s l í n e a s d e m a n d o . 

 

 
1 . 4 . 2   V e n t a j a s   y   d e s v e n t a j a s 

 
E l    u s o     d e    l o s    o r g a n i g r a m a s     o f r e c e     f a c t o r e s     p o s i t i v o s     p e r o     t a m b i é n     d e s v e n t a j a s ,     s i   n o     s e 

i m p l e m e n t a   a d e c u a d a m e n t e .   E n t r e   l a s   s e ñ a l a d a s    p o r   M e l i n k o f f   ( 1 9 6 9 ) ,   S a l a z a r   M o l i n a    ( 2 0 0 5 ) , 

C r u z B r a m b i l a ( 2 0 1 2 ) y S . A ( 2 0 1 5 ) , s e e n c u e n t r a n : 

V e n t a j a s : 
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- E s    u n a    h e r r a m i e n t a    g r á f i c a    q u e    p e r m i t e    a   l o s    a d m i n i s t r a d o r e s    y   a l   p e r s o n a l   a p r e c i a r   d e 

m a n e r a f á c i l l a e s t r u c t u r a i n t e r n a d e l a o r g a n i z a c i ó n , s u s p u n t o s f u e r t e s y d é b i l e s . 

- L o g r a     u n a     e x c e l e n t e      o r g a n i z a c i ó n      i n t e r n a ,     m e d i a n t e      l a      v i s u a l i z a c i ó n      d e     l o s     c a r g o s 

o c u p a d o s y l o s n i v e l e s j e r á r q u i c o s e x i s t e n t e s , f u n d a m e n t a l p a r a l a g e s t i ó n d e l o s r e c u r s o s 

h u m a n o s , m e j o r d e l o q u e   p o d r í a   h a c e r s e   p o r m e d i o   d e u n a   l a r g a   d e s c r i p c i ó n . 

 
- S i r v e   c o m o   h i s t o r i a   d e   l o s   c a m b i o s   o r g a n i z a t i v o s , i n s t r u m e n t o    d e   e n s e ñ a n z a    y   f u e n t e   d e 

c o n s u l t a d e i n f o r m a c i ó n a l p ú b l i c o a c e r c a d e l a s r e l a c i o n e s d e t r a b a j o d e l a c o m p a ñ í a . 

- E s u n a u x i l i a r q u e   s i r v e   p a r a l a   t o m a   d e d e c i s i o n e s . 

 
- U t i l i z a d o    d e    m a n e r a    e s t r a t é g i c a ,    p u e d e    a g i l i z a r    l o s   p r o c e s o s    d e n t r o    d e    l a   e m p r e s a    y 

r e d u c i r b a r r e r a s e n t r e l a e n t i d a d y l o s a g e n t e s e x t e r n o s , c o m o p r o v e e d o r e s y s o c i o s . 

- P o s i b i l i t a l a e v a l u a c i ó n   d e l a e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l , d e s c u b r i r y e l i m i n a r d e f e c t o s , f a l l a s 

 
o d e f i c i e n c i a s   f u n c i o n a l e s   y s u   r e o r g a n i z a c i ó n . 

 

D e s v e n t a j a s : 

 
- D e f i n i r c l a r a m e n t e l a f u n c i ó n   d e c a d a   p e r s o n a   o   c a r g o   e s i m p o r t a n t e , p e r o p u e d e   s o f o c a r 

a   l o s   e m p l e a d o s , l o   q u e   i m p i d e   l a   p r o d u c t i v i d a d   d e n t r o   d e   l a   e m p r e s a   y p o n e   o b s t á c u l o s 

b u r o c r á t i c o s . 

- N o e s   s u f i c i e n t e    d i s t r i b u i r   a   l a s   p e r s o n a s   e n   l a s   c a j a s   d e l o r g a n i g r a m a ,   e s   p r e c i s o   t e n e r 

 
e n c u e n t a l a p e r s o n a l i d a d   d e c a d a   u n o   y e l p e r f i l d e   l a o r g a n i z a c i ó n . 

 

- M u e s t r a   s o l a m e n t e    l a s   r e l a c i o n e s   f o r m a l e s   d e   a u t o r i d a d   y   d e j a   f u e r a   m u c h a s   r e l a c i o n e s 

i n f o r m a l e s    s i g n i f i c a t i v a s .    S i   s e    d i b u j a r a n    d i s t i n t a s    l í n e a s    i n d i c a t i v a s    d e    l a s    r e l a c i o n e s 

i n f o r m a l e s    y   d e   l o s   c a n a l e s    d e   i n f o r m a c i ó n ,   e l   o r g a n i g r a m a    s e   h a c e   t a n    c o m p l e j o    q u e 

p i e r d e s u u t i l i d a d . 

- L a   e s t r u c t u r a   p u e d e   a d e c u a r s e   a   a l g o   e s c r i t o   y n o   a   l o   q u e   e s e n   r e a l i d a d , c o n   f r e c u e n c i a 

i n d i c a n   l a o r g a n i z a c i ó n   t a l c o m o   d e b e r í a   s e r o   c o m o e r a a n t e s   y n o c o m o a c t u a l m e n t e   e s , 

y a    q u e    a l g u n o s    a d m i n i s t r a d o r e s    o l v i d a n    a c t u a l i z a r l o s    y   d e s c u i d a n    e l   d i n a m i s m o    d e   l a 

e m p r e s a , l o c u a l h a c e q u e u n o r g a n i g r a m a s e a o b s o l e t o . 

 

 
1 . 5   C o n c l u s i o n e s   p a r c i a l e s   d e l c a p í t u l o   I 

 
U n a   v e z   a n a l i z a d a s   l a s   p r i n c i p a l e s   d e f i n i c i o n e s ,   c a r a c t e r í s t i c a s    y   c r i t e r i o s   d e   l o s   a u t o r e s   s o b r e 

l o s    e l e m e n t o s    n e c e s a r i o s    p a r a    l a    c o m p r e n s i ó n    d e    l a    i n v e s t i g a c i ó n     a    p a r t i r   d e    l a    b i b l i o g r a f í a 

c o n s u l t a d a , s e c o n c l u y e : 

1. .     E n    l a    g e s t i ó n    e m p r e s a r i a l    l a    f u n c i ó n    d e    o r g a n i z a r    t i e n e    q u e    d a r   c o m o     r e s u l t a d o    u 

n a e s t r u c t u r a     d e    l a    o r g a n i z a c i ó n ,    d o n d e    l a s    r e l a c i o n e s    h u m a n a s    d e s e m p e ñ a n     u n    p a 

p e l 
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e s e n c i a l y c o n s t i t u y e n   u n   a r m a   p o d e r o s a   e n   e l p r o c e s o   d e   p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l 

y   a c t u a l i z a c i ó n   d e    l o s   L i n e a m i e n t o s    d e    l a   P o l í t i c a    E c o n ó m i c a    y   S o c i a l   d e l   P a r t i d o   y   l a 

R e v o l u c i ó n . 

2. .     L a s e m p r e s a s   d e   p r o y e c t o s   d e b e n   c o n t a r c o n   e s t r u c t u r a s   o r g a n i z a t i v a s   q u e   l e s   p e r m i t a n 

 
s e r   c a p a c e s   d e   c u m p l i r   l o s   r e q u e r i m i e n t o s    y   c o n t r i b u i r   a   q u e   l a   e j e c u c i ó n   d e l   p r o y e c t o 

o p t i m i c e l o s   r e s u l t a d o s   e n   t é r m i n o s   d e   c a l i d a d , c o s t o   y p l a z o s   d e   e n t r e g a ; c o n   l a   u t i l i z a c i ó n 

d e l a g e s t i ó n d e p r o y e c t o s d e s d e e l c o m i e n z o h a s t a l a c o n c l u s i ó n . 

3. .     L a    e s t r u c t u r a     o r g a n i z a c i o n a l    e s    e l    m o d o    q u e    t i e n e n     l a s    e m p r e s a s     d e    e s t a b l e c e r    y 

 

a d m i n i s t r a r     l o s     r o l e s ,    l a s     f u n c i o n e s     y     r e s p o n s a b i l i d a d e s     q u e     h a n     d e     d e s a r r o l l a r     s u s 

m i e m b r o s ;   s u    i n t e r r e l a c i ó n    y   n i v e l   d e    j e r a r q u í a ,    a s í   c o m o    l a s    a c t i v i d a d e s    y   l o s    p r o c e s o s 

q u e   p e r m i t e n    t r a b a j a r    d e    f o r m a    ó p t i m a ,   a l c a n z a r    l a s    m e t a s    f i j a d a s    e n    l a    p l a n i f i c a c i ó n    y 

e n c a u z a r e l p r o c e s o d e t o m a d e d e c i s i o n e s . 

4. .     E l o r g a n i g r a m  a    e s   u n   s e n c i l l o   p e r o   v a l i o s o   r e c u r s o   a d m i n i s t r a t i v o ,   d o n d e   s e   v i s u a l i z a 

d e u n    m  o d o    e s q u e m  á t i c o     l a    r e l a c i ó n     e    i n t e g r a c i ó n     d e    l o s    e l e m  e n t o s    q u e    c o n f o r m  a n  

l a e s t r u c t u r a   d e    l a    o r g a n i z a c i ó n    o    l a s    u n i d a d e s    a d m i n i s t r a t i v a s ,    a    l a    v e z    q u e    p l a s m a    l 

a d i v i s i ó n     j e r á r q u i c a ,    f u n c i o n e s ,    a u t o r i d a d ,    r e s p o n s a b i l i d a d ,    d i s t r i b u c i ó n     d e     d e l e g a c i ó n 

, r e l a c i o n e s d e p e r s o n a l y l í n e a s d e c o m u n i c a c i ó n , d e f o r m a c l a r a y o b j e t i v a . 

C o n    l a   r e a l i z a c i ó n    d e l   c a p í t u l o    s e   a n a l i z a n    l a s    t e m á t i c a s    y    c o n c e p t o s    q u e    s e   e m p l e a n    e n   e l 

d e s a r r o l l o    d e    l a    i n v e s t i g a c i ó n ,    p o r    l o    q u e    s e g u i d a m e n t e     s e    m u e s t r a    e l   p r o c e d i m i e n t o    u t i l i z a d o 

p a r a a n a l i z a r y m e j o r a r l a e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a d e l a e m p r e s a o b j e t o d e e s t u d i o . 
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C a p í t u l o I I : P r o c e d im i e n t o d e m e j o r a d e l a e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a a l i n e a d a c o n l a e s t r a t e g i a y l o s p r o c e s o s 

E x i s t e n   v a r i o s   a s p e c t o s   d e   i m p o r t a n c i a   v i n c u l a d o s   a   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l ,   q u e   d e p e n d e n 

d e   l a s   c a r a c t e r í s t i c a s   d e   l a   e m p r e s a   y d e b e n   t e n e r s e   p r e s e n t e s   c u a n d o   s e   s o m e t e   l a   e s t r u c t u r a 

a    u n    p r o c e s o     d e    p e r f e c c i o n a m i e n t o .    N o    b a s t a    c o n    r e a l i z a r    u n    s i m p l e    c a m b i o     e n    l a    e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a p a r a o b t e n e r l o s r e s u l t a d o s e s p e r a d o s , s e n e c e s i t a a n a l i z a r o t r o s e l e m e n t o s 

c o m p o n e n t e s   d e l s i s t e m a   ( C a r b a l l a l d e l R í o , 2 0 1 1 ) . U n o   d e   l o s   e s q u e m a s   c l á s i c o s   q u e   m u e s t r a 

e l c o n j u n t o   d e   i n t e r r e l a c i o n e s   e n t r e   l o s d i f e r e n t e s   e l e m e n t o s   d e   u n a   o r g a n i z a c i ó n   s e   m u e s t r a   e n 

l a s i g u i e n t e f i g u r a : 

E s t á        c o n s t i t u i d o        p o r        s i e t e        e l e m e n t o s , 

i n t e r r e l a c i o n a d o s    e n t r e   s í y   u b i c a d o s   e n   u n 

o r d e n d e t e r m i n a d o , q u e s i g n i f i c a l a f u n c i ó n 

o e l r o l q u e d e s e m p e ñ a n e n e l s i s t e m a e n s u 

c o n j u n t o . 

E n        l a        p a r t e        s u p e r i o r        s e        e n c u e n t r a n : 

e s t r a t e g i a , e s t r u c t u r a y s i s t e m a s , 

c o n s t i t u y e n    l a    s u p e r e s t r u c t u r a     o    p a r t e    h a r d 

d e    t o d o     e l    s i s t e m a     d e     i n t e r r e l a c i o n e s .     S e 

p a r t e d e l a e s t r a t e g i a , q u e c o n d i c i o n a r á l a 

e s t r u c t u r a y d a r á   l u g a r a   l o s s i s t e m a s . 

 
N o          n e c e s a r i a m e n t e          e s          u n          p r o c e s o 

s e c u e n c i a l ,    s i n o   i n t e r a c t i v o ,    q u e    t r a t a r á    d e 

l o g r a r , f i n a l m e n t e , u n a i n t e r a c c i ó n 

 
 

2 

F i g u r a  4 : E s q u e m a d e l a s 7 “ S ” d e M c . K i n s e y 

 
d i a l é c t i c a e n t r e   l o s   t r e s   e l e m e n t o s . 

 

F u e n t e : ( C a r b a l l a l d e l R í o , 2 0 1 1 ) 

 
L a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a     d e    u n a    e m p r e s a    n o    e s    e s t á t i c a ,    d e b e    s e r   e s t u d i a d a ,    a n a l i z a d a    y 

r e f i n a d a    d e    m o d o    q u e   s e a    l a   q u e   m e j o r   r e s p a l d e    a   l a   o r g a n i z a c i ó n    y   s e   c o r r e s p o n d a    c o n   l a 

e s t r a t e g i a y l o s p r o c e s o s q u e d e s a r r o l l a . E n e s t e s e n t i d o , e s d e c i s i v a l a i m p l i c a c i ó n d e l a d i r e c c i ó n 

 
2
 F o r m u l a d o   p o r l o s a u t o r e s P a s c a l e   y A t h o s , r e p r e s e n t a n t e s   d e   l a f i r m a M c . K i n s e y , l í d e r d e   l a   c o n s u l t o r í a 

e s t r a t é g i c a e n e l m u n d o , f u n d a d a e n C h i c a g o e n 1 9 2 6 . 
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y   l o s   m i e m b r o s    d e   l a    e m p r e s a    p a r a   l o g r a r ,   c o n   l a    u t i l i z a c i ó n    d e   l a    m e t o d o l o g í a    i d ó n e a ,   u n    f l u j o 

e f i c a z y c o n s t a n t e d e m e j o r a c o n t i n u a . 

E n e l c a p í t u l o   s e   e x p l i c a n   l o s e l e m e n t o s   a t e n e r e n   c u e n t a p a r a   a p l i c a r e l p r o c e d i m i e n t o   p r o p u e s t o 

q u e    p e r m i t e   a n a l i z a r   y   m e j o r a r   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    e x i s t e n t e    e n   c o r r e s p o n d e n c i a    c o n   l a 

e s t r a t e g i a   y l o s p r o c e s o s e m p r e s a r i a l e s ,   a s í c o m o   l a   p r e s e n t a c i ó n   d e l a s t é c n i c a s   y h e r r a m i e n t a s 

u t i l i z a d a s , a p a r t i r d e s e i s e t a p a s d i s t r i b u i d a s a l o l a r g o d e l c i c l o P l a n i f i c a r - H a c e r - V e r i f i c a r - A c t u a r 

y e n c o n s o n a n c i a   c o n e l m a r c o   l e g a l e x i s t e n t e   e n e l p a í s . 
 

 
F i g u r a 5 : P r o c e d i m i e n t o   d e   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   e n   e m p r e s a s   d e   p r o y e c t o s 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

E l p r o c e d i m i e n t o    s e   e l a b o r a   c o n   e l p r o p ó s i t o   d e   c o n t r i b u i r   a   l a   g e s t i ó n   a d m i n i s t r a t i v a , a l d i s e ñ a r 

 
l a   f o r m a    d e   o r g a n i z a c i ó n   i d ó n e a    p a r a   a p o y a r   e l   c u m p l i m i e n t o   d e l p l a n    e s t r a t é g i c o ,   e n    s i n t o n í a 

c o n     l o s    p r o c e s o s     q u e     d e s a r r o l l a    l a    e m p r e s a .    A s i m i s m o ,    p r e t e n d e     l o g r a r    q u e     l a    e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a   q u e   f i n a l m e n t e   s e   r e c o m i e n d a   p r e s e n t e   u n a   e l e v a d a   y   d i n á m i c a   c o i n c i d e n c i a    e n t r e 

l a s e s t r u c t u r a s   f o r m a l y r e a l . S e p r o c u r a q u e p u e d a   s e r i m p l a n t a d a   s i n m a y o r e s d i f i c u l t a d e s   y c o n 

e l a c u e r d o   d e l o s   d i f e r e n t e s   a c t o r e s   d e   l a o r g a n i z a c i ó n . E n t r e   l a s   v e n t a j a s   q u e   s e v i s u a l i z a n   c o n 

s u    a p l i c a c i ó n    r e s u l t a    i m p o r t a n t e    d e s t a c a r    q u e    s e    g a n a    e n    c l a r i d a d    o r g a n i z a c i o n a l ,    d e b i d o    a l 

c o n o c i m i e n t o   g e n e r a l d e   l a s f u n c i o n e s   y a t r i b u c i o n e s   d e   l o s m i e m b r o s   d e l a   e m p r e s a ; s e   m e j o r a 
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e l   d e s a r r o l l o    d e    l a s    a c t i v i d a d e s ;    s e    g e n e r a     e f i c a c i a     y    e f i c i e n c i a     e n     l o s    p r o c e s o s ;    s e     e l e v a    l a 

c o o r d i n a c i ó n ,   l a   c a l i d a d   d e l s e r v i c i o ; s e   i n c r e m e n t a   l a   c o m p e t i t i v i d a d   y p r o d u c t i v i d a d ,   a s í c o m o   l a 

c a p a c i d a d d e a d a p t a c i ó n a l o s c a m b i o s d e l e n t o r n o y l a s e x i g e n c i a s d e l o s c l i e n t e s e x t e r n o s . 

S e g u i d a m e n t e s e   d e s c r i b e n   l o s e l e m e n t o s   n e c e s a r i o s   e n   l a   r e a l i z a c i ó n   d e   c a d a   e t a p a , p o r l o   q u e 

 
s e    i n i c i a    c o n    l a    i d e n t i f i c a c i ó n     d e    l a    i n f o r m a c i ó n    e n    l a    o r g a n i z a c i ó n     n e c e s a r i a     p a r a    r e a l i z a r    l a 

i n v e s t i g a c i ó n ,  a p a r t i r d e l a c o m b i n a c i ó n d e a s p e c t o s d e e s t r u c t u r a , e s t r a t e g i a y p r o c e s o s . 

 

 
E t a p a   1 : I d e n t i f i c a c i ó n    d e   l a   i n f o r m a c i ó n   e n   l a   o r g a n i z a c i ó n 

 
E s   c i e r t o   q u e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    d e   l a    e m p r e s a    e s   u n o    d e   s u s   p i l a r e s   f u n d a m e n t a l e s    y   s u 

m o d i f i c a c i ó n   s u p o n e   u n   c a m b i o   s u s t a n c i a l e n   l a   f o r m a   d e   t r a b a j a r . N o   o b s t a n t e , e n   e l a m b i e n t e 

a c t u a l   d e   g l o b a l i z a c i ó n    y   c o m p e t e n c i a ,   l a s   o r g a n i z a c i o n e s    s e   h a n    v i s t o   p r e s i o n a d a s   a   r e a l i z a r 

a j u s t e s e n s u s e s t r u c t u r a s y p r o c e s o s , e n f o c a d a s a d i s t r i b u c i o n e s m á s p l a n a s , f l e x i b l e s y á g i l e s , 

q u e p e r m i t a n   e l l o g r o   d e   l o s o b j e t i v o s   e m p r e s a r i a l e s . 

 

E l e s t u d i o   d e   c o h e r e n c i a   e n t r e   l a   e s t r a t e g i a   c o r p o r a t i v a   y l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   f u e   p l a n t e a d o 

d e   f o r m a   p i o n e r a   e n   e l t r a b a j o   d e   C h a n d l e r   ( 1 9 6 2 ) ,   e n   e l   c u a l   s e   s e ñ a l ó   n o   s ó l o   l a   e v o l u c i ó n 

e s t r a t é g i c a    y   o r g a n i z a t i v a   e x p e r i m e n t a d a    p o r   l a s   m a y o r e s   e m p r e s a s   a m e r i c a n a s ,   s i n o   t a m b i é n 

q u e    a m b a s    d i m e n s i o n e s     e r a n    c o h e r e n t e s    e n t r e    s í .    L a    e s t r u c t u r a    e s    u n    m e d i o    p a r a    q u e    l a 

o r g a n i z a c i ó n     o p e r e    l a     e s t r a t e g i a    y    é s t a    e s    e l    c o m p o r t a m i e n t o     d e    l a    o r g a n i z a c i ó n     f r e n t e    a l 

a m b i e n t e .   “ S i l a   e s t r u c t u r a   n o   s i g u e   a   l a   e s t r a t e g i a    - e s c r i b e - ,   e l r e s u l t a d o    f i n a l   e s   l a   i n e f i c i e n c i a ” . 

V a r i o s   a u t o r e s    c o m o    C h a n d l e r   ( 1 9 6 2 ) ,   G a l b r a i t h    ( 2 0 0 1 ) ,   P e r t u z    B e l l o s o    ( 2 0 1 3 )   y    Q u i n t e r o    e t   a l . 

( 2 0 1 3 ) , c o n c i b e n   l a e s t r u c t u r a   c o m o   u n   e l e m e n t o   i n t e g r a d o r d e   l a s a c t i v i d a d e s   q u e s e   d e s a r r o l l a n 

e n     l a     o r g a n i z a c i ó n ,    r e s u l t a n t e s     d e l    d e s a r r o l l o     d e     l o s    p r o c e s o s     y    c o i n c i d e n     e n     q u e     e l    d i s e ñ o 

a d e c u a d o   e s   a q u e l q u e   r e s p o n d e   a l a   e s t r a t e g i a   d e   l a   e m p r e s a , p a r a   q u e   t o d a s   l a s   a c c i o n e s   s e 

r e f l e j e n    e n    e l    l o g r o    d e    l o s    o b j e t i v o s    c o r p o r a t i v o s .    A    p a r t i r    d e    u n a     v i s i ó n     e s t r a t é g i c a    d e    l a 

o r g a n i z a c i ó n ,   s e   p u e d e   a f r o n t a r u n a   e s t r u c t u r a c i ó n   d e   l a   m i s m a , a p o y a d o s   e n   l a   m e j o r a   c o n t i n u a 

 
d e   l o s p r o c e s o s . 

 
 
 
 

P a s o   1 : C o m b i n a c i ó n   d e   e l e m e n t o s   d e   e s t r u c t u r a ,   e s t r a t e g i a   y   p r o c e s o s 

 
L a   a m p l i a   l i t e r a t u r a   r e l a c i o n a d a   c o n   l a c a r a c t e r i z a c i ó n   d e   l o s s i s t e m a s   p r o d u c t i v o s , e v i d e n c i a   q u e 

l a   m i s m a   s e   p u e d e   r e a l i z a r   a   t r a v é s   d e   d e t e r m i n a d o s   f a c t o r e s   o   v a r i a b l e s   q u e   d i f i e r e n   d e   u n o   a 

o t r o    a u t o r ,    a    p a r t i r    d e    d i v e r s o s    p u n t o s    d e    v i s t a .    P a r a    s a t i s f a c e r    l o s    r e q u e r i m i e n t o s    d e l   m u n d o 

e m p r e s a r i a l a c t u a l y t r a t a r d e e l i m i n a r e s t a s l i m i t a c i o n e s , M e d i n a   L e ó n   e t a l . ( 2 0 0 1 ) p l a n t e a n   q u e 

e s   p o s i b l e   a b o r d a r   l a   c a r a c t e r i z a c i ó n    d e   l a s   e m p r e s a s    d e   s e r v i c i o s    a   p a r t i r   d e   l o s   a s p e c t o s 

i n h e r e n t e s   a   t o d o    s i s t e m a   p r o d u c t i v o    c o m o   s i s t e m a   a b i e r t o   y   s u   v i n c u l a c i ó n   c o n   e l a n á l i s i s   d e 
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o t r o s   f a c t o r e s   m á s   e s p e c í f i c o s ,   l o s c u a l e s   p e r m i t e n   l o g r a r l a   c o m p r e n s i ó n   d e l f u n c i o n a m i e n t o   d e 

l a    e n t i d a d .    T o d o    e l l o ,   s e    r e s u m e    e n    l a s    c a t o r c e    v a r i a b l e s    q u e    s e    p r e s e n t a n     e n    l a    p r i m e r a 

c o l u m n a d e l a n e x o 1 . 

E n    l a    s e g u n d a    c o l u m n a ,    s e    m u e s t r a n     l o s     f a c t o r e s     d e    c o n t i n g e n c i a     o    s i t u a c i o n a l e s     q u e 

 
c o n d i c i o n a n   u n a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   e f e c t i v a , s i g u i e n d o   e l a r g u m e n t o   e x p l i c a t i v o   d e   B u e n o 

C a m p o s    ( 2 0 0 7 ) ,   P a r r a    M o r e n o    y    d e l   P i l a r    L i z    ( 2 0 0 9 ) ,   M a r s h a l l   M .   ( 2 0 1 3 )    y    E s c o b a r    N a v a r r o    y 

G o n z á l e z    P a r i s    ( 2 0 1 4 ) .   E s t e    c o n c e p t o    h a c e   r e f e r e n c i a    a    t o d a    v a r i a b l e    e x t e r n a ,   c a r a c t e r í s t i c a 

a m b i e n t a l , f a c t o r c i r c u n d a n t e o   f u e r z a   i n f l u y e n t e   q u e   a f e c t a   e l d i s e ñ o   e f e c t i v o   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n . 

C o m o   n o   e x i s t e   u n a   f ó r m u l a   ú n i c a   p a r a   d a r f o r m a   a l a s o r g a n i z a c i o n e s ,   s e   d e b e n   t e n e r e n   c u e n t a 

l o s    e n f o q u e s    t e ó r i c o s ,    l o s    q u e    u t i l i z a n    m u l t i t u d    d e    f a c t o r e s    d e    c o n t i n g e n c i a ,    n o    o b s t a n t e    s e 

c o n s i d e r a n c o m o l o s m á s i m p o r t a n t e s : e n t o r n o , e d a d , t a m a ñ o y t e c n o l o g í a . 

E n   l a   t e r c e r a   c o l u m n a   s e   s e ñ a l a n   l a s d i m e n s i o n e s   o r g a n i z a c i o n a l e s ,   l a s q u e   s e   d i v i d e n   e n   d o s 

t i p o s     ( M a r í n      I d á r r a g a ,     2 0 1 2 ;     L o p e z ,     2 0 1 3 ;     M a r s h a l l     M . ,     2 0 1 3 ;     V a l e n z u e l a      S e v i l l a      y     L l u i s 

C a p e l l e r a s , 2 0 1 3 ) : 

a. . D i m e n s i o n e s c o n t e x t u a l e s :   f o r m a d a s   p o r l o s   d i s t i n t o s   f a c t o r e s   d e   c o n t i n g e n c i a . 

 
b. . D i m e n s i o n e s      e s t r u c t u r a l e s :     d e s c r i b e n      l a s     c a r a c t e r í s t i c a s      i n t e r n a s      d e     

u n a o r g a n i z a c i ó n , y e s t a b l e c e n   l a s b a s e s p a r a   m e d i r y c o m p a r a r a   l a s o r g a n i z a c i o n e s   ( c o m p l e j i d 

a d , f o r m a l i z a c i ó n ,   c e n t r a l i z a c i ó n ,   e s p e c i a l i z a c i ó n ,   a m p l i t u d   d e l c o n t r o l o   l a   a u t o r i d a d ) .   T e n i e n d o   

e n c u e n t a e s t o s c r i t e r i o s , l a a u t o r a a n a l i z a l a s c o i n c i d e n c i a s y c o n s o l i d a l a i n f o r m a c i ó n q u e r e s u l t a 

d e   u t i l i d a d p a r a   r e a l i z a r   e l e s t u d i o   e n   c u a t r o   a s p e c t o s   f u n d a m e n t a l e s . 
 

 

F i g u r a   6 : I n f o r m a c i ó n   ú t i l   a   i d e n t i f i c a r   e n   l a   o r g a n i z a c i ó n 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 
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A   c o n t i n u a c i ó n    s e   e x p l i c a    l a    r e l e v a n c i a    d e   c a d a    u n o    d e    e s t o s   a s p e c t o s   p a r a    l a    i n v e s t i g a c i ó n ,   a s í 

c o m o l a s h e r r a m i e n t a s q u e s e p u e d e n e m p l e a r p a r a o b t e n e r l a i n f o r m a c i ó n . 

1 . P r e l i m i n a r :   i n f o r m a c i ó n   q u e   d i f e r e n c i a   a   l a   o r g a n i z a c i ó n   d e l m e d i o   e x t e r n o   y e s t a b l e c e   l o s 

l í m i t e s , e l a l c a n c e y d o m i n i o d e s u s a c t i v i d a d e s . 

a . F u n d a c i ó n d e   l a   e m p r e s a 

 
A    m e d i d a    q u e    c r e c e n ,   l a s   o r g a n i z a c i o n e s    a t r a v i e s a n    t r a n s i c i o n e s    e s t r u c t u r a l e s ,   p o r   l o   q u e   s e 

h a c e    n e c e s a r i o     d e t e r m i n a r    e l   p e r í o d o    d e    t i e m p o    q u e    t i e n e    l a    o r g a n i z a c i ó n     d e    f u n d a d a .    L a s 

r e p e r c u s i o n e s d e l a e d a d y e l t a m a ñ o s o b r e l a e s t r u c t u r a s e s i n t e t i z a n e n c i n c o h i p ó t e s i s : 

- C u a n t o m á s   a n t i g u a   e s   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   m á s   f o r m a l i z a d o   e s t á   s u   c o m p o r t a m i e n t o . 

 
- L a e s t r u c t u r a r e f l e j a   l a é p o c a   e n   q u e   s e f u n d ó   e l s e c t o r . 

 
- C u a n t o     m á s    g r a n d e    e s    l a    o r g a n i z a c i ó n ,    m á s    c o m p l e j a     e s    s u    e s t r u c t u r a ,    e s    d e c i r ,    m á s 

e s p e c i a l i z a d a s    s o n    s u s   f u n c i o n e s ,   m á s   d i f e r e n t e s   s u s   u n i d a d e s    y   m á s   d e s a r r o l l a d o    s u 

c o m p o n e n t e a d m i n i s t r a t i v o . 

- C u a n t o m á s   g r a n d e   e s   l a o r g a n i z a c i ó n , m a y o r e s l a   m e d i d a   d e l a   u n i d a d   m e d i a . 

 
- C u a n t o     m á s    g r a n d e     e s    l a    o r g a n i z a c i ó n ,    m á s    f o r m a l i z a d o     e s t á    s u     c o m p o r t a m i e n t o .    S e 

d e b e n   c o n s u l t a r l o s   d o c u m e n t o s   f u n d a c i o n a l e s   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   y v e r i f i c a r l a   e x i s t e n c i a 

d e l a r e s o l u c i ó n q u e a v a l a s u c r e a c i ó n . 

b . O b j e t o s o c i a l 

 
E n   p r i m e r l u g a r , s e   d e b e   v e r i f i c a r l a   e x i s t e n c i a d e l o b j e t o   s o c i a l a m p a r a d o   p o r r e s o l u c i ó n   e m i t i d a . 

A s i m i s m o , e s   i m p o r t a n t e   c o n o c e r l a   c a r t e r a   d e   p r o d u c t o s   y   s e r v i c i o s   d e   l a   e m p r e s a , s i t o d a s   l a s 

o p e r a c i o n e s   q u e   a p r u e b a   e l o b j e t o   s o c i a l s o n   d e s a r r o l l a d a s   p o r l a   o r g a n i z a c i ó n   y   s i s e   r e a l i z a n 

a c t i v i d a d e s n o p r e v i s t a s . 

c . O t r a i n f o r m a c i ó n   q u e   s e   c o n s i d e r e   d e   r e l e v a n c i a   p a r a   l a   i n v e s t i g a c i ó n 

 
2 .    E n t o r n o :    a n a l i z a r    e l    e n t o r n o    e n    e l   q u e    i n t e r a c t ú a     l a    o r g a n i z a c i ó n ,    t a n t o    i n t e r n o     c o m o 

e x t e r n o , d a d a s u r e p e r c u s i ó n e n l a e s t r u c t u r a d e l a e m p r e s a p o r l o s s i g u i e n t e s c r i t e r i o s : 

- C u a n t o m á s   d i n á m i c o   e s   e l e n t o r n o   d e   u n a   o r g a n i z a c i ó n , m á s o r g á n i c a   e s s u   e s t r u c t u r a . 

 
- C u a n t o   m á s    c o m p l e j o    e s   e l   e n t o r n o    d e    u n a    o r g a n i z a c i ó n ,    m á s    d e s c e n t r a l i z a d a    e s    s u 

e s t r u c t u r a . 

- C u a n t o m á s d i v e r s i f i c a d o s   s o n   l o s m e r c a d o s d e   u n a o r g a n i z a c i ó n ,   m a y o r e s l a   p r o p e n s i ó n 

a d i v i d i r s e e n u n i d a d e s b a s a d a s e n e l m e r c a d o . 

- L a   h o s t i l i d a d   e x t r e m a   d e l e n t o r n o   h a c e   q u e   u n a   o r g a n i z a c i ó n   c e n t r a l i c e   s u   e s t r u c t u r a .   a . 

I n t e r n o : c o i n c i d e   c o n   e l m e d i o   d e l a   p r o p i a   e m p r e s a , q u e   i n c i d e   s o b r e   é s t a .   - E s t r a t e g i a 

e m p r e s a r i a l 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s C a p í t u l o I I 

36  

 

 

 

 

S e   d e b e   e x a m i n a r   l a   e s t r a t e g i a   d e   l a   e n t i d a d , c a d a   q u é   t i e m p o   s e   a c t u a l i z a ,   q u i é n e s   p a r t i c i p a n 

e n s u   d i s e ñ o , s i c o n s t i t u y e   u n   i n s t r u m e n t o    d e   d i r e c c i ó n   y   s i d e f i n e   c o m o   e l e m e n t o s   e s e n c i a l e s : 

m i s i ó n ,    v i s i ó n ,   o b j e t i v o s    e s t r a t é g i c o s ,    p l a n e s    d e    a c c i ó n    q u e    p e r m i t e n    d a r   c u m p l i m i e n t o    a    e s t o s 

o b j e t i v o s c o n s u f e c h a y r e s p o n s a b l e s , p r i n c i p a l e s f o r t a l e z a s , d e b i l i d a d e s , o p o r t u n i d a d e s y 

a m e n a z a s d e   l a   o r g a n i z a c i ó n . 

 

M i s i ó n :    r a z ó n    d e    s e r    d e    l a    o r g a n i z a c i ó n     q u e    s a t i s f a c e     t a n t o     s u s    e x p e c t a t i v a s ,    c o m o    a l g u n a s 

e x p e c t a t i v a s   d e l m e d i o . D e b e   s e r c o n o c i d a   p o r l o s   t r a b a j a d o r e s , e s u n   a c u e r d o   i m p l í c i t o   e n t r e l a 

e m p r e s a y s u m e d i o q u e g a r a n t i z a l a s u p e r v i v e n c i a d e l a m i s m a . 

V i s i ó n : h a c i a   a q u e l l o   q u e s e   p r o y e c t a   l a o r g a n i z a c i ó n , d e b e   s e r c o h e r e n t e   c o n l a   m i s i ó n . E s u n a 

a p r e c i a c i ó n   i d e a l i z a d a   d e   l o   q u e   s u s   m i e m b r o s   d e s e a n   d e   l a   e n t i d a d   e n   e l f u t u r o . S e   c o m u n i c a   a 

t r a v é s d e u n a d e c l a r a c i ó n q u e p r e s e n t a : l o s v a l o r e s , p r i n c i p i o s y s u s c o m p r o m i s o s . D e b e s e r 

p r e c i s a ,   s i m p l e   y   a l   m i s m o   t i e m p o   r e t a d o r a ,   c o n o c i d a    y   c o m p a r t i d a    p o r   t o d o s   l o s   m i e m b r o s    d e   l a 

e m p r e s a y p o r q u i e n e s s e r e l a c i o n a n c o n e l l a . 

O b j e t i v o s    e s t r a t é g i c o s :   r e a l i z a c i o n e s    i n t e r n a s    e s p e c í f i c a s ,   e s t a b l e c i d a s    p a r a    p r o g r e s a r   e n   e l 

c u m p l i m i e n t o   d e   l a   m e t a   o   m i s i ó n . A u n q u e   r e a l e s ,   e s t o s   d e b e n   s e r d e   c a r á c t e r   o p e r a t i v o   y   s o l o 

s i s e c u a n t i f i c a n p u e d e m e d i r s e s u r e a l i z a c i ó n . 

M a t r i z    D A F O :    u n a     o r g a n i z a c i ó n ,    p o d r á     l l e g a r    a     f o r m a r s e     i d e a s    c l a r a s    s o b r e    l a     e s t r u c t u r a 

 

o r g a n i z a t i v a   m á s   c o n v e n i e n t e ,   s ó l o   s i p r e v i a m e n t e    s e   h a   e l a b o r a d o    u n a   e s t r a t e g i a    p r o p i a   d e   l a 

 
o r g a n i z a c i ó n   e m p r e s a r i a l , y s i h a n   s i d o   d e f i n i d o s   l o s p r o b l e m a s   i n t e r n o s y e x t e r n o s , l a s f o r t a l e z a s 

y   o p o r t u n i d a d e s ,   y   l o s   o b j e t i v o s   a   c o r t o , m e d i a n o   y   l a r g o   p l a z o . D e   l o   c o n t r a r i o ,   l a   o r g a n i z a c i ó n 

d e s c o n o c e r í a   s u e s t a d o   a c t u a l , y p o r s u p u e s t o , t a m p o c o   t e n d r í a   c l a r o   c u á l e s e l e s t a d o   d e s e a d o 

y s i e s p o t e n c i a l m e n t e r e a l i z a b l e ( A l f o n s o M e d i n a , 2 0 1 0 ) . 

- P r o c e s o s o r g a n i z a c i o n a l e s 

 
L o s   p r o c e s o s   c o n s t i t u y e n   e l n ú c l e o   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   s o n   l a s a c t i v i d a d e s   y t a r e a s   q u e   r e a l i z a   a 

t r a v é s d e l a s c u a l e s g e n e r a   u n s e r v i c i o o p r o d u c t o p a r a   l o s c l i e n t e s . A c t u a l m e n t e , e l é x i t o d e t o d a 

c o m p a ñ í a    d e p e n d e    c a d a   v e z   m á s   d e   q u e   s u s   p r o c e s o s   e m p r e s a r i a l e s    e s t é n   a l i n e a d o s   c o n   s u 

e s t r a t e g i a     y    o b j e t i v o s .    R e s u l t a     f a c t i b l e    c o n s u l t a r    e l   m a p a    d e    p r o c e s o s    p a r a     l a    a p r e c i a r    l a s 

i n t e r r e l a c i o n e s   e n t r e   l o s   p r o c e s o s , c o n   e l f i n   d e   c o n o c e r l o s .  U n   m a p a   d e   p r o c e s o s   e s u n a   a y u d a 

v i s u a l   m u y   e x t e n d i d a    y   c o t i d i a n a ,   q u e   p e r m i t e    d e f i n i r   y   a n a l i z a r   l o s   p r o c e s o s ,   d e   u n a   m a n e r a 

e s q u e m á t i c a ,    c o m p l e t a     e     i n t e g r a d a .     E s     a l g o     p a r t i c u l a r     d e     c a d a     o r g a n i z a c i ó n .     A s i m i s m o ,     l a 

c l a s i f i c a c i ó n    d e    l o s   p r o c e s o s    e n   e s t r a t é g i c o s ,   c l a v e s    o   d e   a p o y o   n o   e s   f i j a ,   e s t á   s u j e t a   a   l a s 

c i r c u n s t a n c i a s    p a r t i c u l a r e s     d e     c a d a     e n t i d a d .    L o s     p r o c e s o s     e s t r a t é g i c o s     d a n     o r i e n t a c i ó n     a l 

n e g o c i o ;  l o s c l a v e s c o n s t i t u y e n l a e s p i n a d o r s a l d e l s i s t e m a , d a n e l v a l o r a l c l i e n t e , s o n l a p a r t e 
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p r i n c i p a l d e l n e g o c i o ; m i e n t r a s q u e l o s   p r o c e s o s   d e   a p o y o   d a n   s o p o r t e   a l o s   p r o c e s o s   c e n t r a l e s . 

 
- C l i e n t e s i n t e r n o s 

 

E s t e a s p e c t o   p u e d e   s e r c o n s u l t a d o   m e d i a n t e   l a   d o c u m e n t a c i ó n    e x i s t e n t e   e n   e l D e p a r t a m e n t o   d e 

C a p i t a l   H u m a n o ,   p a r a   c o n o c e r   e l   p e r s o n a l   d i s p o n i b l e    e n    l a   o r g a n i z a c i ó n    q u e    l l e v a   a   c a b o    l o s 

p r i n c i p a l e s p r o c e s o s . 

A u n q u e   n o   e x i s t e   u n   c r i t e r i o   ú n i c o   p a r a   d e t e r m i n a r   e l t a m a ñ o   d e   u n a   e m p r e s a   p o r e l n ú m e r o   d e 

t r a b a j a d o r e s ,    d e    l o s    c r i t e r i o s    d e    c l a s i f i c a c i ó n    d e f i n i d o s    p o r    E s c o b a r    N a v a r r o    y    G o n z á l e z    P a r i s 

( 2 0 1 4 ) , s e c o n s i d e r a e l m á s   a c o r d e   a l n i v e l d e d e s a r r o l l o   d e l a e c o n o m í a   c u b a n a   e l q u e   o f r e c e l a 

C o m i s i ó n E c o n ó m i c a p a r a A m é r i c a L a t i n a ( C E P A L ) : p e q u e ñ a e m p r e s a , m e n o s d e 5 0 

t r a b a j a d o r e s y m e d i a n a , e n t r e   5 0 y 2 5 0 . 

 

b . E x t e r n o : e n g l o b a   t o d o   a q u e l l o   q u e   e s a j e n o   a   l a o r g a n i z a c i ó n   y t i e n e   i m p a c t o   d i r e c t o   s o b r e 

l a    m a n e r a    d e    g e s t i o n a r l a .    L a    c a p a c i d a d     d e    u n a    e m p r e s a     p a r a    e x p l o t a r    u n a    v e n t a j a 

c o m p e t i t i v a   d e p e n d e   n o   s o l a m e n t e   d e   l a   r i v a l i d a d   d i r e c t a , l a   c u a l e s   i m p o r t a n t e   c o n o c e r , 

s i n o t a m b i é n d e l p a p e l e j e r c i d o p o r o t r a s f u e r z a s r i v a l e s . 

- C l i e n t e s    e x t e r n o s :   e s    s i g n i f i c a t i v o    c o n o c e r    l o s   p r i n c i p a l e s    c l i e n t e s    d e    l a   e m p r e s a ,   p u e s 

t o d o   s e r v i c i o   s i e m p r e   d e b e   e s t a r c e n t r a d o   e n   e l c l i e n t e . L o s e m p l e a d o s   d e  l a   o r g a n i z a c i ó n 

d e b e n    t e n e r   u n   i m p u l s o    h a c i a    e l   c l i e n t e ,   t a n t o    e l p e r s o n a l   q u e    n o    t i e n e    c o n t a c t o ,   c o m o    e l 

q u e   l e    s i r v e   d i r e c t a m e n t e ,    e s   e s t e    e l e l e m e n t o    m á s   i m p o r t a n t e    e n   e l   s u m i n i s t r o    d e   u n 

s e r v i c i o d e n i v e l s u p e r i o r . 

- P r o v e e d o r e s :   d e i g u a l m a n e r a ,   l o s p r o v e e d o r e s   d e s e m p e ñ a n   u n   p a p e l r e l e v a n t e   p a r a   l a 

e m p r e s a y s e d e b e t e n e r c l a r i d a d d e l e s t a d o c o n t r a c t u a l c o n l o s m i s m o s . 

- C o m p e t i d o r e s :   l a   e m p r e s a   d e b e   t e n e r   i d e n t i f i c a d o s   l o s   c o m p e t i d o r e s    d e l m e r c a d o   q u e   l e 

p u e d e n r e s u l t a r c o m p e t i t i v o s . 

A d e m á s , s e d e b e   p r e c i s a r l a e s t a b i l i d a d   o i n e s t a b i l i d a d   d e l e n t o r n o   y u b i c a r a   l a o r g a n i z a c i ó n   e n 
 

u n    c u a d r a n t e     d e     l a     m a t r i z    d e     e v a l u a c i ó n ,    c u y o     r e s u l t a d o     s e     p u e d e     o b t e n e r    a    t r a v é s    d e     u n a 

e n t r e v i s t a a p l i c a d a a l c o n s e j o d e d i r e c c i ó n . 

C u a d r o   3 : M a t r i z   d e   e v a l u a c i ó n   d e l e n t o r n o 
 

E n t o r n o E s t a b l e D i n á m i c o 

 

 
C o m p l e j o 

O r g a n i z a c i ó n p r o f e s i o n a l 

E s t r u c t u r a   d e s c e n t r a l i z a d a ,   b u r o c r á t i c a 

( n o r m a l i z a c i ó n d e l a s h a b i l i d a d e s ) 

O r g a n i z a c i ó n i n n o v a d o r a 
 

E s t r u c t u r a   d e s c e n t r a l i z a d a ,   o r g á n i c a 

( a d a p t a c i ó n m u t u a ) 

 

 
S i m p l e 

O r g a n i z a c i ó n m a q u i n a l 
 

E s t r u c t u r a c e n t r a l i z a d a ,   b u r o c r á t i c a 
 

( n o r m a l i z a c i ó n d e   l o s p r o c e s o s   d e   t r a b a j o ) 

O r g a n i z a c i ó n e m p r e s a r i a l 
 

E s t r u c t u r a   c e n t r a l i z a d a ,   o r g á n i c a 

( s u p e r v i s i ó n d i r e c t a ) 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a   a p a r t i r d e   D í e z   d e C a s t r o   ( 2 0 0 2 ) 
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3 . T e c n o l o g í a 

 
C o m p r e n d e   t o d o s   l o s s i s t e m a s   t é c n i c o s   d e   q u e d i s p o n e   l a e m p r e s a   p a r a   r e a l i z a r l a s   a c t i v i d a d e s 

n e c e s a r i a s   p a r a    a l c a n z a r   l o s   o b j e t i v o s ,   i n c l u y e   a q u e l l o s   e l e m e n t o s    q u e   s e   p u e d e n   m o d i f i c a r   y 

u t i l i z a r   e n   b e n e f i c i o    p r o p i o    y   q u e    s o n    n e c e s a r i o s    d i r e c t a    o    i n d i r e c t a m e n t e ,   p a r a    t r a n s f o r m a r    l o s 

f a c t o r e s d e p r o d u c c i ó n e n p r o d u c t o s . 

S u s c a r a c t e r í s t i c a s   c o n d i c i o n a n   e l d e s a r r o l l o   e s t r u c t u r a l y   e l f u n c i o n a m i e n t o   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n . 

 
- C u a n t o   m á s r e g u l a d o   e s t á   e l s i s t e m a   t é c n i c o , e s   d e c i r , c u a n t o   m á s c o n t r o l e x i s t e   s o b r e e l 

t r a b a j o     d e     l o s    o p e r a r i o s ,     m á s    f o r m a l i z a d o     e s t á     e l    t r a b a j o     d e     l o s    o p e r a r i o s     y    m á s 

b u r o c r a t i z a d a l a e s t r u c t u r a d e l n ú c l e o d e o p e r a c i o n e s . 

- A   m a y o r c o m p l e j i d a d   d e l s i s t e m a   t é c n i c o , m á s   e l a b o r a d o   y p r o f e s i o n a l e l s t a f f d e a p o y o . 

 
- C u a n d o s e   a u t o m a t i z a   e l t r a b a j o   d e l n ú c l e o   d e   o p e r a c i o n e s   s e t r a n s f o r m a   u n a   e s t r u c t u r a 

a d m i n i s t r a t i v a b u r o c r á t i c a e n u n a o r g á n i c a . 

M e d i a n t e l a o b s e r v a c i ó n , e n t r e v i s t a s   y   e s t u d i o   d e   l a d o c u m e n t a c i ó n    d e l o s   f o n d o s   f i j o s   t a n g i b l e s 

 
o       e q u i p a m i e n t o        p r o d u c t i v o        y       d e       s e r v i c i o s ,       s e       p u e d e n       c o n o c e r       l a s       c a r a c t e r í s t i c a s 

t é c n i c o o p e r a t i v a s   q u e   p o s e e   l a e n t i d a d   p a r a   e f e c t u a r   s u   a c t i v i d a d . A d e m á s , s e d e b e   r e a l i z a r u n 

a n á l i s i s   a c e r c a    d e    l a   r u t i n a    d e    l a s   a c t i v i d a d e s ,   p a r a   p o d e r   u b i c a r   a   l a   o r g a n i z a c i ó n    e n    u n o    d e   l o s 

c u a d r a n t e s q u e d e f i n e e l c u a d r o s i g u i e n t e . 

C u a d r o 4 : C u a t r o   t i p o s d e   t e c n o l o g í a s   s e g ú n   P e r r o w   ( 1 9 7 2 ) 
 

G r a d o e n   q u e   l a s   t a r e a s 

s o n a n a l i z a b l e s 

N o a n a l i z a b l e O f i c i o N o r u t i n a r i a 

A n a l i z a b l e R u t i n a r i a I n g e n i e r i l 

 
P o c a s e x c e p c i o n e s M u c h a s e x c e p c i o n e s 

G r a d o d e   v a r i a b i l i d a d   d e   l a s   t a r e a s 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a   a   p a r t i r d e   M e n d o z a   ( 2 0 0 7 ) 

 
L a s c a r a c t e r í s t i c a s   e s t r u c t u r a l e s   o s c i l a n   p a r a   l a s e m p r e s a s   e n   l o s   c r i t e r i o s : 

 
- N o    r u t i n a r i a :   v a r i e d a d    o   e x c e p c i o n a l i d a d    a l t a ,   t a r e a s    n o   a n a l i z a b l e s ,   c o n    t r a b a j o   f l e x i b l e 

y   p o l i c e n t r a l i z a d o .    C a r a c t e r i z a d o    p o r   m u c h a s    e x c e p c i o n e s    y   p o r   u n    e l e v a d o    g r a d o    d e 

i n c e r t i d u m b r e     e n     l o s    p r o c e d i m i e n t o s .    P r e d o m i n a     q u e     l o s    d i r e c t i v o s     t e n g a n     u n a     f u e r t e 

c a p a c i d a d d e i n i c i a t i v a y p o d e r , n e c e s a r i a p a r a a f r o n t a r l a d e f i n i c i ó n d e l a s s i t u a c i o n e s 

q u e   s e   l e s   p r e s e n t e n ;   l a   c o o r d i n a c i ó n   s e   l o g r a   m e d i a n t e   p r o c e d i m i e n t o s   n o   f o r m a l e s   y l a 

i n t e r d e p e n d e n c i a d e g r u p o s e s e l e v a d a . 

- R u t i n a r i a : v a r i e d a d   o e x c e p c i o n a l i d a d   b a j a , t a r e a s   a n a l i z a b l e s , l i g a d o   a l t r a b a j o   d e   r u t i n a , 

f o r m a l i z a d o   y c e n t r a l i z a d o . C a r a c t e r i z a d o   p o r p o c a s e x c e p c i o n e s   y a s í p o r p o c a   o n i n g u n a 

i n c e r t i d u m b r e s o b r e l o s p r o c e s o s . L a i n i c i a t i v a p o r p a r t e d e l o s d i r e c t i v o s e s m u y e s c a s a , 
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a l n o   h a b e r a m b i g ü e d a d   e n   l a s s i t u a c i o n e s   q u e s e   p r e s e n t a n . E l p o d e r s ó l o   e s a l t o   e n l o s 

n i v e l e s m e d i o s   y s u p e r i o r e s , d e s a p a r e c i e n d o   e n l a   e s c a l a   d e   s u p e r v i s i ó n . L a   c o o r d i n a c i ó n 

e m p l e a   l a v í a   j e r á r q u i c a   y l a   i n t e r d e p e n d e n c i a    s e   r e d u c e .   L a   e m p r e s a   s e   v u e l v e   f o r m a l y 

c e n t r a l i z a d a . 

- O f i c i o   o   a r t e s a n a l :   v a r i e d a d   o   e x c e p c i o n a l i d a d    b a j a , p r o b l e m a s   d i f í c i l e s   d e   a n a l i z a r .   E s t á 

a s i m i l a d o   a l t r a b a j o   d e   o f i c i o   d e s c e n t r a l i z a d o ,   c a r a c t e r i z a d o    p o r p o c a s   e x c e p c i o n e s   p e r o 

d e e l e v a d a i n c e r t i d u m b r e a n t e l o s p r o c e d i m i e n t o s q u e d e b e n a d o p t a r s e . 

- I n g e n i e r i l :   v a r i e d a d   o   e x c e p c i o n a l i d a d   a l t a ,   e l e v a d a   p o s i b i l i d a d    d e   a n á l i s i s .   C o n l l e v a r í a 

 

u n t r a b a j o   f l e x i b l e   p e r o   c e n t r a l i z a d o , c o n   m u c h a s e x c e p c i o n e s , i n t e n t a n d o   r e d u c i r e l g r a d o 

d e i n c e r t i d u m b r e s o b r e l o s p r o c e s o s q u e d e b e n r e a l i z a r s e . 

4 . E s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a   e x i s t e n t e 

 
L o s   e l e m e n t o s   a c o n s i d e r a r   e n e l e s t u d i o   d e   l a e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   q u e   e x i s t e e n   l a e m p r e s a , 

r e f e r i d o s   a   l a   d o c u m e n t a c i ó n ,   j e r a r q u í a   y   e s p e c i a l i z a c i ó n ,   s e   e x p l i c a n   e n   l a   s i g u i e n t e   e t a p a , p o r 

s u i m p o r t a n c i a p a r a e l d e s a r r o l l o d e l a i n v e s t i g a c i ó n . 

 

 
E t a p a   2 : E s t u d i o   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   a c t u a l 

 
E s   n e c e s a r i o    c o n t a r   c o n   u n a   e s t r u c t u r a    a   t r a v é s   d e   l a   c u a l l a s   d e c i s i o n e s   q u e   s e   t o m e n   s e a n 

c o r r e c t a s   y   p u e d a n   c o n d u c i r   a   a c c i o n e s   a d e c u a d a s .   L a   r e l a c i ó n   i n t e r n a   d e   t o d o s   l o s   m i e m b r o s 

d e    l a    o r g a n i z a c i ó n    d e b e    p e r m i t i r    u n a    r e s p u e s t a    f l e x i b l e    a    l a s    d e m a n d a s    d e    l o s    c l i e n t e s    y    a    l a 

c r e a c i ó n d e n u e v a s o p o r t u n i d a d e s d e n e g o c i o s . E s p o r e l l o , q u e r e s u l t a f u n d a m e n t a l e s t u d i a r l a 

e s t r u c t u r a    p r e s e n t e     e n     l a     o r g a n i z a c i ó n ;     s o l o     a l    c o n o c e r    c o n     c l a r i d a d     e l    e s t a d o     a c t u a l    d e     l a 

e s t r u c t u r a ,  s e p u e d a n d e t e c t a r l a s d e b i l i d a d e s a e l i m i n a r e n l a a l t e r n a t i v a q u e s e p r o p o n g a . 

 

 
P a s o   1 : A n á l i s i s   d e   l a   i n f o r m a c i ó n   d o c u m e n t a d a    y   f o r m a l i z a d a 

 
a. .     D o c u m e n t a c i ó n :     a n a l i z a r     l a     d o c u m e n t a c i ó n     e x i s t e n t e     e n     l a     e m p r e s a :     r e g u l a c i o n e 

s , m a n u a l e s ,    p r o c e d i m i e n t o s ,    d e s c r i p c i ó n    d e    f u n c i o n e s ,    q u e    c o n t i e n e n    l o s   e l e m e n t o s 

d e d i s e ñ o      d e      l a      e s t r u c t u r a      o r g a n i z a c i o n a l     v i g e n t e      y     g u í a n      e l     c o m p o r t a m i e n t o      d e      l 

o s e m p l e a d o s .      P e r m i t e      c o n o c e r      c u á n d o      f u e       r e a l i z a d a      l a      ú l t i m a       m o d i f i c a c i ó n       y      q 

u é 

c o n d i c i o n e s h a n   v a r i a d o   d e s d e   e n t o n c e s . E n t r e   m á s   s e a n   l a s   n o r m a s   y   r e g l a m e n t o s   d e 

u n a o r g a n i z a c i ó n , m á s f o r m a l i z a d a s e r á l a e s t r u c t u r a d e l a m i s m a . 

b. .     J e r a r q u í a :   u n   s i s t e m a   j e r á r q u i c o    e s t á   c o m p u e s t o    d e   s u b s i s t e m  a s   r e l a c i o n a d o s   e n t r e 

s í , e n   e l   q u e    c a d a    u n o    e s   j e r á r q u i c o    ( d i r i g e )    d e n t r o    d e    l a    e s t r u c t u r a ,    d e l   q u e    l e    s i g u e   

a c o n t i n u a c i ó n ,   h a s t a   l l e g a r a l n i v e l m á s   b a j o . L a   f o r m a   e n   l a   q u e   e l p o d e r s e   d i s t r i b u y e   e 

s u n   a t r i b u t o   d e   l a   e s t r u c t u r a   q u e p u e d e   i n t e r v e n i r e n l a   m e j o r a   d e   l o s p r o c e s o s   p r o d u c t i v o s 
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e v i t a n d o e l r e n d i m i e n t o   d e c r e c i e n t e   y   p r e s e r v a n d o   l a   s u s t e n t a b i l i d a d    d e   l a   o r g a n i z a c i ó n . 

C u a n d o   l a t o m a   d e d e c i s i o n e s   e s m a n t e n i d a   e n l o s   n i v e l e s   s u p e r i o r e s , l a o r g a n i z a c i ó n   e s 

c e n t r a l i z a d a ,   l o s   p r o b l e m a s   f l u y e n   h a s t a   l o s   a l t o s   e j e c u t i v o s . C u a n d o   l a s   d e c i s i o n e s   s o n 

d e l e g a d a s a n i v e l e s m á s b a j o s , e s d e s c e n t r a l i z a d a . 

c. .     E s p e c i a l i z a c i ó n :    t o d a s    l a s   o r g a n i z a c i o n e s    e s t á n    f o r m a d a s    p o r   u n i d a d e s    q u e   r e a l i z 

a n f u n c i o n e s     e s p e c i a l i z a d a s .     A d e m á s ,    c o n f o r m e     l a     o r g a n i z a c i ó n     c r e c e ,    s e     v u e l v e     m 

á s c o m p l e j a     y    c r e a    n u e v a s     f u n c i o n e s    e s p e c i a l i z a d a s     p a r a    e n f r e n t a r s e     a l    c r e c i m i e n t o   

y m a n t e n e r   s u   e s t a b i l i d a d . S e   r e f i e r e   a l n ú m e r o   d e   a c t i v i d a d e s   o   s u b s i s t e m a s , a s í c o m o   a  

l g r a d o   d e   d i f e r e n c i a c i ó n    q u e   e x i s t e   e n   l a   o r g a n i z a c i ó n .   E n t r e    m a y o r   s e a   l a   d i v i s i ó n    d e 

l t r a b a j o    e n     u n a     e m p r e s a ,    m á s     n i v e l e s     v e r t i c a l e s     h a b r á n     e n     l a     j e r a r q u í a     y     e n t r e     m á 

s d i s p e r s a s   e s t é n   l a s   u n i d a d e s   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   g e o g r á f i c a m e n t e ,   m á s   d i f í c i l o   c o m p l e j 

o s e r á c o o r d i n a r a l a s p e r s o n a s y s u s a c t i v i d a d e s . 

S e      p u e d e      r e a l i z a r     a d e m á s ,      u n a      u b i c a c i ó n      d e      l a      p l a n t i l l a      c u b i e r t a      p o r     l a      o r g a n i z a c i ó n , 

m e t o d o l ó g i c a m e n t e     d i s t r i b u i d o s    e n :   c u m b r e    e s t r a t é g i c a ,    l í n e a    m e d i a ,   n ú c l e o    d e    o p e r a c i o n e s , 

t e c n o e s t r u c t u r a y s t a f f d e a p o y o . 

P a r a d a r i n i c i o a l a s i g u i e n t e e t a p a s e d e b e t e n e r e n c u e n t a q u e u n c a m b i o s i m p l e e n l a e s t r u c t u r a 

 
o r g a n i z a t i v a    p u e d e    i m p l i c a r    p r o b l e m a s    p a r a    l a   e m p r e s a ,   s i   l a s    m o d i f i c a c i o n e s    n o   s e    t r a t a n    c o n 

p r u d e n c i a y t r a n s p a r e n c i a y s e s o l i c i t a l a o p i n i ó n d e l o s e x p e r t o s . 

 

 
E t a p a   3 : E v a l u a c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a 

 
L a s   d e c i s i o n e s    q u e   c o r r e s p o n d e n    a l a n á l i s i s    d e   l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    s o n    c o m p l e j a s ,   p o r 

t a n t o ,    a d q u i e r e     g r a n     i m p o r t a n c i a     l a    e x p e r i e n c i a ,     c a l i f i c a c i ó n     y    c a p a c i d a d     d e l    d e c i s o r    q u e 

p a r t i c i p a r á    e n   e l e s t u d i o .   U n   e x p e r t o   e s   u n    i n d i v i d u o    d o t a d o    d e   c o n o c i m i e n t o s    a c t u a l i z a d o s    y 

h a b i l i d a d e s   q u e   c o n d i c i o n a n   u n   e l e v a d o   n i v e l d e   s u s   c o m p e t e n c i a s   p r o f e s i o n a l e s ,   y   l e   p e r m i t e n 

p r o p o r c i o n a r c r i t e r i o s v a l o r a t i v o s s o b r e u n a m a t e r i a o t e m a d a d o . 

L o s   e x p e r t o s   s o n   c a p a c e s   d e   o f r e c e r c o n   u n   m á x i m o   d e   c o m p e t e n c i a , v a l o r a c i o n e s   c o n c l u s i v a s 

s o b r e   u n   p r o b l e m a ,   h a c e r p r o n ó s t i c o s   r e a l e s   y   o b j e t i v o s   s o b r e   e l e f e c t o ,   a p l i c a b i l i d a d ,   v i a b i l i d a d 

y      r e l e v a n c i a       q u e      p u e d a       t e n e r      e n       l a      p r á c t i c a       l a       s o l u c i ó n       q u e       s e      p r o p o n e ,      y      b r i n d a r 

r e c o m e n d a c i o n e s d e q u é h a c e r p a r a p e r f e c c i o n a r l a . E n e l c o n t e x t o d e l a i n v e s t i g a c i ó n c i e n t í f i c a 

m o d e r n a u n   e x p e r t o   d e b e s e r c a p a z n o s ó l o   d e e v a l u a r s i n o , t a m b i é n , d e a p o r t a r s u s e x p e r i e n c i a s 

a l i n v e s t i g a d o r , a l e s p e c i a l i s t a , a s í c o m o a l c i e n t í f i c o e n e l m o m e n t o s o l i c i t a d o . 
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P a s o   1 : S e l e c c i ó n   d e   l o s   e x p e r t o s 

 
E  s    i m p o r t a n t e    d e s t a c a r    l a    t e n d e n c i a     a    c o n s i d e r a r    a    u n a    p e r s o n a     e x p e r t a    a    p a r t i r    d e    s u    g r a d o 

c i e n t í f i c o . S i n   e m b a r g o , p a r a   F o n t L a n d a   ( 2 0 1 2 )   e s t a   c o n d i c i ó n   n o d e t e r m i n a   l a   c o m p e t e n c i a   d e 

u n a p e r s o n a , s i n o e l n i v e l d e c a l i f i c a c i ó n q u e p o s e a e n u n a e s f e r a d e l c o n o c i m i e n t o . 

 

L o s   m é t o d o s   d e   r e c o g i d a   d e   l a   i n f o r m a c i ó n   i n c l u y e n   d e s d e   e l i n d i v i d u a l ( o b t e n e r   i n f o r m a c i ó n   d e 

c a d a    e x p e r t o    s i n    q u e    e s t é n    e n    c o n t a c t o )    h a s t a    e l   g r u p a l   ( r e q u i e r e    u n   n i v e l   d e   a c u e r d o ) .    L a 

s e l e c c i ó n d e u n o u o t r o d e p e n d e t a n t o d e l o b j e t o a e v a l u a r , c o m o d e l o s o b j e t i v o s q u e p e r s i g a e l 

e v a l u a d o r   y   l a    f a c i l i d a d    d e    a c c e s o    a    l o s    e x p e r t o s    ( R o b l e s    G a r r o t e    y   R o j a s ,   2 0 1 6 ) .   E s   n e c e s a r i o 

s e ñ a l a r q u e l a s í n t e s i s , e l c o n s e n s o   y l a e s t a b i l i d a d   d e l j u i c i o c o l e c t i v o   p u e d e n   o f r e c e r u n a   v i s i ó n 

v e r o s í m i l d e l f u t u r o , m e d i a n t e   l a   c o m b i n a c i ó n   d e   l a   i m a g i n a c i ó n   y   e l t a l e n t o   i n d i v i d u a l ,   y a   q u e   l a 

i n f o r m a c i ó n d i s p o n i b l e   e s t á   s i e m p r e   m á s   c o n t r a s t a d a   q u e   a q u e l l a   d e   q u e   d i s p o n e   e l p a r t i c i p a n t e 

m e j o r p r e p a r a d o ( C r u z R a m í r e z y M a r t í n e z C e p e n a , 2 0 1 2 ) . 

E l   p r o c e s o    s i s t e m á t i c o    d e    s e l e c c i ó n ,    o r i e n t a c i ó n    y    e m p l e o    d e    l o s    e x p e r t o s    e n    l a    i n v e s t i g a c i ó n 

c i e n t í f i c a    e s   p o l é m i c o .   E l t r a b a j o   c o n    g r u p o s   d e   e x p e r t o s   d e b e    e s t a r   a v a l a d o    p o r   s u   g r a d o   d e 

“ e x p e r t i c i d a d ” ,   a s p e c t o   q u e   h a   s i d o   d e s t a c a d o   p o r   v a r i o s   a u t o r e s   e n   i n v e s t i g a c i o n e s   d o c t o r a l e s 

( A r t o l a    P i m e n t e l ,   2 0 0 2 ;   N o g u e i r a    R i v e r a ,   2 0 0 2 ;   N e g r i n    S o s a ,   2 0 0 3 ;   P a r r a    F e r i é ,   2 0 0 5 ;   D i é g u e z 

M a t e l l á n ,   2 0 0 8 ; H e r n á n d e z   N a r i ñ o ,   2 0 1 0 ; M a r q u é s   L e ó n , 2 0 1 3 ; R o d r í g u e z   S á n c h e z ,   2 0 1 7 ) . L a 

s e l e c c i ó n   d e   l o s   e x p e r t o s   i m p l i c a   u n   p r o c e d i m i e n t o   c u i d a d o s o   q u e   p e r m i t a   l a   p a r t i c i p a c i ó n   d e   l a s 

p e r s o n a s i d ó n e a s , s e p r o p o n e r e a l i z a r l a e n t r e s a c t i v i d a d e s s e c u e n c i a l e s : 

a. . D e t e r m i n a c i ó n    d e l   n ú m e r o    d e    e x p e r t o s :    e x i s t e n    d i f e r e n t e s    c r i t e r i o s    q u e    v a n    d e s d e    u n 

a c a n t i d a d   m í n i m a   e x i g i b l e   d e   7   p e r s o n a s , h a s t a   u n   m á x i m o   d e   5 0 . A f i r m a n   i n v e s t i g a d o r e s    q u 

e e l e r r o r e n   l a s p r e v i s i o n e s   r e a l i z a d a s   d i s m i n u y e   e x p o n e n c i a l m e n t e   c o n   e l n ú m e r o   d e   e x p e r t o 

s a ñ a d i d o s , h a s t a   s i t u a r s e   e n   v a l o r e s   d e l 5 %   c o m o   c o t a s u p e r i o r   p a r a   u n t o t a l d e   1 5 i n d i v i d u o s 

, n ú m e r o a p a r t i r d e l c u a l d i c h a d i s m i n u c i ó n   e s p o c o s i g n i f i c a t i v a .   C o n b a s e e n e l l o , s e c o n s i d e r 

a q u e   e l n ú m e r o   d e   e x p e r t o s   a d e c u a d o   d e b e   s e r d e   1 5 o m á s   i n d i v i d u o s , r e p r e s e n t a t i v o s   d e   l a 

s d i f e r e n t e s á r e a s , p r o c e s o s , e s p e c i a l i d a d e s y p r o f e s i o n e s . 

b. . D e f i n i c i ó n   d e   l o s   c r i t e r i o s   d e e v a l u a c i ó n   d e   l o s e x p e r t o s : s e   p r o p o n e   e l c á l c u l o   d e l í n d i c 

e d e e x p e r t i c i d a d ( I E ) m e d i a n t e l a e x p r e s i ó n 

  d o n d e : 

n : t o t a l d e e x p e r t o s   p r o p u e s t o s   q u e s e   v a l o r a n 
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w j : i m p o r t a n c i a   o p e s o   q u e s e   l e a t r i b u y e   a   c a d a   c r i t e r i o   p a r a e l c á l c u l o   d e l I E    c j : 

v a l o r e s n o r m a l i z a d o s d e l a s v a r i a b l e s c c j , a s s j , a e p j , a t e j 

- c c j : c o e f i c i e n t e d e c o m p e t e n c i a   p a r a   e l e x p e r t o   j , C C   =   ½   ( K c   +   K a ) 

 
E l    c u e s t i o n a r i o     d e     c o m p e t e n c i a      d e     e x p e r t o     ( V e r     A n e x o     2 :    C u e s t i o n a r i o     p a r a     d e t e r m i n a r     l a 

c o m p e t e n c i a d e l e x p e r t o ) , e s u n   i n s t r u m e n t o   s u m a m e n t e   ú t i l q u e s e   d i v i d e e n d o s p a r t e s y   p e r m i t e 

a d q u i r i r l a i n f o r m a c i ó n n e c e s a r i a p a r a d e t e r m i n a r e l C C . 

L a   p r i m e r a , p e r m i t e   o b t e n e r   e l c o e f i c i e n t e   d e   c o n o c i m i e n t o   o   i n f o r m a c i ó n   q u e   c o n s i d e r a   t e n e r e l 
 

e x p e r t o   s o b r e   e l t e m a   q u e   s e   l e   c o n s u l t a   ( K  c ) , a   p a r t i r d e   s u p r o p i a   v a l o r a c i ó n   e n   u n a   e s c a l a   d e 

0 a 1 0 p u n t o s . E l n ú m e r o   s e l e c c i o n a d o   s e d i v i d e e n t r e   1 0 o s e m u l t i p l i c a   p o r 0 . 1 p a r a   l o g r a r c i e r t a 

n o r m a l i z a c i ó n .   E n   l a   s e g u n d a   p a r t e , e l c o e f i c i e n t e   d e   a r g u m e n t a c i ó n    o   f u n d a m e n t a c i ó n    ( K  a ) e s 

d e t e r m i n a d o   c o m o   r e s u l t a d o   d e   l a p u n t u a c i ó n   q u e   e l e x p e r t o   a s i g n a   a l a s p r i n c i p a l e s   f u e n t e s   q u e 

t r i b u t a n     a     s u     c o n o c i m i e n t o .     L o s     n ú m e r o s     c o n s t i t u y e n     l o s     p e s o s     a s i g n a d o s     a     c a d a     f u e n t e     y 

a p a r e c e n   o c u l t o s . L a s   f u e n t e s   d e   a r g u m e n t a c i ó n    y   l o s   p u n t o s   p u e d e n   v a r i a r   d e   a c u e r d o   c o n   l a 

i n v e s t i g a c i ó n . 
 

 A l t o M e d i o B a j o 

• E x p e r i e n c i a t e ó r i c a   y / o   e x p e r i m e n t a l 0 . 3 0 0 . 2 0 0 . 1 0 

• E x p e r i e n c i a p r á c t i c a   o b t e n i d a   e n   l a   a c t i v i d a d   p r o f e s i o n a l 0 . 5 0 0 . 4 0 0 . 2 0 

• B i b l i o g r a f í a n a c i o n a l c o n s u l t a d a 0 . 0 5 0 . 0 5 0 . 0 5 

• B i b l i o g r a f í a i n t e r n a c i o n a l c o n s u l t a d a 0 . 0 5 0 . 0 5 0 . 0 5 

• C o n o c i m i e n t o d e l e s t a d o   a c t u a l d e   l a   p r o b l e m á t i c a   e n   e l p a í s 

e n e l e x t r a n j e r o 

y  
0 . 0 5 

 
0 . 0 5 

 
0 

 
. 0 5 

• S u i n t u i c i ó n 0 . 0 5 0 . 0 5 0 . 0 5 

E l   v a l o r    i n d i v i d u a l    d e     K a    s e    c a l c u l a    a    p a r t i r    d e    l a    s u m a    d e    l o s    p e s o s    c o r r e s p o n d i e n t e s .    S i   e l 

e n c u e s t a d o m a r c a t o d a s l a s f u e n t e s e n e l n i v e l a l t o K a = 1 , s i l a s m a r c a e n n i v e l b a j o K a = 0 . 5 0 . 

- a s s j : a ñ o s d e e x p e r i e n c i a   e n   e l s e c t o r d e l o s   s e r v i c i o s   i n g e n i e r o s   d e l e x p e r t o   j 

 
- a e p j : a ñ o s d e   e x p e r i e n c i a   p r o f e s i o n a l u   o c u p a c i o n a l d e l e x p e r t o   j 

 
- a t e j : a ñ o s d e t r a b a j o   e n   l a e m p r e s a   d e l e x p e r t o   j 

 
A u n q u e    l o s   m é t o d o s   d e   e x p e r t o s ,   e n   l a   p r á c t i c a ,   p r e s e n t a n    d i f i c u l t a d e s   p r o p i a s   d e l t r a b a j o   c o n 

s e r e s   h u m a n o s ,    e n    p a r t i c u l a r    e l   c á l c u l o    d e l   í n d i c e    d e    e x p e r t i c i d a d    r e s u l t a    d e    g r a n    u t i l i d a d    y   e s 

a p l i c a b l e   a   v a r i o s   e s c e n a r i o s    d e    d e c i s i ó n    ( M i c h a l u s    e t   a l . ,   2 0 1 5 ) .   P a r a    p r o c e s a r   l a   i n f o r m a c i ó n    a 

p a r t i r d e l o s c r i t e r i o s d e e v a l u a c i ó n d e f i n i d o s , s e u t i l i z a u n a t a b l a p r o g r a m a d a m e d i a n t e M i c r o s o f t 

O f f i c e E x c e l , d o n d e   s e d e t e r m i n a   e l í n d i c e   d e   e x p e r t i c i d a d   d e c a d a   p a r t i c i p a n t e . 

 
c. . S e l e c c i ó n d e l o s   p a r t i c i p a n t e s   e n   l a   i n v e s t i g a c i ó n , a p a r t i r d e   l o s s i g u i e n t e s   c r i t e r i o s : 

 
- A q u e l d e c i s o r p a r a   e l c u a l e l í n d i c e   d e  e x p e r t i c i d a d   ( I E ) < 0 . 7 , e s d e s e c h a d o   c o m o   e x p e r t o , 

c o n e l o b j e t i v o d e h a c e r u n a s e l e c c i ó n r i g u r o s a d e l a s p e r s o n a s p r o p u e s t a s . 

- D e b e d e m o s t r a r d i s p o s i c i ó n   a   p a r t i c i p a r y t e n e r t i e m p o   r e a l p a r a   h a c e r l o . 
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- D e b e    d i s p o n e r   d e   c a p a c i d a d   d e   a n á l i s i s    p a r a   c o m p r e n d e r   l a   p r o b l e m á t i c a    p l a n t e a d a    y 

e m i t i r    u n    j u i c i o    c o n f i a b l e ,    a s í   c o m o    c a p a c i d a d    p r o s p e c t i v a    p a r a    a n a l i z a r    l a s    s i t u a c i o n e s 

q u e s e p o d r í a n p r o d u c i r a p a r t i r d e l a a p l i c a c i ó n d e l a s o l u c i ó n p r o p u e s t a . 

L o s e x p e r t o s s e l e c c i o n a d o s   s e r á n   c o n s u l t a d o s   d u r a n t e   l a   i n v e s t i g a c i ó n   a n t e   c u a l q u i e r n e c e s i d a d 

 
d e   i n f o r m a c i ó n   o   d e   r e a l i z a c i ó n    d e   a n á l i s i s , a s í c o m o   e n   l a   a p l i c a c i ó n   d e   t é c n i c a s   g r u p a l e s   q u e 

p e r m i t a n o b t e n e r l o s r e s u l t a d o s m á s v e r a c e s p o s i b l e s . 

P a s o   2 : I n t e r a c c i ó n   e s t r a t e g i a   –   e s t r u c t u r a .   M a t r i z   O V A R 

 
L a    m a t r i z    O V A R    ( O b j e t i v o ,   V a r i a b l e    d e    a c c i ó n ,   R e s p o n s a b l e )   e s    u n a    h e r r a m i e n t a    d e    c o n t r o l   d e 

g e s t i ó n   q u e   c o n t r i b u y e   a   l a   i m p l e m e n t a c i ó n    y   c o n t r o l   d e   l a s   e s t r a t e g i a s ,   y   a   l a   i n t e g r a c i ó n    d e l 

s i s t e m a    d e    d e c i s i o n e s    e s t r a t é g i c a s ,    t á c t i c a s    y    o p e r a t i v a s ,    p r o p i c i a n d o    l a    p a r t i c i p a c i ó n     r e a l   d e l 

h o m b r e e n e l p r o c e s o d e t o m a d e d e c i s i o n e s ( A l b e r t D í a z y H e r n á n d e z T o r r e s , 2 0 0 6 ) . E s t e 

m é t o d o ,   c r e a d o    p o r   M i c h e l   F i o l   y   H u g u e s    J o r d a n    e n   1 9 9 0 ,   p e r m i t e    m a t e r i a l i z a r   l a   f i l o s o f í a    d e   l a 

D i r e c c i ó n p o r   O b j e t i v o s   ( D P O ) , a l t r a t a r   d e   c o r r e g i r   s u   p r i n c i p a l   d e f i c i e n c i a ,   p u e s   s e   h a   c o n v e r t i d o 

e n    u n a    s i m p l e   d e r i v a c i ó n    d e   o b j e t i v o s    d e   l o s   n i v e l e s    s u p e r i o r e s    d e    l a   o r g a n i z a c i ó n    h a c i a    l o s 

n i v e l e s    i n f e r i o r e s ,   s i n    u n a   r e a l   p a r t i c i p a c i ó n    e n    l a   c o n c e r t a c i ó n    d e    l o s   m i s m o s    d e   l o s    n i v e l e s 

i n v o l u c r a d o s .     F a c i l i t a     l a     d i s t r i b u c i ó n     d e     l a s     r e s p o n s a b i l i d a d e s ,     a y u d a     a     d e t e c t a r     p r o b l e m a s 

e s t r u c t u r a l e s   y   e n l a   m e d i c i ó n   d e l d e s e m p e ñ o   d e   l o s c o l a b o r a d o r e s ,   c o n d u c e   a u n   m e j o r c o n t r o l 

d e l a e m p r e s a . 

S e   r e a l i z a    p a r a    c a d a    r e s p o n s a b l e    d e   a c u e r d o    c o n    l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    e x i s t e n t e .    E n   e l 

c u a d r o    s e    m u e s t r a    c ó m o    p u e d e    s e r    c o n f e c c i o n a d a    l a    m a t r i z ,    d o n d e     R P    e s    e l   r e s p o n s a b l e 

p r i n c i p a l y C 1 , C 2 , C n l o s c o l a b o r a d o r e s d i r e c t o s d e l R P , d u e ñ o s d e l o s p r o c e s o s c l a v e s . 

C u a d r o 5 : E j e m p l o   d e   m a t r i z   O V A R 
 

 
O b j e t i v o s R e s p o n s a b l e s 

O 1 O n R P C 1 C n 

V a r i a b l e s 

d e a c c i ó n 

V A 1 
     

V A n 
     

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 

O b j e t i v o s     ( r e s u l t a d o s      a     a l c a n z a r ) :     s e      d e b e      t o m a r     c o m o      p u n t o      d e      p a r t i d a      l o s      o b j e t i v o s 

e s t r a t é g i c o s   d e f i n i d o s e n   e l C M I , e x p r e s a n   r e s u l t a d o s , n o a c c i o n e s y t i e n e n   q u e s e r c u a n t i f i c a b l e s 

o    m e d i b l e s .    S i    h a y    m á s    d e    1 2    o b j e t i v o s ,    s e     d i s m i n u y e n     y    s e l e c c i o n a n     l o s    p r i o r i t a r i o s ,    n o    l o s 

r u t i n a r i o s , e v i t a n d o e x p r e s a r d o s o b j e t i v o s e n u n o . U n o b j e t i v o d e l s u p e r i o r j e r á r q u i c o p u e d e 

p a s a r   a   s e r   o b j e t i v o    d e   u n   c o l a b o r a d o r   d e    s u   á m b i t o   d e    a c c i ó n .   A s í ,   s e   a n a l i z a n    l o s   o b j e t i v o s   q u e 

n o s e r e l a c i o n a n c o n n i n g u n a V A y v i c e v e r s a . 

V a r i a b l e s    d e   a c c i ó n    ( a c c i ó n ,   e s f u e r z o    a   r e a l i z a r ) :   e l   i m p a c t o    d e    l a s    V A    e n    l o s    o b j e t i v o s    s e 

e x p r e s a c o n c r u c e s , s i e s g r a n d e c r u z m a y ú s c u l a ( X ) y s i e s p e q u e ñ o o l a i n c i d e n c i a d e l a V A n o 
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e s   d i r e c t a   e n   e l a l c a n c e   d e l o b j e t i v o ,   c r u z   m i n ú s c u l a   ( x ) . C a d a   o b j e t i v o   d e b e   t e n e r a l m e n o s   d o s 

i m p a c t o s   f u e r t e s d e V A ,  l o s c u a l e s s e m i d e n c o n i n d i c a d o r e s . S i h a y V A q u e i m p a c t a n   e n m u c h o s 

o b j e t i v o s   h a y   q u e   a n a l i z a r   s i   e x i s t e n    o b j e t i v o s    r e d u n d a n t e s ,   l o    q u e   i m p l i c a    e l i m i n a r   u n o    o    q u i z á s 

s e a n e c e s a r i o p l a n t e a r s e V A e s p e c í f i c a s p a r a u n o b j e t i v o . E n e l c a s o d e l D i r e c t o r G e n e r a l s o l o 

s e p o n e n s u s   V A , n o l a s   d e s u s   c o l a b o r a d o r e s . 

 

R e s p o n s a b l e s   ( c o m p l e t a n   l a i n f o r m a c i ó n , n o s e l e p i d e   a n a d i e   q u e l o h a g a   s i n o   t i e n e p o d e r d e 

d e c i s i ó n    s o b r e     l a s     a c c i o n e s ) :     l a    c r u z     g r a n d e     ( X )    s i g n i f i c a     i m p a c t o     f u e r t e     o    r e s p o n s a b i l i d a d 

p r i n c i p a l . S e   a n a l i z a n   l o s r e s p o n s a b l e s   a   l o s q u e   n o   s e l e s a s i g n a   n i n g u n a   V A   u   o b j e t i v o . S i a l g ú n 

r e s p o n s a b l e  n o l o g r a t o d o s s u s o b j e t i v o s , h a y q u e m i r a r l a s V A p a r a v e r s i l o s e s f u e r z o s 

r e a l i z a d o s   f u e r o n   s u f i c i e n t e s .   A d e m á s , s i d o s   r e s p o n s a b l e s   t i e n e n   i d é n t i c a s   c r u c e s   s i g n i f i c a   q u e 

c u m p l e n c o n l a s m i s m a s f u n c i o n e s . 

 

 
P a s o   3 : I n t e r a c c i ó n   e s t r u c t u r a   –   p r o c e s o s .   M a t r i z   R A C I 

 
L a   d e t e r m i n a c i ó n     c o r r e c t a    y   c l a r a    d e    l o s    r o l e s    y   r e s p o n s a b i l i d a d e s    e n   l a s    o r g a n i z a c i o n e s    e s 

f u n d a m e n t a l    p a r a     d e s a r r o l l a r    l o s    p r o c e s o s     c o n    a g i l i d a d     y    e f i c i e n c i a ,    e n    c a s o     c o n t r a r i o ,    s e 

p r o d u c e n       e r r o r e s       o       p r o b l e m a s       q u e       c o n d u c e n       a       l a       i n s a t i s f a c c i ó n       d e       l o s      c l i e n t e s ,      e l 

d e s a p r o v e c h a m i e n t o    d e   o p o r t u n i d a d e s    d e    n e g o c i o    y   l a    d e s m o t i v a c i ó n    d e    l o s   t r a b a j a d o r e s .   L a 

m a t r i z   d e   a s i g n a c i ó n   d e   r e s p o n s a b i l i d a d e s    R A C I c o n s t i t u y e   u n a   h e r r a m i e n t a   s i m p l e , c o n c r e t a    y 

ú t i l   p a r a   m i n i m i z a r   e l   i m p a c t o    d e   e s t e    t i p o   d e   s i t u a c i o n e s .    L o s   r e c u r s o s    o   a c t o r e s    ( p e r s o n a s , 

g r u p o s )   s o n   r e f l e j a d o s    e n    l a s    c o l u m n a s    y    l a s    a c t i v i d a d e s    o   t a r e a s    e n   l a s    f i l a s .   E s    a m p l i a m e n t e 

u t i l i z a d a    e n    l a   g e s t i ó n    d e    p r o y e c t o s ,    p u e s   a s e g u r a    q u e    c a d a    a c t i v i d a d    t e n g a    u n   r e s p o n s a b l e 

i n e q u í v o c o   y   q u e   t o d o s   l o s   m i e m b r o s   c o m p r e n d a n   l a s   r e l a c i o n e s ,   r o l e s , r e s p o n s a b i l i d a d e s    y l o s 

n i v e l e s d e a u t o r i d a d p a r a c a d a t a r e a . 

S i   b i e n    e n    p r o y e c t o s    s i m p l e s    p u e d e    s e r   b a s t a n t e    o b v i o ,   s e    h a c e    n e c e s a r i o    e n   c a s o s    d o n d e 

d i f e r e n t e s   d e p a r t a m e n t o s   d e   u n a   m i s m a   e m p r e s a   p a r t i c i p a n   o s e   e n t r e m e z c l a n   f u n c i o n e s , l o   q u e 

p u e d e g e n e r a r c o n f u s i ó n a l m o m e n t o d e d e t e r m i n a r r e s p o n s a b i l i d a d e s ( F i g u e r o l a , 2 0 1 2 ) . 

C u a d r o   6 : L e t r a s   i n i c i a l e s   d e l o s   t i p o s   d e r e s p o n s a b i l i d a d    c o n l a s   q u e s e   c o d i f i c a   l a m a t r i z 

 
R o l e s D e s c r i p c i ó n 

 
R 

R e s p o n s i b l e 

R e s p o n s a b l e 

Q u i e n r e a l i z a   e l t r a b a j o   p a r a e j e c u t a r   l a t a r e a . S u f u n c i ó n   e s “ h a c e r ” . 

 

A 

 
A c c o u n t a b l e 

 

A d m i n i s t r a d o r 

R e s p o n s a b l e   d e   q u e   l a   t a r e a   s e   r e a l i c e   c o r r e c t a m e n t e ,   d e b e   r e n d i r c u e n t a s 

s o b r e    s u   e j e c u c i ó n ,   a p r u e b a    e l t r a b a j o    r e a l i z a d o    p o r   R    y   d a   p o r   c o n c l u i d a    l a 

t a r e a , a ú n s i n e j e c u t a r l a . S u f u n c i ó n e s “ h a c e r h a c e r ” . 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s C a p í t u l o I I 

46  

 

 

 

 
 

 
C 

 
 

C o n s u l t e d 
 

C o n s u l t a d o 

S e   l e s   s o l i c i t a   o p i n i o n e s   p u e s   p o s e e n   d a t o s , i n f o r m a c i ó n   o c a p a c i d a d   p a r a 

a s e s o r a r    r e s p e c t o     a     l a     r e a l i z a c i ó n     d e     l a     t a r e a     s i n     e s t a r    d i r e c t a m e n t e 

i m p l i c a d o s .   D e b e n    t e n e r s e    e n    c u e n t a    p o r    s u    e x p e r i e n c i a     o    p o r q u e     s o n 

e x p e r t o s e n l a m a t e r i a . L a c o m u n i c a c i ó n e s b i d i r e c c i o n a l . 

 

I 

 

I n f o r m e d 

I n f o r m a d o 

D e b e   s e r   i n f o r m a d o   s o b r e   e l a v a n c e    y   l o s   r e s u l t a d o s    d e   l a   e j e c u c i ó n ,   e n 

a l g ú n    m o m e n t o    d e l   p r o c e s o    o   a l   c o m p l e t a r s e ,    p e r o    n o   c o n t r i b u y e n    a   s u 

r e a l i z a c i ó n . L a c o m u n i c a c i ó n e s u n i d i r e c c i o n a l . 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a   a p a r t i r d e   l a c o n s u l t a   d e   v a r i o s   a u t o r e s 
 

D i f e r e n t e s   a u t o r e s    c o m o    D í a z    ( 2 0 1 4 ) ,    M t z . d e    A l b é n i z    ( 2 0 1 5 ) ,    S a n c h e z    d e l   R i o    ( 2 0 1 5 ) ,    G ó m e z 

( 2 0 1 6 ) y L o n g a r i n i ( 2 0 1 6 ) , c o i n c i d e n e n q u e l o s p a s o s p a r a a p l i c a r l a m a t r i z R A C I s o n : 

1. .     I d e n t i f i c a r l a s a c t i v i d a d e s   d e l p r o c e s o   y c o l o c a r l a s   c o m o f i l a s   d e   l a m a t r i z . 

 
2. .     I d e n t i f i c a r / d e f i n i r l o s p r i n c i p a l e s   r o l e s   f u n c i o n a l e s   y c o l o c a r l o s   c o m o   c o l u m n a s . 

 
3. .     A s i g n a r l o s c ó d i g o s   “ R A C I ” a c a d a   t a r e a   ( s e   r e c o m i e n d a   e l t r a b a j o   c o n   e x p e r t o s ) . 

 
4. .     I d e n t i f i c a r a m b i g ü e d a d e s   o   p r o b l e m a s   y t r a b a j a r p a r a   s o l u c i o n a r l o s . 

 
L a    m a t r i z    d e b e    s e r    d i s t r i b u i d a ,    r e t r o a l i m e n t a d a    y    c o m u n i c a d a    d e    m o d o    e f e c t i v o    a    t o d o s    l o s 

i n v o l u c r a d o s e n e l p r o c e s o , a d e m á s e s i m p o r t a n t e l o g r a r s u a c t u a l i z a c i ó n p e r i ó d i c a . 

C o n s i d e r a c i o n e s : 

 
- P a r a c a d a a c t i v i d a d   d e b e h a b e r s o l o u n a l e t r a “ A ” , y a q u e e l r e s p o n s a b l e   f i n a l d e l a m i s m a 

t i e n e q u e s e r u n ú n i c o r o l y p o s e e r l a a u t o r i d a d s u f i c i e n t e p a r a d e s e m p e ñ a r l o . 

- L a s l e t r a s   “ R ” d e b e   e s t a r r e f e r i d a s   a t a r e a s   c o n c r e t a s , p a r a   q u e   n o r e s u l t e n   a m b i g u a s . 

 
- L o    h a b i t u a l    e s    q u e    e x i s t a    s ó l o     u n    “ R ”    p o r    t a r e a ,    a u n q u e     o t r o s    p u e d e n     a s u m i r l a     a l   s e r 

d e l e g a d a l a r e s p o n s a b i l i d a d p a r a a y u d a r e n e l t r a b a j o . 

- P u e d e h a b e r n i n g u n a   o   v a r i a s   “ C ” o “ I ” . 

 
- U n a p e r s o n a p u e d e c o m p a r t i r m á s d e u n r o l , p u e d e s e r e l r e s p o n s a b l e   y e n c a r g a d o   ( R / A ) , 

a u n q u e    e l   r o l d e   a c c o u n t a b l e    i n d i c a    i m p l í c i t a m e n t e    q u e    e s   r e s p o n s a b l e .   F u e r a    d e   e s t a 

e x c e p c i ó n ,   s e   r e c o m i e n d a    q u e   c a d a   r e c u r s o    t e n g a   a   l o   s u m o   s ó l o   u n o   d e   l o s   t i p o s   d e 

p a r t i c i p a c i ó n m e n c i o n a d o s . 

- N o    p r e t e n d e r    “ l i n k e a r ”    a u t o m á t i c a m e n t e     p r o c e s o s   c o n    d e p a r t a m e n t o s .    L a s    t a r e a s    d e l 

p r o c e s o b a j o a n á l i s i s s e g u r a m e n t e i n v o l u c r a n r o l e s d e m á s d e u n d e p a r t a m e n t o . 

A n á l i s i s v e r t i c a l ,   a   n i v e l d e   r o l e s   e s   p o s i b l e   o b t e n e r d e t e r m i n a d a s   i n t e r p r e t a c i o n e s : 

 

- E x c e s i v a s “ R ” : p u e d e   e x i s t i r u n   c u e l l o   d e b o t e l l a . 

 
- E x c e s i v a s “ A ” : p u e d e   s e r n e c e s a r i a   u n a   m a y o r d e l e g a c i ó n   d e   r e s p o n s a b i l i d a d e s . 

 
- I n e x i s t e n c i a d e “ R ” o “ A ” : p u e d e   t r a t a r s e   d e   u n r o l n o   r e a l m e n t e   n e c e s a r i o . 

 
- E x i s t e n c i a d e   “ R ” e n   t a r e a s   q u e   d e b e n   s e r i n d e p e n d i e n t e s   e n t r e   s í : p u e d e   n o   h a b e r   u n a 

d e b i d a s e g r e g a c i ó n d e f u n c i o n e s q u e a s e g u r e u n a d e c u a d o c o n t r o l . 
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- I n e x i s t e n c i a d e   e s p a c i o s   v a c í o s : e l r o l p u e d e   e s t a r i m p l i c a n d o   d e m a s i a d a s   t a r e a s . 

 
A n á l i s i s h o r i z o n t a l ,   a   n i v e l d e   t a r e a s : 

 
- E x c e s i v a s   “ R ” : e s   p o s i b l e   q u e   l a t a r e a   e s t é   d u p l i c a d a   y q u e   s e a   n e c e s a r i o   s u b d i v i d i r l a   e n 

s u b - t a r e a s m á s e s p e c í f i c a s . 

- I n e x i s t e n c i a d e “ R ” : e s p o s i b l e   q u e   n a d i e v e a   d e t e r m i n a d a   t a r e a   c o m o p r o p i a   y , p o r t a n t o , 

 
q u e n a d i e   l a e j e c u t e ; o   p u e d e   s e r n e c e s a r i o   d e f i n i r u n n u e v o   r o l . 

 

- I n e x i s t e n c i a d e   “ A ” : i m p l i c a   q u e   n a d i e   g a r a n t i z a   e l c u m p l i m i e n t o . 
 

- D e m a s i a d a s “ C ” : c a b e   p l a n t e a r s e   s i s o n   n e c e s a r i a s   / b e n e f i c i o s a s   t a n t a s   c o n s u l t a s . 

 
- E x c e s i v a s “ I ” : n o r m a l m e n t e ,   e s   s e ñ a l d e   e x c e s i v a   b u r o c r a c i a . 

 
- I n e x i s t e n c i a d e   “ C ” o   “ I ” : p r o b a b l e m e n t e   h a y   d e f i c i e n c i a s   e n   l a s c o m u n i c a c i o n e s . 

 
L a m a t r i z R A C I f a c i l i t a   l a g e s t i ó n   d e l c o n o c i m i e n t o   e n l a s o r g a n i z a c i o n e s   y a l e s c l a r e c e r e l r o l q u e 

c u m p l e   c a d a   c u a l , p r o v o c a   e l a u m e n t o   d e l a   p r o d u c t i v i d a d   d e   l o s m i e m b r o s .   A d e m á s , e s c ó m o d a 

d e m a n t e n e r y d i s t r i b u i r . 

 
 

P a s o   4 : I n t e r a c c i ó n   e s t r a t e g i a   –   e s t r u c t u r a   –   p r o c e s o s .   C u e s t i o n a r i o 

 
L a e n c u e s t a   e s u n   m é t o d o   d e r e c o g i d a   d e d a t o s p o r m e d i o   d e p r e g u n t a s , o r g a n i z a d a s   d e a c u e r d o 

c o n   d e t e r m i n a d o s   r e q u i s i t o s   e n   u n   c u e s t i o n a r i o ,   c u y a   e l a b o r a c i ó n   r e q u i e r e   u n   t r a b a j o   c u i d a d o s o 

p a r a    q u e    d e s p i e r t e    e l   i n t e r é s   d e   l o s   e n c u e s t a d o s    y   r e s p o n d a n    c o n    s e r i e d a d    y   s i n c e r i d a d .   D e 

a c u e r d o c o n e l c r i t e r i o d e c l a s i f i c a c i ó n q u e t o m a c o m o b a s e l a f o r m a e n q u e e s t á n e s t r u c t u r a d a s 

l a s p r e g u n t a s , e x i s t e n   d o s   t i p o s   d e   e n c u e s t a s   ( G a r c í a   D i h i g o , 2 0 1 6 ) : 

 
a. .     A b i e r t a   o   n o   r e s t r i n g i d a :   p r o p i c i a   r e s p u e s t a s   m á s   e s p o n t á n e a s ,   l i b r e s   y p r o f u n d a s ,   

l o q u e   p e r m i t e   q u e   l o s s u j e t o s   p u e d a n   a r g u m e n t a r l a s .   D a d a   l a   p o s i b l e   a m p l i t u d   d e   e s t a 

s p u e s n o s e f a c i l i t a n r e s p u e s t a s p r e v i a s , s e d i f i c u l t a s u t a b u l a c i ó n . A v e c e s s e p i e r d e 

e x a c t i t u d , p e r o   p u e d e   u s a r s e   p a r a   o b t e n e r i n d i c i o s   p r e v i o s . 

 

b. .     C e r r a d a : i n c i t a   a   r e s p o n d e r e n   f o r m a   b r e v e , e s p e c í f i c a , s e ñ a l a n d o   u n a   p r o p o r c i ó n   o   í t 

e m p a r a r e s p o n d e r a   d e t e r m i n a d a   p r e g u n t a . E s   c o n v e n i e n t e   i n c l u i r l a   c a t e g o r í a   “ o t r a s ” ,   p u 

e s 

h a y   r e s p u e s t a s   n o   p r e v i s t a s .   E s   f á c i l   d e   l l e n a r ,   r e q u i e r e   p o c o    t i e m p o    p a r a    s e r   r e s p o n d i d a    y 

m a n t i e n e   a l s u j e t o   e n e l t e m a . P u e d e   t e n e r l a d e s v e n t a j a   d e n o   s e r r i c a   e n i n f o r m a c i ó n . S e 

r e c o m i e n d a c o m b i n a r p r e g u n t a s a b i e r t a s y c e r r a d a s e n u n m i s m o c u e s t i o n a r i o . 

S e d e l i m i t a c o m o   o b j e t i v o   d e l c u e s t i o n a r i o   e v a l u a r l a e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   y s u c o r r e s p o n d e n c i a 

 

c o n    l a    e s t r a t e g i a     t r a z a d a     y    l o s    p r o c e s o s     q u e     d e s a r r o l l a     l a    o r g a n i z a c i ó n ,    c o n     e l    p r o p ó s i t o     d e 

d e t e c t a r l a s d e b i l i d a d e s y r e a l i z a r l a s m e j o r a s n e c e s a r i a s . 

E n    l a   r e v i s i ó n    d e   l a    l i t e r a t u r a    s o b r e    i n v e s t i g a c i o n e s    p r e v i a s    r e l a c i o n a d a s    c o n   e l   t e m a    o b j e t o    d e 

e s t u d i o ,  n o s e e n c u e n t r a n i n s t r u m e n t o s d i s e ñ a d o s p a r a e s t e p r o p ó s i t o , p u e s s o l o s e r e f i e r e n a l 
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a n á l i s i s   d e   l a   e s t r u c t u r a   d e   m o d o   i n d e p e n d i e n t e .   P o r e l l o , s e   p r e p a r a   e l c u e s t i o n a r i o   ( V e r A n e x o 

3 : E n c u e s t a   d i s e ñ a d a ) , p a r a   a n a l i z a r l a   s i t u a c i ó n   d e l a s d i f e r e n t e s   v a r i a b l e s d e l d i s e ñ o   e s t r u c t u r a l 

y    c a p t u r a r    i n f o r m a c i ó n     a c e r c a     d e    l a    e s t r u c t u r a     e x p e r i m e n t a d a     t a l   y    c o m o    l a    v i v e n c i a n     s u s 

i n t e g r a n t e s p r o d u c t o d e l a e v o l u c i ó n d i n á m i c a d e l a o r g a n i z a c i ó n , a s í c o m o s u c o r r e s p o n d e n c i a 

c o n   l a   e s t r a t e g i a   y   l o s   p r o c e s o s   e m p r e s a r i a l e s .   S e   u t i l i z a   l a   e s c a l a   L i k e r t , u n a   a f i r m a c i ó n   a   l a   q u e 

e l e n t r e v i s t a d o    m u e s t r a    s u   g r a d o   d e   a c u e r d o    o   d e s a c u e r d o .   A d e m á s ,   e s   d e   g r a n    i m p o r t a n c i a 

d e t e r m i n a r e l u n i v e r s o o b j e t o d e e s t u d i o . 

S e    d e c i d e    n o    c a r g a r l o    c o n    p r e g u n t a s    i r r e l e v a n t e s    q u e    p u e d e n    d i s t r a e r    d e    l o s    o b j e t i v o s    y    l a 

 

p r o b l e m á t i c a    d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n   a l e n c u e s t a d o .   S e   t e n d r á   p r e s e n t e   e l t i e m p o   q u e   n e c e s i t a n   l o s 

s u j e t o s     p a r a     r e s p o n d e r l o ,     y a    q u e     t i e n e     r e l a c i ó n     c o n     l a     m o t i v a c i ó n .     E n    l a     p r á c t i c a     s e     h a 

c o m p r o b a d o   q u e   e l m i s m o   d e b e   s e r r e s p o n d i d o   e n t r e   v e i n t e   y   t r e i n t a   m i n u t o s , y a q u e   a p a r t i r d e 

e s e   t i e m p o   c o m i e n z a n   a m a n i f e s t a r s e   l o s s í n t o m a s d e   c a n s a n c i o , l o   c u a l h a c e   q u e   l a s r e s p u e s t a s 

s e a n    p o c o     v á l i d a s ,    i n c l u s o    i n c o h e r e n t e s     y    a b s u r d a s ,    p r o d u c t o     d e    u n a    r e a c c i ó n     p s i c o l ó g i c a 

n e g a t i v a d e   l o s s u j e t o s   a l a t a r e a   ( G a r c í a   D i h i g o , 2 0 1 6 ) . 

 

L u e g o ,    s e    a p l i c a     e l   c u e s t i o n a r i o     y    f i n a l m e n t e ,    s e    p a s a    a l   p r o c e s a m i e n t o     e s t a d í s t i c o     c o n    e l 

s o f t w a r e     S P S S     p a r a     c o n s t a t a r    l a    f i a b i l i d a d     d e    l a    e s c a l a    u t i l i z a d a ,    a s í    c o m o     l a    v a l i d e z    d e l 

i n s t r u m e n t o y r e a l i z a r l o s a n á l i s i s c o r r e s p o n d i e n t e s . 

S e   h a c e   i m p r e s c i n d i b l e    p r o f u n d i z a r   e n   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a s ,   d e   m o d o    q u e   s e    a n a l i c e n   s u s 

c a r a c t e r í s t i c a s     y     s e     r e a l i c e     l a     s e l e c c i ó n     d e     l a     q u e     m e j o r     s e     a d a p t a     a     l a     o r g a n i z a c i ó n      e n 

c o r r e s p o n d e n c i a c o n s u s n e c e s i d a d e s . 

 
 

E t a p a   4 : A n á l i s i s   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a 

 
A u n q u e   l a   n e c e s i d a d   d e   m o d i f i c a r   l a   e s t r u c t u r a   d e   a c u e r d o   a   l a s   d i f e r e n t e s   e t a p a s   e n   l a   v i d a   d e 

l a     o r g a n i z a c i ó n     e s     c l a r a ,    l a     m e j o r     e s t r u c t u r a     p a r a     u n a     e m p r e s a     e n     p a r t i c u l a r     e s     d i f í c i l    d e 

d e t e r m i n a r . E s t o s e d e b e a q u e n o v i e n e e n u n a t a l l a ú n i c a . A l g u n a s s o n e n t a l l a d a s ; o t r a s , 

s u e l t a s ; u n a s   s o n   s i m p l e s ; o t r a s , b r i l l a n t e s ; a l g u n a s   s e   u s a n   d e v e z   e n   c u a n d o ; o t r a s , s ó l o   p a r a 

h a c e r n e g o c i o s   y o t r a s , p a r a   o c a s i o n e s   f o r m a l e s . I n d e p e n d i e n t e m e n t e   d e l t i p o   d e   e s t r u c t u r a   q u e 

s e   d e c i d a ,   N a g y ( 2 0 1 6 ) c o n s i d e r a   q u e   t r e s   e l e m e n t o s   s i e m p r e   d e b e n   e s t a r p r e s e n t e s : a l g ú n   t i p o 

d e  g o b i e r n o , r e g l a m e n t o q u e d i c t a c ó m o f u n c i o n a l a o r g a n i z a c i ó n y d i s t r i b u c i ó n d e l t r a b a j o . 

 

 
P a s o   1 : P r e s e n t a c i ó n   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   a   l o s   e x p e r t o s 

 
L a    e s t r u c t u r a    e s    l a    b a s e     f u n d a m e n t a l    d e    l a    e m p r e s a ;    p o r    u n    l a d o ,    m u e s t r a     l a    d i v i s i ó n     d e    l a s 

a c t i v i d a d e s    p a r a    f o r m a r    d e p a r t a m e n t o s     y    d e f i n i r    l a    a u t o r i d a d     c o n    l a     f i n a l i d a d     d e    a l c a n z a r    l o s 

o b j e t i v o s ,  p e r o t a m b i é n r e f l e j a t o d o l o q u e s u r g e d e m a n e r a e s p o n t á n e a d e l a i n t e r a c c i ó n e n t r e 
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l o s i n t e g r a n t e s . T o m a n d o   e n c u e n t a   e s t a s d o s v e r t i e n t e s , l a e s t r u c t u r a   d e   u n a o r g a n i z a c i ó n   p u e d e 

s e r f o r m a l o i n f o r m a l . 

a . E s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l   f o r m a l 

 
I n t e g r a d a   p o r   l a s   p a r t e s   q u e    f o r m a n    l a   o r g a n i z a c i ó n    y   s u    r e l a c i ó n    e n t r e   s í ,   s e   b a s a    e n   e l c o n j u n t o 

d e   r e l a c i o n e s   e x p l i c i t a d a s   p o r l a   d i r e c c i ó n . P e r m i t e   a l c a n z a r   l o s   o b j e t i v o s   m e d i a n t e   o r g a n i g r a m a s , 

m a n u a l e s y l a i n t e r a c c i ó n d e l o s p r i n c i p i o s d e l a o r g a n i z a c i ó n ( d i v i s i ó n d e l t r a b a j o , j e r a r q u í a , 

a u t o r i d a d   y r e s p o n s a b i l i d a d ,   u n i d a d   d e   m a n d o , t r a m o   d e   c o n t r o l , d e l e g a c i ó n , e q u i d a d   e n   l a   c a r g a 

d e    t r a b a j o ,   e n t r e    o t r o s ) ,   l o s   q u e    s e    p r e s e n t a n    e n    f o r m a    v e r b a l   o    d o c u m e n t o s    p ú b l i c o s ,   d e    m o d o 

q u e l o s m i e m b r o s p u e d a n c o n s u l t a r c ó m o e s t á r e g i d a l a e s t r u c t u r a f o r m a l d e l a e m p r e s a . 

b . E s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l   i n f o r m a l / r e a l 

 
S u   o r i g e n   e s t á   e n   l a   e s t r u c t u r a   f o r m a l , e n   l a s   r e l a c i o n e s   e n t r e   l o s   m i e m b r o s ,   n o   o b s t a n t e , o b e d e c e 

a l o r d e n   s o c i a l y   s u e l e   s e r   m á s   d i n á m i c a .   S e   i n t e g r a   a   t r a v é s   d e   l a s   r e l a c i o n e s   q u e   s u r g e n   d e 

f o r m a e s p o n t á n e a e n t r e l a s p e r s o n a s d e a c u e r d o a u n a m e z c l a d e f a c t o r e s q u e l l e g a n a f o r m a r 

g r u p o s   i n f o r m a l e s ,   r e p r e s e n t a d o s   v e r b a l m e n t e    d e   m a n e r a   p ú b l i c a ,   d o n d e   c a d a   u n o   c o n o c e   s u s 

f u n c i o n e s     y     s u     l u g a r     e n     l a     o r g a n i z a c i ó n ,     s i n     e x i s t i r     n i n g u n a     d e f i n i c i ó n     e x p l í c i t a .     P l a n t e a 

E n c i c l o p e d i a      ( 2 0 1 7 )     q u e      e x i s t e n      e s t r u c t u r a s      t í p i c a s     m á s     h a b i t u a l e s ,     p a r a      u n a     p e q u e ñ a 

o r g a n i z a c i ó n ( e s t r u c t u r a s   b u r o c r á t i c a s )   y p a r a   u n a   g r a n d e   ( d e s d e   l a s p o s t - b u r o c r á t i c a s   h a s t a   l a s 

m á s a v a n z a d a s c o m o l a e s t r u c t u r a f u n c i o n a l , d i v i s i o n a l y m a t r i c i a l ) . 

A u n q u e   e n   l a   p r á c t i c a   c a d a   e m p r e s a   s e   o r g a n i z a   d e    u n a   f o r m a    c o m p l e t a m e n t e    d i s t i n t a ,   e n   l a 

b ú s q u e d a   d e l a   m e j o r f o r m a   d e   o r g a n i z a c i ó n   3 0   a u t o r e s c o n s u l t a d o s   s u e l e n   d i s t i n g u i r v a r i o s t i p o s 

d e   e s t r u c t u r a s    ( V e r   A n e x o    4 :   T i p o s   d e    e s t r u c t u r a s    o r g a n i z a c i o n a l e s    p o r   a u t o r e s ) ,   l o s    q u e    s e 

r e s u m e n   e n   l a   f i g u r a   7 , d o n d e   d e s t a c a n   c o m o   l a s   m á s   r e c o n o c i d a s   l a   l i n e a l , f u n c i o n a l , m a t r i c i a l 

y   p o r   d e p a r t a m e n t a l i z a c i ó n .    A s i m i s m o ,   e s   c i e r t o   q u e   l o s   m o d e l o s    o r g a n i z a t i v o s    m á s   r e c i e n t e s 

 

c o m p a r t e n      c a r a c t e r í s t i c a s      c o m o     l a     i m p o r t a n c i a      d e     l a     c o o p e r a c i ó n ,     e l    t r a b a j o      e n     g r u p o ,     e l 

a p r e n d i z a j e y l a i n n o v a c i ó n t e c n o l ó g i c a . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

F i g u r a   7 :   T i p o s    d e    e s t r u c t u r a s 

o r g a n i z a c i o n a l e s p o r a u t o r e s 
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F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 

E n   e l s i g l o   a c t u a l , l a s   e s t r u c t u r a s   n o   s o n   r e p l i c a b l e s   y c o n   g a r a n t í a   d e é x i t o , p o r e l c o n t r a r i o , l a s 

p r o p u e s t a s    s o n    i n n u m e r a b l e s    y    s e    a s e g u r a    q u e    n o    h a y    “ u n a ”   c o r r e c t a .    E s t a    i n f o r m a c i ó n    s e 

m u e s t r a     a    l o s    e x p e r t o s     m e d i a n t e     u n a    p r e s e n t a c i ó n     d o n d e     s e     r e s u m e n     l a s     c a r a c t e r í s t i c a s 

e s e n c i a l e s   d e   l a s   e s t r u c t u r a s , d e s t a c a n d o   l a s   v e n t a j a s   y   l i m i t a c i o n e s   d e   c a d a   u n a   d e   e l l a s   ( V e r 

A n e x o   5 : C u a d r o   c o m p a r a t i v o   d e   l a s v e n t a j a s   y l i m i t a c i o n e s   d e   l a s e s t r u c t u r a s   o r g a n i z a c i o n a l e s ) . 

S e   d e b e   e v i t a r p r e j u z g a r   c u á l e s   l a   m á s   a d e c u a d a ,   t e n i e n d o   e n   c u e n t a   q u e   l a   e s t r u c t u r a   d e   u n a 

o r g a n i z a c i ó n    p u e d e   s e r   d e   e n f o q u e    m ú l t i p l e .   S e r á n   l a   n a t u r a l e z a   d e   l a   a c t i v i d a d    q u e   r e a l i z a   l a 

e n t i d a d ,   s u s    o b j e t i v o s ,   s u    h i s t o r i a    y   s u    c u l t u r a    l a s    q u e    d e c i d a n    c u á l   e s    l a   q u e    m á s    s e    a j u s t a    a l 

i n t e r é s e m p r e s a r i a l . 

 

 
P a s o   2 : S e l e c c i ó n   d e   l a   c o n v e n i e n t e   p a r a   l a   e m p r e s a .   T o r m e n t a   d e   i d e a s 

 
D e   a c u e r d o    a   S a l a z a r   M o l i n a    ( 2 0 0 5 )   y   N a v a r r o   P a u l e    ( 2 0 1 1 ) ,   p a r a   s e l e c c i o n a r   u n a    e s t r u c t u r a 

a d e c u a d a     e s     n e c e s a r i o     c o m p r e n d e r     q u e    c a d a     e m p r e s a     e s    d i f e r e n t e ,    y     p u e d e     a d o p t a r    l a 

e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l   q u e    m á s    s e    a c o m o d e    a    s u s    p r i o r i d a d e s    o    n e c e s i d a d e s ,    s i e m p r e    y 

c u a n d o      s e      a c o p l e      y     r e s p o n d a      a     l a      p l a n e a c i ó n ,     a d e m á s      d e b e      r e f l e j a r     l a      s i t u a c i ó n      d e     l a 

o r g a n i z a c i ó n . 

E n e s t e p a s o s e d e f i n e m e d i a n t e l a r e a l i z a c i ó n d e u n a t o r m e n t a d e i d e a s c o n e l g r u p o d e e x p e r t o s 

e l m o d e l o   o r g a n i z a t i v o   d e s e a b l e , q u e   p u e d e   c o i n c i d i r c o n   e l p r e e x i s t e n t e   o   n o . E s t a   h e r r a m i e n t a 

e s u n a t é c n i c a p a r a l a g e n e r a c i ó n d e i d e a s , e n l a q u e u n g r u p o d e p e r s o n a s   l a s e x p o n e ,   d e m o d o 

q u e c a d a u n o t i e n e l a o p o r t u n i d a d d e p e r f e c c i o n a r l a s i d e a s d e o t r o s . P a r a d i r i g i r e l g r u p o h a y 

q u e   t e n e r   u n   f a c i l i t a d o r   y   u n   r e g i s t r a d o r .   L a s   r e g l a s   b á s i c a s   p r e c i s a n :   n o   e v a l u a c i ó n ,   a l e n t a r l a s 

i d e a s   a t r e v i d a s ,   t o m a r   l a s   i d e a s   d e   o t r o s   y   c o n t r i b u i r   a   e l l a s   y   l u c h a r   p o r   l a   c a n t i d a d .   E x i s t e n   t r e s 

m é t o d o s : 

a. .     R u e d al i b r e : e s e l     m á s p o p u l a r , l o s m i e m b r o s d e l     g r u p o e x p o n e n s u s i d e a s 

 
e s p o n t á n e a m e n t e . E l r e g i s t r a d o r   a n o t a   l a s i d e a s   a   m e d i d a   q u e   s o n   e x p u e s t a s . 

 

b. .     R o u n d     -    R o b i n :    e l    l í d e r    o    r e g i s t r a d o r    p i d e    a    c a d a    m i e m b r o ,    p o r    t u r n o ,    u n a    i d e a .    L 

o s p a r t i c i p a n t e s p u e d e n d a r s u o p i n i ó n e n c u a l q u i e r v u e l t a , h a s t a q u e t o d o s l o h a c e n . 

c. .      T i r a   d e   p a p e l :   e l l í d e r   p i d e   a   l o s   p a r t i c i p a n t e s   q u e    e s c r i b a n   s u s   i d e a s   e n   u n a   p e q u e ñ a    t 

i r a d e p a p e l . L a s i d e a s s e r e c o p i l a n y o r g a n i z a n . 

S e a    c u a l s e a   l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a c i o n a l   q u e    s e   a d o p t e ,   l o   q u e    s e   b u s c a    e s   r e a l i z a r   l a   s e l e c c i ó n 

d e l a m e j o r , l a   m á s ó p t i m a , q u e   b r i n d e   e n e l l a r g o   p l a z o   u n a v e n t a j a   c o m p e t i t i v a   a l a e m p r e s a , a l 

m a x i m i z a r e l t a l e n t o h u m a n o e x i s t e n t e f r e n t e a l a s n e c e s i d a d e s d e l m e r c a d o . E n l a s i g u i e n t e 
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e t a p a      s e      d i s e ñ a      e l     i n s t r u m e n t o       q u e      r e f l e j a       l a      e s t r u c t u r a       o r g a n i z a t i v a       s e l e c c i o n a d a :      e l 

o r g a n i g r a m a . 

 

 
E t a p a   5 : E l a b o r a c i ó n   d e l o r g a n i g r a m a 

 
T o d o    o r g a n i g r a m a     t i e n e    e l   c o m p r o m i s o    d e    c u m p l i r    d o s    r e q u i s i t o s    e s e n c i a l e s :    d e b e     s e r   f á c i l   d e 

e n t e n d e r y s e n c i l l o d e   u t i l i z a r ; a d e m á s , d e b e   c o n t e n e r ú n i c a m e n t e   l o s e l e m e n t o s   i n d i s p e n s a b l e s . 

P a r a s u c o n f e c c i ó n s e r e c o m i e n d a l a s i g u i e n t e s e c u e n c i a : 

E n   p r i m e r   l u g a r ,   s e   d e f i n e n    l a s   u n i d a d e s   o r g a n i z a t i v a s    y   s e   c l a s i f i c a n    a   p a r t i r   d e   l o s   c r i t e r i o s 

e s t a b l e c i d o s e n e l c u a d r o q u e s e m u e s t r a a c o n t i n u a c i ó n . 

C u a d r o 7 : T i p o s d e   e s t r u c t u r a   y c l a s e s   d e   u n i d a d e s   o r g a n i z a t i v a s 
 

 
T i p o d e   e s t r u c t u r a 

V e r t i c a l 

U n i d a d e s c o n e s t r u c t u r a p r e v i s t a 

p a r a g e s t i o n e s p e r m a n e n t e s 

H o r i z o n t a l 

U n i d a d e s c o n e s t r u c t u r a p r e v i s t a 

p a r a p r o y e c t o s o p r o g r a m a s 

 
L í n e a U n i d a d e s d e l a c o n d u c c i ó n g e n e r a l U n i d a d e s d e p r o y e c t o s y 

U n i d a d e s c o n i n s t i t u c i o n a l y r e s p o n s a b l e s d e p r o g r a m a s v i n c u l a d o s a l a 

r e s p o n s a b i l i d a d p r i n c i p a l p r o d u c i r l o s r e s u l t a d o s q u e l a p r o d u c c i ó n d e r e s u l t a d o s p a r a 

d e p r o d u c c i ó n e x t e r n a d e 

l a i n s t i t u c i ó n 

i n s t i t u c i ó n e n t r e g a a t e r c e r o s e n 

f o r m a s i s t e m á t i c a y r u t i n a r i a 

t e r c e r o s 

S t a f f U n i d a d e s d e p l a n i f i c a c i ó n , U n i d a d e s d e p r o y e c t o s y 

U n i d a d e s c o n a d m i n i s t r a c i ó n , a p o y o l e g a l , p r o g r a m a s c u y o s r e s u l t a d o s s e 

r e s p o n s a b i l i d a d p r i n c i p a l r e c u r s o s h u m a n o s , m a n t e n i m i e n t o , v u e l c a n a l a p r o p i a o r g a n i z a c i ó n , 

d e a p o y o a l a l o g í s t i c a y o t r o s , c u y o s a p o r t e s t a l e s c o m o r e o r g a n i z a c i o n e s , 

p r o d u c c i ó n e x t e r n a d e l a m a n t i e n e n l a o r g a n i z a c i ó n p a r a q u e r e i n g e n i e r í a s , m o d e r n i z a c i o n e s 

i n s t i t u c i ó n s e p r o d u z c a n l o s r e s u l t a d o s i n f o r m á t i c a s , n u e v a s i n s t a l a c i o n e s 

 e x t e r n o s y o t r o s 

F u e n t e : ( H i n t z e , 2 0 1 5 ) 

 
E n   s e g u n d o   l u g a r , s e   d e b e   d e t e r m i n a r l a   a u t o r i d a d   y r e s p o n s a b i l i d a d   d e   c a d a   u n i d a d , l o   q u e   d a 

c o m o   r e s u l t a d o    s u   u b i c a c i ó n    e n    l a   p i r á m i d e    j e r á r q u i c a ,   a   p a r t i r   d e   l a    e v a l u a c i ó n    d e   r e q u i s i t o s 

c o m o   e l g r a d o   d e   r e s p o n s a b i l i d a d    s o b r e   d e c i s i o n e s ,   r e s u l t a d o s ,   r e c u r s o s   h u m a n o s ,   m a t e r i a l e s , 

r e l a c i o n e s   c o n   e l c o n t e x t o ,   e n t r e   o t r o s . E n   l a   m i s m a   l í n e a   h o r i z o n t a l   s e   a g r u p a n   l a s   u n i d a d e s   a 

l a s    c u a l e s     s e     l e s    h a    d e l e g a d o l a    m i s m a     p o r c i ó n     d e    a u t o r i d a d y    h a n    a s u m i d o l a     m i s m a 

r e s p o n s a b i l i d a d . 

E n    t e r c e r   l u g a r ,   s e   e s t a b l e c e    u n a   e s c a l a    d e   n i v e l e s   o r g a n i z a t i v o s ,   c o n j u n t o    d e   u n i d a d e s    q u e 

 

t i e n e n   l a   m i s m a   a u t o r i d a d    y   r e s p o n s a b i l i d a d    i n d e p e n d i e n t e m e n t e    d e   l a   f u n c i ó n   o   a c t i v i d a d   q u e 

c u m p l a n .   Y a   s e a   p o r   l a   a p l i c a c i ó n   d e   l o s   r e q u i s i t o s   d e f i n i d o s   e n   e l p u n t o   a n t e r i o r   o   p o r   s i m p l e 
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d e c i s i ó n   p o l í t i c a , l a s u n i d a d e s t e r m i n a n   j e r a r q u i z a d a s   d e a l g u n a   m a n e r a . E l c r i t e r i o   m á s a c e p t a d o 

s e b a s a e n c i n c o n i v e l e s : d i r e c c i ó n , d i v i s i ó n , d e p a r t a m e n t o , s e c c i ó n y s e c t o r . 

P a r a   M a n e n e   ( 2 0 1 1 ) e s   p r i m o r d i a l c o n s e g u i r u n a   o r g a n i z a c i ó n   c o n   e l m í n i m o   n ú m e r o   d e   n i v e l e s 

j e r á r q u i c o s ,    a d e m á s     d e     t r a t a r    d e     d i v i d i r l a     e n     u n i d a d e s     d e     n e g o c i o     q u e     n o     s u p e r e n     l o s    1 0 0 

e m p l e a d o s y o p e r a r i o s , s i e n d o l o i d e a l 5 0 e n p l a n t i l l a p o r c a d a u n i d a d . 

E n   c u a r t o   l u g a r , s e   e s t a b l e c e n   l a s d e p e n d e n c i a s   j e r á r q u i c a s , l o   q u e   n o   i m p l i c a   n e c e s a r i a m e n t e 

n i v e l d e l a s u n i d a d e s , c o m o s e r e f l e j a e n l a f i g u r a . 

F i g u r a 8 : N i v e l e s   d e l o r g a n i g r a m a   y d e p e n d e n c i a   j e r á r q u i c a 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a a p a r t i r d e H i n t z e ( 2 0 1 5 ) 

L a s u n i d a d e s   r e s u l t a n t e s   d e b e n   i n t e r c o n e c t a r s e    y c o o r d i n a r s e    m e d i a n t e   u n a   c o m p l e j a   t r a m a   d e 

 
r e l a c i o n e s o r g a n i z a t i v a s ,   q u e   i n c i d e n   e n   c ó m o   f l u y e   l a   c o m u n i c a c i ó n : 

 
a. .     D e   s u b o r d i n a c i ó n   o   l i n e a l ( l í n e a   c o n t i n u a ) :   e s   l a   q u e   e x i s t e   e n t r e   u n a   u n i d a d   s u p e r i o 

r y o t r a   s u b o r d i n a d a   d i r e c t a m e n t e .   L a   s u p e r i o r   d e l e g a    a u t o r i d a d    a   l a   u n i d a d   s u b o r d i n a d a    

y e s t a a s u v e z a o t r a y a s í s u c e s i v a m e n t e . 

b. .     D e a s e s o r í a   o   d e   s t a f f ( l í n e a   p u n t e a d a ) : s e d a   e n t r e   ó r g a n o s   d e   l í n e a   y o t r o s   q u e   t i e n e n 

 

p o r   f u n c i ó n    a c o n s e j a r   e   i n f o r m a r   a   l o s   p r i m e r o s   e n   a q u e l l a s   a c t i v i d a d e s    o   c a m p o s   q u e 

r e q u i e r e n    d e   c o n o c i m i e n t o s    y    e x p e r i e n c i a    t é c n i c a    e s p e c i a l i z a d a .    L a    n a t u r a l e z a    d e    l a s 

r e l a c i o n e s     d e    s t a f f    e s    c o n s u l t i v a .    V i n c u l a     t a m b i é n     a    u n a     u n i d a d     e s p e c i a l i s t a     e n    u n 

d e t e r m i n a d o c o n o c i m i e n t o t é c n i c o , c o n u n a u n i d a d d e a p o y o . 

c. .     F u n c i o n a l o   d e m a n d o   e s p e c i a l i z a d o    ( l í n e a   c o n t i n u a ) : e s l a q u e   e x i s t e e n t r e u n a u n i d 

a d e s p e c i a l i z a d a    e n   d e t e r m i n a d a    f u n c i ó n   y   o t r a   n o   r e l a c i o n a d a    j e r á r q u i c a m e n t e ,   p o r   l a   c 

u a l é s t a   p u e d e   r e c i b i r   i n s t r u c c i o n e s   s o b r e   u n   c a m p o   d e   e s p e c i a l i z a c i ó n .   E x p r e s a   l a   f a c u l 

t a d q u e    t i e n e    u n a    u n i d a d    d e    l í n e a    e n    d e l e g a r    a u t o r i d a d    a    u n a    u n i d a d    o r g a n i z a t i v a ,    p 

a r a r e s o l v e r     d e t e r m i n a d a s     t a r e a s      y     f u n c i o n e s     e n      s u     m i s m a      e s p e c i a l i d a d .      L a     a u t o r i d 

a d 

f u n c i o n a l e s r e s t r i n g i d a , s i n o l o   f u e r a   p o d r í a   i n t e r f e r i r s e r i a m e n t e   c o n l a   d e l í n e a . 
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d. .    D e    s e r v i c i o :   e s    l a    r e l a c i ó n    q u e    e x i s t e    e n t r e    u n    ó r g a n o    c o n    f u n c i o n e s    a u x i l i a r e s    y    o t r 

o s ó r g a n o s q u e v e n f a c i l i t a d a s u a c c i ó n p o r e l a p o y o d e l o s ó r g a n o s d e s e r v i c i o . 

e. .     D e   c o o r d i n a c i ó n    o   c o l a t e r a l : e s   l a   r e l a c i ó n   q u e   e x i s t e   e n t r e   ó r g a n o s   d e l   m i s m o   n i v e 

l y s e d e s a r r o l l a p a r a c o o r d i n a r l a s a c t i v i d a d e s e n l a s q u e i n t e r v i e n e n v a r i a s á r e a s . 

f. D e r e v i s i ó n : e s l a   r e l a c i ó n   q u e e x i s t e   e n t r e   u n   ó r g a n o   c u y a f u n c i ó n   e s r e v i s a r o c o n t r o l a r 

s i s t e m á t i c a m e n t e    l a s    o p e r a c i o n e s     r e a l i z a d a s     p o r    l o s    d e m á s     ó r g a n o s    o     p o r    u n o    e n 

p a r t i c u l a r ,  p a r a c o m p r o b a r q u e s u a c t u a c i ó n s e a j u s t a a l a s n o r m a s y p r o c e d i m i e n t o s . 

A s í s e   c u e n t a   c o n   e l r e g i s t r o   d e   l a   c o n f i g u r a c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a , e n   f o r m a   d e   o r g a n i g r a m a .   E s t e 

p o r l o r e g u l a r s e d i s e ñ a d e a r r i b a h a c i a a b a j o , s e c o m p o n e   d e   r e c t á n g u l o s   y c u a d r o s q u e s e u n e n 

p o r   m e d i o    d e    l í n e a s ,   l a s   c u a l e s   r e p r e s e n t a n    l o s   c a n a l e s   d e    d e p e n d e n c i a    y   r e s p o n s a b i l i d a d e s 

( C r u z B r a m b i l a , 2 0 1 2 ) . L a s l í n e a s g e o m é t r i c a s d e b e n g u a r d a r r e l a c i ó n c o n l a j e r a r q u í a , e n l o q u e 

a   s u   t a m a ñ o    r e s p e c t a    y   d i s m i n u i r    e n   g r o s o r   a   m e d i d a    q u e   s e   d e s c i e n d e    e n   l a   j e r a r q u í a .   A d e m á s , 

e s d e g r a n i m p o r t a n c i a t e n e r e n c u e n t a : 

- U n i d a d     d e      m a n d o :     u n      s u b o r d i n a d o      s ó l o      d e b e      t e n e r      u n      s u p e r i o r     a n t e      q u i e n      e s 

d i r e c t a m e n t e r e s p o n s a b l e . 

- A u t o r i d a d y   r e s p o n s a b i l i d a d :   s e   c o n s i d e r a   l a   a u t o r i d a d   c o m o   l o s d e r e c h o s   i n h e r e n t e s   a 

u n a   p o s i c i ó n   g e r e n c i a l d e   d a r   ó r d e n e s   y   e s p e r a r   q u e   s e   c u m p l a n .   C u a n d o   s e   d e l e g a   e n 

a l g u i e n   l a   a u t o r i d a d ,   t a m b i é n    d e b e   o t o r g á r s e l e    u n a   r e s p o n s a b i l i d a d    p r o p o r c i o n a l   c o m o 

o b l i g a c i ó n   d e d e s e m p e ñ a r l a s a c t i v i d a d e s a s i g n a d a s . L a   a u t o r i d a d   s e p u e d e   d e l e g a r , p e r o 

l a r e s p o n s a b i l i d a d f i n a l r e c a e s o b r e e l j e f e q u e d e l e g a . 

- I n t e r v a l o d e c o n t r o l : s e   r e f i e r e   a   c u á n t o s   s u b o r d i n a d o s   p u e d e   s u p e r v i s a r   u n   g e r e n t e   d e 

 
m a n e r a   e f i c a z   y   e f i c i e n t e .   A c t u a l m e n t e ,   s e   r e c o n o c e   q u e   m u c h o s   f a c t o r e s   i n f l u y e n   c o m o 

l a   c a p a c i d a d ,   e l t i p o   d e   t r a b a j o   q u e   d e s e m p e ñ e n    l o s   s u b o r d i n a d o s   y   l a s   r e l a c i o n e s   c o n 

l a s   o t r a s u n i d a d e s . M i e n t r a s   m a y o r s e a   l a p r e p a r a c i ó n   y   e x p e r i e n c i a   d e   l o s s u b o r d i n a d o s 

e l i n t e r v a l o d e c o n t r o l p u e d e s e r m á s a m p l i o . 

- C e n t r a l i z a c i ó n      y     d e s c e n t r a l i z a c i ó n :     u n a     o r g a n i z a c i ó n      n u n c a     e s t á     c o m p l e t a m e n t e 

c e n t r a l i z a d a     o      d e s c e n t r a l i z a d a .      P o c a s      p o d r í a n      f u n c i o n a r      c o n      e f i c a c i a      s i     t o d a s      l a s 

d e c i s i o n e s   f u e r a n    t o m a d a s   p o r   u n   s e l e c t o   g r u p o    d e   a l t o s   g e r e n t e s ,   n i t a m p o c o    p o d r í a n 

h a c e r l o s i t o d a s l a s d e c i s i o n e s f u e s e n d e l e g a d a s h a s t a l o s n i v e l e s m á s b a j o s . 

 

 
P a s o   1 : E x p l i c a c i ó n   y   a p r o b a c i ó n   p o r l o s   d i r e c t i v o s   y   e l p e r s o n a l 

 
E s   d e   s u m a   i m p o r t a n c i a    q u e    l a s   e m p r e s a s   c u e n t e n    c o n   u n a    e s t r u c t u r a    d e f i n i d a    y   s o b r e    t o d o    q u e 

s e a    s o c i a l i z a d a ,   a n a l i z a d a    y   a p r o b a d a    p o r   l o s   d i r e c t i v o s ,   p o r   l o    q u e    s e    c o n c i b e    l a    r e a l i z a c i ó n    d e 

u n a e n t r e v i s t a g r u p a l c o n l o s m i e m b r o s d e l c o n s e j o d e d i r e c c i ó n , y a q u e d e e l l o d e p e n d e r á q u e 
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e x i s t a   c o o r d i n a c i ó n , c o n t r o l y b u e n o s c a n a l e s d e   c o m u n i c a c i ó n   d e n t r o   d e l a   o r g a n i z a c i ó n . E n e s t a 

e n t r e v i s t a       l o s      p a r t i c i p a n t e s       e x p o n e n       s u s      i d e a s      y      v a l o r a c i o n e s      s o b r e       e l     o r g a n i g r a m a 

c o n f e c c i o n a d o , c o n l a d i s p o s i c i ó n d e r e a l i z a r l o s c a m b i o s p e r t i n e n t e s . 

A s i m i s m o , s e d e b e e x p l i c a r e l o r g a n i g r a m a   a l r e s t o   d e l p e r s o n a l y o b t e n e r s u a p r o b a c i ó n , e s t a n d o 

 
a b i e r t o s     a     c u a l q u i e r     m o d i f i c a c i ó n     q u e     p u e d a     n e c e s i t a r s e .     N u n c a     d e b e     o l v i d a r s e     q u e     l o s 

t r a b a j a d o r e s    s o n    q u i e n e s   h a c e n    p o s i b l e   l a   c o n f o r m a c i ó n    d e   l a   e s t r u c t u r a    d e    l a   e m p r e s a ,   s u s 

o p i n i o n e s s o n f u n d a m e n t a l e s e n e l d i s e ñ o d e l o r g a n i g r a m a . 
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C u a d r o 8 : S í m b o l o s   y r e f e r e n c i a s   c o n v e n c i o n a l e s   d e   m a y o r u s o   e n   u n   o r g a n i g r a m a 
 

 

L í n e a l l e n a   s i n   i n t e r r u p c i ó n   i n d i c a   a u t o r i d a d   f o r m a l , 

re  l a c i ó n    d e   l í n e a    o   m a n d o ,   c o m u n i c a c i ó n    y   l a   v í a 

j e r á r q u i c a . 

L í n e a    l l e n a   v e r t i c a l   i n d i c a    a u t o r i d a d    s o b r e .   L í n e a 

l l e n a          h o r i z o n t a l          s e ñ a l a          e s p e c i a l i z a c i ó n          y 

c o r r e l a c i ó n . 

L í n e a l l e n a q u e c a e s o b r e   l a p a r t e m e d i a   y e n c i m a 
 

d e l r e c u a d r o i n d i c a   m a n d o . 

L í n e a    l l e n a    q u e    s e    c o l o c a    a    l o s    l a d o s    d e    l a    f i g u r a 

g e o m é t r i c a i n d i c a r e l a c i ó n d e a p o y o . 

L í n e a    d e    p u n t o     o    d i s c o n t i n u a     i n d i c a     r e l a c i ó n    d e 

c o o r d i n a c i ó n y r e l a c i ó n f u n c i o n a l . 

F i g u r a g e o m é t r i c a   c o n   u n   r e c u a d r o   i n d i c a 

c o n d i c i ó n e s p e c i a l o a u t ó n o m a . 

S e      p u e d e      d e s t a c a r      u n a      u n i d a d      p a r a      l l a m a r     l a 

a t e n c i ó n ,      s e      u t i l i z a       m e d i o       r e c u a d r o       b a s t a n t e 

c o l o r e a d o . 

C í r c u l o c o l o c a d o   c o n   u n   n ú m e r o   e n s u   i n t e r i o r 

( c o l o c a d o e n   o t r o s   r e c u a d r o s ) ,   i n d i c a   u n   c o m i t é 
 

e n   e l q u e   p a r t i c i p a n t o d a s   l a s u n i d a d e s   s e ñ a l a d a s 

c o n e s e n ú m e r o . S e r e c o m i e n d a c o l o c a r e l 

c í r c u l o e n   l a u n i d a d   d e m a y o r   j e r a r q u í a   e n t r e 
 

t o d a s   l a s p a r t i c i p a n t e s ,   p a r a   e v i t a r l a s   m ú l t i p l e s 

l í n e a s p a r a i n d i c a r l a c o o r d i n a c i ó n e n t r e e s a s 

u n i d a d e s . 

L í n e a c o n   z i g z a g u e o   a l f i n a l y   u n a f l e c h a   e n   e l r e m a t e   i n d i c a   c o n t i n u a c i ó n   d e   l a e s t r u c t u r a . 

 
L í n e a c o n   z i g z a g u e o   a l f i n a l y   c u a n d o   v a a c a e r s o b r e   u n   r e c u a d r o , i n d i c a   r e l a c i ó n   e s p e c i a l . 

F u e n t e : ( S a l a z a r M o l i n a , 2 0 0 5 ) 
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P a s o   2 : I n t r o d u c c i ó n   d e   l o s   c a m b i o s 

 
E l o r g a n i g r a m a   m u e s t r a   l a   e s t r u c t u r a   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   l o s n i v e l e s   j e r á r q u i c o s , l a   a u t o r i d a d ,   l a s 

v í a s    d e    s u p e r v i s i ó n ,   l a s    f u n c i o n e s ,   l a s    r e l a c i o n e s    e n t r e    l a s    u n i d a d e s    y    l a s    c o m u n i c a c i o n e s .    S e 

d e b e r e a l i z a r u n b u e n o r g a n i g r a m a q u e p e r m i t a s a c a r e l m a y o r r e n d i m i e n t o d e l a e m p r e s a . C o n 

l a s o p i n i o n e s d e l e q u i p o   d i r e c t i v o   y d e   l o s t r a b a j a d o r e s , s e r e a l i z a n   l a s m o d i f i c a c i o n e s   n e c e s a r i a s 

a l o r g a n i g r a m a e l a b o r a d o a l i n i c i o d e e s t a e t a p a , p a r a f i n a l i z a r s u d i s e ñ o . 

 

 
P a s o   3 : C l a s i f i c a c i ó n   d e l o r g a n i g r a m a 

 
L a   e s t r u c t u r a   d e   l a   e m p r e s a   e s u n o   d e   l o s   f a c t o r e s   c l a v e s   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   p o r e l l o   e s d e   v i t a l 

i m p o r t a n c i a   c o n o c e r l a s c l a s i f i c a c i o n e s   d e   l o s o r g a n i g r a m a s   e i m p l e m e n t a r   e l q u e   m á s s e a d a p t e 

a   l a s   n e c e s i d a d e s    d e   l a   e n t i d a d .   N i n g u n o   d e b e   t e n e r   e l c a r á c t e r   d e    f i n a l , p u e s t o    q u e   s u   v a l o r 

v e r d a d e r o d e p e n d e d e q u e s e l e m a n t e n g a a l d í a y e n c o n s o n a n c i a c o n l o s c a m b i o s q u e v a 

e x p e r i m e n t a n d o l a   e s t r u c t u r a . 

 

E x i s t e n   d i f e r e n t e s   m o d e l o s d e   o r g a n i g r a m a s ,   d e s d e   l o s m á s t r a d i c i o n a l e s   a l o s m e n o s   u t i l i z a d o s . 

L o s m á s e m p e l a d o s e n   l a a c t u a l i d a d   y q u e   p u e d e n   s e r a d e c u a d o s   a l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l , 

d e a c u e r d o a l a s c l a s i f i c a c i o n e s   o f r e c i d a s p o r 1 4 a u t o r e s s e e n c u e n t r a n   e n e l a n e x o 6 ( V e r A n e x o 

6 : C l a s i f i c a c i o n e s d e l o r g a n i g r a m a d a d a s p o r l o s a u t o r e s c o n s u l t a d o s ) . 

 

 
E t a p a   6 : C o n f e c c i ó n   d e l m a n u a l 

 
S e    c o n f e c c i o n a     e l   m a n u a l    c o m o     u n    i n s t r u m e n t o     q u e    e x p o n e     e n    d e t a l l e     y    c o n    c l a r i d a d     l a s 

f u n c i o n e s   ( m i s i ó n ) d e   l a s   u n i d a d e s   a d m i n i s t r a t i v a s   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   p a r a   l o g r a r s i n e r g i s m o   d e 

c o n j u n t o .     S u     p r o p ó s i t o     e s     i n s t r u i r     a     l o s     m i e m b r o s ,     m i n i m i z a r     e l    d e s c o n o c i m i e n t o      d e     s u s 

o b l i g a c i o n e s     y     d e     l o s     p r o c e d i m i e n t o s      a d m i n i s t r a t i v o s ,     l a     d u p l i c a c i ó n      o     s u p e r p o s i c i ó n      d e 

f u n c i o n e s ,   l e n t i t u d    y   c o m p l i c a c i ó n    i n n e c e s a r i a s   e n   l a s   t r a m i t a c i o n e s ,   m a l a   o   d e f i c i e n t e   a t e n c i ó n 

a     l o s     c l i e n t e s ,    e n t r e     o t r o s .    S o n     a p l i c a b l e s     e n     s u     c o n f e c c i ó n     t r e s     r e q u i s i t o s     f u n d a m e n t a l e s : 

c l a r i d a d , a c t u a l i d a d y u n i f o r m i d a d . 

C u a d r o 9 : V e n t a j a s   y l i m i t a c i o n e s   d e l m a n u a l 

V e n t a j a s L i m i t a c i o n e s 

- F u e n t e    p e r m a n e n t e   d e   i n f o r m a c i ó n    s o b r e   l a s 

p r á c t i c a s d e l a e m p r e s a . 

A y u d a a   i n s t i t u c i o n a l i z a r ,   h a c e r e f e c t i v o s , d a r 

c o n t i n u i d a d y c o h e r e n c i a a 

l o s p r o c e d i m i e n t o s . 
 

F a c i l i t a l a f i j a c i ó n d e e s t á n d a r e s y l a 

n o r m a l i z a c i ó n d e l a s f u n c i o n e s y a c t i v i d a d e s . 

- E s p o c o f l e x i b l e . 

 - S u m a l a p r e p a r a c i ó n o c a s i o n a 

-  i n c o n v e n i e n t e s e n e l n o r m a l 

  d e s e n v o l v i m i e n t o d e l a s 

  o p e r a c i o n e s . 

- - E l c o s t o d e l a c o n f e c c i ó n   y r e v i s i ó n 

  p u e d e s e r a l t o . 
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- 

Ú t i l   e n   e l   e n t r e n a m i e n t o   y   c a p a c i t a c i ó n    d e   l o s 

n u e v o s        e m p l e a d o s ,        a s í        c o m o        e n        e l 

a d i e s t r a m i e n t o     y     o r i e n t a c i ó n      d e l     p e r s o n a l 

e x i s t e n t e . 

I n c e n t i v a   l a    m o r a l   d e l   e m p l e a d o ,    y a    q u e    l e 
 

p e r m i t e   v e r   c ó m o    c o n t r i b u y e    a    l a   o b t e n c i ó n 

d e l p r o d u c t o t o t a l . 

E v i t a d i s c u s i o n e s   y m a l e n t e n d i d o s . 

- 
 

- 

S i   n o   s e   a c t u a l i z a    p i e r d e   v i g e n c i a . 

I n c l u y e   s ó l o   a s p e c t o s   f o r m a l e s   d e 

l a    o r g a n i z a c i ó n ,    d e j a n d o    d e    l a d o 

l o s i n f o r m a l e s . 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 
P a r a    c o n c l u i r ,   e l   m a n u a l   d e b e    s e r   a n a l i z a d o    y   e d i t a d o    f i n a l m e n t e    c o n    l a s   o b s e r v a c i o n e s    d e l 

e q u i p o d i r e c t i v o . 

 

 
C o n c l u s i o n e s   p a r c i a l e s   d e l c a p í t u l o   I I 

 

D e s p u é s d e   e x p l i c a r e l p r o c e d i m i e n t o    d e   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   s e   c o n c l u y e : 

 
1. .     E l p r o c e d i m i e n t o   p r o p u e s t o   e s t á   c o n s t i t u i d o   p o r s e i s   e t a p a s , d o n d e   l a   i d e n t i f i c a c i ó n   d e   

l a i n f o r m  a c i ó n   n e c e s a r i a   p a r a   r e a l i z a r e l e s t u d i o   a   p a r t i r d e   l a   c o m  b i n a c i ó n   d e   e l e m  e n t o s 

d e e s t r u c t u r a ,  e s t r a t e g i a y p r o c e s o s , f a c i l i t a e l d e s a r r o l l o d e l a s e t a p a s p o s t e r i o r e s . 

2. .     E n    e l    e s t u d i o     d e    l a    e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a     e x i s t e n t e ,    e l    a n á l i s i s     d e     l a    i n f o r m a c i ó n 

 

d o c u m e n t a d a   y f o r m a l i z a d a   p e r m i t e   c o n o c e r c o n c l a r i d a d   e l e s t a d o   a c t u a l d e l a   e s t r u c t u r a . 

 
3. .     E n    l a    e v a l u a c i ó n    d e    l a    e s t r u c t u r a ,    l a    s e l e c c i ó n     d e l   e q u i p o    d e    e x p e r t o s    c o n l l e v a    a   

l a o b t e n c i ó n   d e   r e s u l t a d o s   v e r a c e s ; l a s   m a t r i c e s   O V A R   y   R A C I y   e l c u e s t i o n a r i o   s e   u t i l i z a 

n p a r a    d e t e c t a r    p r o b l e m a s    e s t r u c t u r a l e s    y    s u s    l i m i t a c i o n e s     r e s p e c t o    a    l a    e s t r a t e g i a    y    l o 

s p r o c e s o s . 

4. .     E n   l a   c u a r t a   e t a p a , e l a n á l i s i s   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   e s   d e   s u m a   u t i l i d 

a d p a r a   r e a l i z a r l a   s e l e c c i ó n   d e   l a   q u e   m e j o r s e   a d a p t a   a   l a   o r g a n i z a c i ó n   e n   c o r r e s p o n d e n 

c i a c o n s u s n e c e s i d a d e s . 

5. .     E l o r g a n i g r a m a   p r o p u e s t o   d e b e   s e r e x p l i c a d o   y   a p r o b a d o   t a n t o   p o r l a s   a u t o r i d a d e s   d e   

l a e m p r e s a c o m o   p o r e l r e s t o   d e l p e r s o n a l , p u e s s o n   q u i e n e s   h a c e n   p o s i b l e   l a   c o n f o r m a c i ó 

n d e l a e s t r u c t u r a d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

6. .     E l   m a n u a l   q u e    d e t a l l a    c o n    c l a r i d a d    l a s    f u n c i o n e s    d e    l a s   u n i d a d e s    a d m  i n i s t r a t i v a s , 

d a r e s p u e s t a a l a s c a m b i a n t e s   n e c e s i d a d e s   d e l m u n d o   e m p r e s a r i a l e n   l a a c t u a l i d a d . U n a   v 

e z d e f i n i d o     e l    p r o c e d i m  i e n t o     a     e m  p l e a r ,    a s í    c o m o     l a s    t é c n i c a s     y    h e r r a m i e n t a s     q u e  

l o c o m p l e m e n t a n , s e p a s a a s u a p l i c a c i ó n e n l a e n t i d a d o b j e t o d e e s t u d i o . 
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C a p í t u l o I I I : A p l i c a c i ó n d e l p r o c e d im i e n t o p r o p u e s t o e n l a 

E m p r e s a d e P r o y e c t o s d e A r q u i t e c t u r a e I n g e n i e r í a 

L a c a p a c i d a d d e c a m b i o y e v o l u c i ó n   d e l a s e m p r e s a s , n o s e r e f i e r e s ó l o a l a t r a n s f o r m a c i ó n   h a c i a 

n u e v a s    c o n f o r m a c i o n e s ,    s i n o    t a m b i é n    a    l a    c a p a c i d a d    d e    r e c o n s t r u c c i ó n     o    r e p a r a c i ó n    d e    l a s 

o r g a n i z a c i o n e s    p a r a   s e g u i r   f u n c i o n a n d o    y   p r o d u c i e n d o   l o s   r e s u l t a d o s    a n t e   n u e v a s   s i t u a c i o n e s 

i n t e r n a s o e x t e r n a s . E n e l p r e s e n t e c a p í t u l o s e a p l i c a e l p r o c e d i m i e n t o e l a b o r a d o y d e s c r i t o c o n 

a n t e r i o r i d a d ,   p a r a    e l a n á l i s i s    y   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    d e   l a   E m p r e s a    d e    P r o y e c t o s 

d e    A r q u i t e c t u r a    e    I n g e n i e r í a    d e    M a t a n z a s ,    d e    m a n e r a    t a l   q u e    d e l   e x a m e n    r e a l i z a d o ,    c o n    l a 

u t i l i z a c i ó n   d e    l a s   t é c n i c a s    y    h e r r a m i e n t a s    p r o p u e s t a s ,   s e    l o g r e   p e r f e c c i o n a r l a    y    p o r   t a n t o ,   i n f l u i r 

e n e l f o r t a l e c i m i e n t o d e l d e s e m p e ñ o d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

 

 
E t a p a   1 : I d e n t i f i c a c i ó n    d e   l a   i n f o r m a c i ó n   e n   l a   o r g a n i z a c i ó n 

 
A   l a    l u z    d e    l o s    n u e v o s    e s c e n a r i o s ,    s e    p r e t e n d e    r e d i s e ñ a r    l a    e s t r u c t u r a    a c t u a l   s o b r e    l a    b a s e    d e 

c o n o c i m i e n t o s   c i e n t í f i c o s ,   p o r l o   q u e   s e   i n i c i a   c o n   l a   c o m p i l a c i ó n   d e   l o s   e l e m e n t o s   q u e   p e r m i t e n 

t e n e r u n a v i s i ó n d e l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l a e n t i d a d . 

 

 
P a s o 1 : C o m b i n a c i ó n   d e   e l e m e n t o s   d e   e s t r u c t u r a ,   e s t r a t e g i a   y   p r o c e s o s 

1 . P r e l i m i n a r a . F u n d a c i ó n d e l a e m p r e s a 

E n      e l    a ñ o      1 9 7 7      c o m o      p a r t e      d e l     p r o c e s o      d e      r e c o n s t i t u c i ó n      y     r e o r g a n i z a c i ó n      d e l     s i s t e m a 

e m p r e s a r i a l   c u b a n o ,   s e   c r e a   l a   E M P A I   8   s e g ú n    l a   R e s o l u c i ó n    N o .   6 1 / 7 6    d e l   M i n i s t e r i o    d e   l a 

C o n s t r u c c i ó n   ( M I C O N S ) ,    c o n    e l   o b j e t i v o    d e    s a t i s f a c e r   l a    d e m a n d a    d e    p r o y e c t o s    p a r a    e l   a v a n c e 

a c e l e r a d o d e l p r o c e s o i n v e r s i o n i s t a y d a r r e s p u e s t a a l o s p l a n e s d e d e s a r r o l l o c o n s t r u c t i v o d e l a 

p r o v i n c i a   d e   M a t a n z a s ,   f u n d a m e n t a l m e n t e    r e l a c i o n a d o s   e n   e s o s   p r i m e r o s   a ñ o s   c o n   p r o g r a m a s 

e d u c a c i o n a l e s ,     d e     s a l u d ,     a g r o p e c u a r i o s ,     v i v i e n d a s ,     v i a l e s ,     p u e n t e s     y     l o s     d e s a r r o l l o s     d e 

i n f r a e s t r u c t u r a   q u e   l l e v a b a n   i m p l í c i t o s . H a s t a   i n i c i o s d e   l a   d é c a d a   d e l 9 0 , l a   a c t i v i d a d   p r i n c i p a l d e 

l a E M P A I 8 s e b a s a e n e l t r a b a j o m a n u a l d e s u s e s p e c i a l i s t a s y t é c n i c o s . 

E n   j u l i o   d e 1 9 9 9 , l a E M P A I 8 s e   p e r f e c c i o n a   c o m o   E m p r e s a   E s t a t a l S o c i a l i s t a   C u b a n a   y c a m b i a 

s u     d e n o m i n a c i ó n     a     E M P A I ,     c o n     i g u a l     r a z ó n     d e     s e r ,     p e r o     u n     o b j e t o     s o c i a l     m á s     a m p l i o     y 

e n r i q u e c i d o ,   c o n v i r t i é n d o s e   e n   l a   s e g u n d a   d e l p a í s ,   l a   p r i m e r a   d e l M i n i s t e r i o   d e   l a   C o n s t r u c c i ó n 

( M I C O N S )   y   d e   l a   p r o v i n c i a    e n   i m p l a n t a r   e l   P e r f e c c i o n a m i e n t o    E m p r e s a r i a l ,   p o r   l o   q u e   g e s t i o n a 

l o s 1 8 s i s t e m a s q u e l o i n t e g r a n e n f u n c i ó n d e l a m e j o r a c o n t i n u a . 
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S e   u b i c a   e n   l a   c a l l e   1 3 8 , n o . 2 7 4 0 6 , e n t r e   2 7 4   y 2 7 6 , P u e b l o   N u e v o , e n   e l m u n i c i p i o   c a b e c e r a   d e 

l a   p r o v i n c i a   d e   M a t a n z a s .   P e r t e n e c e    a   l a s   4 6    e n t i d a d e s    q u e   c o n f o r m a n    e l F r e n t e    d e    P r o y e c t o s   y 

a   l a s   3 2   e m p r e s a s   s u b o r d i n a d a s   n a c i o n a l m e n t e   a l G r u p o   E m p r e s a r i a l d e   D i s e ñ o   e   I n g e n i e r í a   d e 

l a C o n s t r u c c i ó n ( G E D I C ) , d e l M I C O N S . 

D e s d e   s u   c r e a c i ó n   h a   t r a n s i t a d o   p o r e s t a d i o s   d i f e r e n t e s ,   e n   u n   d e s a r r o l l o   y   a s c e n s o   c o n s t a n t e , 

l o    q u e    h a   c o n t r i b u i d o    a    q u e    d u r a n t e    m á s   d e   4 0    a ñ o s   s e    h a y a    m a n t e n i d o    e n t r e   l a s   e m p r e s a s 

l í d e r e s   d e l s e c t o r . L a   o b t e n c i ó n   d e l P r e m i o   N a c i o n a l d e   C a l i d a d   d e   l a R e p ú b l i c a   d e   C u b a   ( 1 9 9 9 , 

2 0 0 8 , 2 0 1 6 ) l e   a p o r t a   u n   r e c o n o c i m i e n t o   m a y o r y l e   p e r m i t e   p o s i c i o n a r s e   c o m o   u n a   o r g a n i z a c i ó n 

d e   r e f e r e n c i a   e n   t o d o   e l p a í s . H a   r e c i b i d o   a d e m á s , l a   c o n d i c i ó n   d e   V a n g u a r d i a   N a c i o n a l , E n t i d a d 

I n n o v a d o r a y l a s ó r d e n e s “ J e s ú s M e n é n d e z ” y “ L á z a r o P e ñ a ” . b . O b j e t o s o c i a l 

E n   l a    R e s o l u c i ó n   N o .   9 / 2 0 1 4   e l   D i r e c t o r   G e n e r a l ,   M S c .   I n g .   J o r g e   L u i s   H e r n á n d e z   R o d r í g u e z , 

 

a p r u e b a   e l o b j e t o   s o c i a l d e l a   E M P A I , d i r i g i d o   a : 

 

- S e r v i c i o s   d e   p r o y e c c i ó n / d i s e ñ o 

 
- S e r v i c i o s d e   i n g e n i e r í a 

 
- S e r v i c i o s i n t e g r a d o s   d e   i n g e n i e r í a 

 
- S e r v i c i o s d e   t o p o g r a f í a   o   t o p o   g e o d e s i a 

 
- S e r v i c i o s d e   c o n s u l t o r í a   a p l i c a d a   a   i n v e r s i o n e s / o b r a s 

 
- O t r o s s e r v i c i o s 

 
L o s   s e r v i c i o s   t é c n i c o - p r o f e s i o n a l e s    y   a c t i v i d a d e s   s e c u n d a r i a s   d e t a l l a d a s   e n   d i c h a   r e s o l u c i ó n   s e 

r e a l i z a n   p a r a    t o d o   t i p o   d e    n u e v a   i n v e r s i ó n / o b r a ,    a s í   c o m o   p a r a   l a   a m p l i a c i ó n ,   r e c o n s t r u c c i ó n , 

c o n s e r v a c i ó n ,       r e s t a u r a c i ó n ,       r e p a r a c i ó n ,       m a n t e n i m i e n t o ,       d e m o l i c i ó n        y       d e s m o n t a j e        d e 

e d i f i c a c i o n e s , i n s t a l a c i o n e s y o t r o s t i p o s d e o b j e t i v o s e x i s t e n t e s ; s e o f r e c e n a e m p r e s a s e s t a t a l e s , 

p r i v a d a s   o   m i x t a s , d e   m a n e r a   i n d e p e n d i e n t e   o   m e d i a n t e   a s o c i a c i o n e s   c o n   e n t i d a d e s   n a c i o n a l e s 

o    e x t r a n j e r a s ;    c o n    l a    p a r t i c i p a c i ó n    e    i n t e g r a c i ó n    d e    l a s    d i s c i p l i n a s    d e    a r q u i t e c t u r a ,    i n g e n i e r í a s , 

t e c n o l ó g i c a s , a r t í s t i c a s , d i s e ñ o i n d u s t r i a l y o t r a s c i e n c i a s y p r o f e s i o n e s a f i n e s . 

c . O t r a i n f o r m a c i ó n   q u e   s e   c o n s i d e r a   d e   r e l e v a n c i a   p a r a   l a   i n v e s t i g a c i ó n 

 
L a   E M P A I   e n    s u    p r o p ó s i t o    d e    l o g r a r   l a    p l e n a    s a t i s f a c c i ó n    d e    l o s    c l i e n t e s    y    p a r t e s    i n t e r e s a d a s , 

c o n s c i e n t e   d e   l a   n e c e s i d a d   d e   g a r a n t i z a r e l c u i d a d o   d e l m e d i o   a m b i e n t e   y c o n t r i b u i r a l d e s a r r o l l o 

s o s t e n i b l e    d e   l a   s o c i e d a d    y   d e   s a l v a g u a r d a r   s u   p r i n c i p a l   a c t i v o ,   e l c a p i t a l   h u m a n o ;   e s t a b l e c e , 

d o c u m e n t a ,    i m p l e m e n t a ,    m a n t i e n e    y    m e j o r a    c o n t i n u a m e n t e     e l   S i s t e m a    I n t e g r a d o    d e    G e s t i ó n 

( S I G )   q u e    i n c l u y e    l o s    S i s t e m a s    d e    G e s t i ó n    d e    l a    c a l i d a d ,   a m b i e n t a l    y    s e g u r i d a d    y    s a l u d    e n    e l 

t r a b a j o ,    c e r t i f i c a d o    p o r   l a s    n o r m a s :   N C    I S O    9 0 0 1 : 1 5 ,    N C    I S O     1 4 0 0 1 : 1 5    y    N C    1 8 0 0 1 : 1 5    c o n    l a 

O f i c i n a N a c i o n a l d e N o r m a l i z a c i ó n ( O N N ) e n j u l i o d e l 2 0 1 7 . 
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E s t á   i m p l a n t a d o   e   i n t e g r a d o    a l S I G   e x i s t e n t e   e l S i s t e m a   d e   G e s t i ó n   d e   l a   E n e r g í a   ( S G E )   p o r l a 

N C    I S O   5 0 0 0 0 : 1 1 .   A d e m á s ,   t i e n e   i m p l a n t a d o   y   c e r t i f i c a d o   e l S i s t e m a   d e   G e s t i ó n   d e   l a   C a l i d a d 

d e s d e   d i c i e m b r e   d e l 2 0 0 1   c o n   L l o y d ´ s   R e g i s t e r   Q u a l i t y   A s s u r e n c e   ( L R Q A ) ,   r e a l i z a n d o   e l t r á n s i t o 

h a c i a l a N C I S O 9 0 0 1 : 2 0 1 5 e n d i c i e m b r e d e l 2 0 1 7 . 

L a   r e v i s i ó n   d e l S I G   s e   r e a l i z a   a   i n t e r v a l o s   p l a n i f i c a d o s ,   a l m e n o s   u n a   v e z   a l a ñ o , p a r a   a s e g u r a r 

s u   c o n v e n i e n c i a ,   a d e c u a c i ó n ,   e f i c a c i a    y   a l i n e a c i ó n   c o n t i n u a s   c o n   l a   d i r e c c i ó n   e s t r a t é g i c a    y   l a s 

n o r m a s   i m p l a n t a d a s .   D e   e s t a    f o r m a , s e   g a r a n t i z a    l a   a c t u a l i z a c i ó n    d e l p r o g r a m a    d e   m e j o r a .   L a 

o r g a n i z a c i ó n   t i e n e   e s t a b l e c i d o   e l M a n u a l d e   G e s t i ó n   d e   l a C o m u n i c a c i ó n ,   d o n d e   s e g a r a n t i z a   q u e 

l a    a l t a    d i r e c c i ó n    m a n t e n g a    u n    p r o c e s o    e f i c a z    y    e f i c i e n t e    p a r a    l a    c o m u n i c a c i ó n    d e    l a    p o l í t i c a 

i n t e g r a d a ,   l o s   o b j e t i v o s   y   l o s   l o g r o s , c o n   e l p r o p ó s i t o   d e   m e j o r a r   e l d e s e m p e ñ o   d e   l a   e m p r e s a . 

S u    c o m p r o m i s o     c o n    l a    c o m u n i d a d    l e    p e r m i t e    e x t e n d e r    l a s    r e l a c i o n e s    c o n    e l   e n t o r n o    y    r e a l i z a r 

a l i a n z a s    e s t r a t é g i c a s     c o n    u n i v e r s i d a d e s ,     c e n t r o s    c i e n t í f i c o s     y    e n t i d a d e s    d e     p r e s t i g i o     e n    e l 

d e s a r r o l l o i n n o v a d o r , d i r i g i d a s a l a a c t i v i d a d d o c e n t e e i n v e s t i g a t i v a . 2 . E n t o r n o 

a . I n t e r n o   - E s t r a t e g i a e m p r e s a r i a l 

 
L a    e m p r e s a    t i e n e    e s t a b l e c i d a    s u    e s t r a t e g i a    o r g a n i z a c i o n a l   d e s d e    e l   a ñ o    1 9 9 5    y    a n u a l m  e n t e 

r e a l i z a   e l e j e r c i c i o   d e   p l a n i f i c a c i ó n   e s t r a t é g i c a , d o n d e   s e d e f i n e   y / o a c t u a l i z a   s u r a z ó n   d e s e r y l a 

m e t a   q u e   s e   p r o p o n e ,   a s í c o m o   l o s o b j e t i v o s   y   a c c i o n e s   q u e   s e   d e b e n   e j e c u t a r   p a r a   a l c a n z a r l a , 

l o s    p r i n c i p a l e s    r i e s g o s    y    l o s    v a l o r e s    q u e    d e b e n    c a r a c t e r i z a r    a   s u s    m i e m b r o s .    P a r t i c i p a n    l o s 

d i r e c t i v o s ,   t r a b a j a d o r e s   c o n   e x p e r i e n c i a ,   p r e s t i g i o    y   d o m i n i o   d e l f u n c i o n a m i e n t o    d e   l a   e n t i d a d   y 

r e p r e s e n t a n t e s d e l a s o r g a n i z a c i o n e s p o l í t i c a s y s i n d i c a l e s . 

E l C u a d r o d e M a n d o   I n t e g r a l ( C M I ) e s   l a h e r r a m i e n t a   d e g e s t i ó n   y c o n t r o l q u e   p e r m i t e   e v a l u a r e l 

 
c u m p l i m i e n t o d e   l o s   i n d i c a d o r e s   c l a v e s   d e f i n i d o s   e n   e l e j e r c i c i o   e s t r a t é g i c o .   S e   e s t r u c t u r a   a   t r a v é s 

d e   c u a t r o    p e r s p e c t i v a s :   f i n a n c i e r a ,   c l i e n t e s ,   p r o c e s o s   i n t e r n o s   y   a p r e n d i z a j e   y   c r e c i m i e n t o .   S e 

e n c u e n t r a u b i c a d o   e n l a I n t r a n e t y p o s i b i l i t a   a l i n e a r y c o m u n i c a r   l o s o b j e t i v o s , a s í c o m o   e l c o n t r o l 

m e n s u a l d e l o s i n d i c a d o r e s e n l o s c o n s e j o s d e d i r e c c i ó n . 

E n    e s t o s    m o m e n t o s    e s t á    v i g e n t e     l a    e s t r a t e g i a     2 0 1 7 - 2 0 2 0 .    E n     e l    e j e r c i c i o     p a r a     a c t u a l i z a r    l a 

e s t r a t e g i a    d e l   2 0 1 8 ,   s e   e v i d e n c i ó    e l   c u m p l i m i e n t o    s a t i s f a c t o r i o    d e   l o s    o b j e t i v o s    d e l   a ñ o   a n t e r i o r , 

d e i g u a l m a n e r a , l a e m p r e s a i d e n t i f i c ó p r o b l e m a s y o p o r t u n i d a d e s d e m e j o r a . 

M i s i ó n :   e x p r e s a   e l v e r d a d e r o   s e n t i d o   d e   l a   i n s t i t u c i ó n   y p r o y e c t a ,   a   l a   v e z , u n a   i m a g e n   c l a r a   d e 

s u s a c t i v i d a d e s   e s e n c i a l e s , e n u n c i a   u n p r o p ó s i t o   d u r a d e r o   q u e l e c o n f i e r e   i d e n t i d a d   a l a e m p r e s a , 

u n i f i c a a l a o r g a n i z a c i ó n   e n t o r n o a s u r a z ó n d e s e r y a l l o g r o d e s u s o b j e t i v o s   y m e t a s , a l p l a n t e a r : 

“ S a t i s f a c e r   l a s   e x p e c t a t i v a s   d e   l o s   c l i e n t e s   q u e   n e c e s i t e n   p r o y e c t o s   d e   a r q u i t e c t u r a ,   i n g e n i e r í a   y 

s e r v i c i o s    i n g e n i e r o s ,   b a s a d o s    e n    l a   i n n o v a c i ó n ,    e f e c t i v i d a d    y   a l t o    v a l o r   a g r e g a d o    d e n u e s t r o 
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s i s t e m a    i n t e g r a d o    d e   g e s t i ó n ,   d i s t i n g u i é n d o n o s    p o r   l a   e x p e r i e n c i a   y   p r o f e s i o n a l i d a d    d e l   c a p i t a l 

h u m a n o ” . 

V i s i ó n :   l a   a s p i r a c i ó n    d e   l o   q u e   l a   e n t i d a d   q u e r r í a    l l e g a r   a   s e r ,   d e s c r i b e   c ó m o    s e   v e   l a   i n s t i t u c i ó n 

s i s e   l l e v a n   a   c a b o   c o n   é x i t o   s u s e s t r a t e g i a s   d e   d e s a r r o l l o   y a l c a n z a   s u   m a y o r p o t e n c i a l , e x p r e s a : 

“ S o m o s   u n a   e m p r e s a    e n f o c a d a    a   l a   s a t i s f a c c i ó n    p l e n a    d e   l o s   c l i e n t e s ,   o f r e c i e n d o    s e r v i c i o s   d e 

d i s e ñ o e i n g e n i e r í a d e e x c e l e n c i a , s i e n d o l í d e r e n e l s e c t o r d e l a c o n s t r u c c i ó n y d e r e f e r e n c i a e n 

l a     i m p l e m e n t a c i ó n     d e     u n      s i s t e m a      d e     g e s t i ó n      i n t e g r a d o ,     c o n t a n d o      c o n     u n      c a p i t a l    h u m a n o 

c o m p e t e n t e     y    m o t i v a d o ,    t e c n o l o g í a     d e    a v a n z a d a     y    f o r t a l e z a     e c o n ó m i c o    f i n a n c i e r a     q u e    n o s 

p e r m i t e u n a a l t a c a p a c i d a d d e r e s p u e s t a ” . 

V a l o r e s : l a e m p r e s a   e s t á   f o r m a d a   y c o n d u c i d a   p o r p e r s o n a s   q u e p e r s i g u e n   u n c o n j u n t o   d e m e t a s 

 

y    a d o p t a n    p a u t a s     e n     s u     c o m p o r t a m i e n t o ,     d o n d e     l a     p r o f e s i o n a l i d a d ,     e l    t r a b a j o     e n     e q u i p o ,    l a 

c o n c i e n c i a   e c o n ó m i c a ,   e l r e s p e t o   p o r e l m e d i o   a m b i e n t e   y   p o r l a   i d e n t i d a d   n a c i o n a l ,   b a s a d o s   e n 

l o s     p r i n c i p i o s     r e v o l u c i o n a r i o s     a c o r d e     a     l o s     m o m e n t o s     a c t u a l e s     d e     l a     p o l í t i c a     n a c i o n a l    e 

i n t e r n a c i o n a l , s o n l o s v a l o r e s q u e l o s d i s t i n g u e n . 

O b j e t i v o s e s t r a t é g i c o s :   V e r A n e x o   7 : M a p a   d e   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s   2 0 1 8 . 

 
A n á l i s i s    D A F O :   a s p e c t o s    d e    c a r á c t e r   i n t e r n o    y   e x t e r n o    q u e    i n c i d e n    e n    e l   d e s e m p e ñ o    d e    l a 

e m p r e s a    ( V e r   A n e x o    8 :   F o r t a l e z a s ,    D e b i l i d a d e s ,    O p o r t u n i d a d e s    y   A m e n a z a s    i d e n t i f i c a d a s ) .    - 

P r o c e s o s o r g a n i z a c i o n a l e s 

3 

E l m a p a d e   p r o c e s o s d e f i n e   1 1   p r o c e s o s   f u n d a m e n t a l e s   p a r a   d a r c u m p l i m i e n t o   a   l a   m i s i ó n   ( V e r 
 

A n e x o     9 :    M a p a     d e     p r o c e s o s ) ,    a u n q u e     e l    f l u j o     p r i n c i p a l    e s    d i s e ñ a r ,    t i p o g r a f i a r     y    r e a l i z a r    u n a 

D i r e c c i ó n   I n t e g r a d a   d e   P r o y e c t o   ( D I P ) . S e   p r e c i s a   l a   p r e m i s a   d e   q u e   l a   m e j o r a   c o n t i n u a   d e p e n d e 

d e    l a    e f i c a c i a    d e    l o s    p r o c e s o s    d e c l a r a d o s ,    d e    l a    r e s p o n s a b i l i d a d     d e    l o s    a c t o r e s    p r i n c i p a l e s : 

d i r e c t i v o s , e s p e c i a l i s t a s   y e l i n g e n i e r o   p r i n c i p a l , a s í c o m o   d e   t o d o s   l o s t r a b a j a d o r e s   d e   l a e n t i d a d . 

S e   i d e n t i f i c a n   c o m o   p a r t i c i p a n t e s ,   l o s   c l i e n t e s   y   o t r a s   p a r t e s   i n t e r e s a d a s .   S e   c o n s i d e r a   q u e   l a s 

r e l a c i o n e s e n t r e   l o s p r o c e s o s   e s t r a t é g i c o s , c l a v e s y d e   a p o y o , e s t á n   d e t e r m i n a d a s   d e   l a s i g u i e n t e 

m a n e r a : l o s   p r i m e r o s ,   f i j a n   y   c o n t r o l a n   l a s   m e t a s , e s t r a t e g i a s   y   o b j e t i v o s ,   p r o p o r c i o n a n   d i r e c t r i c e s 

a l o s d e m á s ; l o s s e g u n d o s , e s t á n   l i g a d o s d i r e c t a m e n t e   c o n l o s s e r v i c i o s q u e   s e p r e s t a n , i m p a c t a n 

e n    e l   c l i e n t e ;   m i e n t r a s    q u e    l o s   p r o c e s o s    d e    s o p o r t e    g a r a n t i z a n    l o s   r e c u r s o s    n e c e s a r i o s    p a r a 

d e s a r r o l l a r e l r e s t o c o n é x i t o . 

 
 
 

 

 
3
 R e s u l t a d o   d e   l a t e s i s e n   o p c i ó n   a l t í t u l o d e   I n g e n i e r a   I n d u s t r i a l d e   l a a u t o r a : “ P r o c e d i m i e n t o   m e t o d o l ó g i c o 

p a r a e l a n á l i s i s y m e j o r a d e l m a p a d e p r o c e s o s e x i s t e n t e e n l a E M P A I ” , 2 0 1 7 . 
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- C l i e n t e s i n t e r n o s 

 
A c t u a l m e n t e    l a   e m p r e s a   d i s p o n e    d e   u n   p r o m e d i o    d e   2 2 0   t r a b a j a d o r e s .   E n   l a s   f i g u r a s   9   y   1 0   s e 

r e l a c i o n a n        l a        c a n t i d a d        d e        t r a b a j a d o r e s        p o r       c a t e g o r í a        o c u p a c i o n a l       y       e s p e c i a l i d a d , 

r e s p e c t i v a m e n t e . 

 
 
 

 
S e     a p r e c i a     q u e     p r e v a l e c e n      l o s     t é c n i c o s 

c o m o f u e r z a d e t r a b a j o f u n d a m e n t a l . 

 
 
 
 
 

F i g u r a 9 : C a n t i d a d   d e   t r a b a j a d o r e s   p o r c a t e g o r í a   o c u p a c i o n a l ( d i c i e m b r e   d e   2 0 1 7 ) 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

D e a c u e r d o   a l c r i t e r i o   d e f i n i d o   p o r l a   C o m i s i ó n   E c o n ó m i c a   p a r a   A m é r i c a   L a t i n a   ( C E P A L )   p a r a   e l 

 
t a m a ñ o   d e    l a s    P y m e s    a    p a r t i r   d e l   n ú m e r o    d e    t r a b a j a d o r e s ,    s e    c l a s i f i c a    l a    E M P A I   c o m o    u n a 

m e d i a n a e m p r e s a ( e n t r e 5 0 y 2 5 0 t r a b a j a d o r e s ) . 

 
 
 

 
P r e d o m i n a n       l o s        i n g e n i e r o s        c i v i l e s        y 

a r q u i t e c t o s ,      d e b i d o       a       q u e       e l      o b j e t i v o 

f u n d a m e n t a l    d e      l a      E M P A I     e s     r e a l i z a r 

p r o y e c t o s i n g e n i e r i l e s y a r q u i t e c t ó n i c o s 

c o n p r o f e s i o n a l i d a d . 

 
 
 
 
 
 

F i g u r a 1 0 : C a n t i d a d   d e   t r a b a j a d o r e s   p o r e s p e c i a l i d a d   ( d i c i e m b r e   d e   2 0 1 7 ) 

 
F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 
b . E x t e r n o   - C l i e n t e s e x t e r n o s 

 
L a    E M P A I    e j e r c e    u n    a m p l i o    y    v a r i a d o    d o m i n i o    d e    l a    a r q u i t e c t u r a     e    i n g e n i e r í a     a p l i c a d a s     a    l a 

c o n s t r u c c i ó n     d e    t o d o    t i p o    d e    o b r a s    y    p a r a    p r o g r a m a s    d i v e r s o s :    s a l u d ,    e d u c a c i ó n ,    v i v i e n d a , 

u r b a n i s m o , c a r r e t e r a s , p u e n t e s , a l o j a m i e n t o t u r í s t i c o , o b r a s i n d u s t r i a l e s , e n t r e o t r a s . 

R e f i e r e e l M S c . L i c . Y o a n i R o d r í g u e z   C r u z , q u e   l a s e l e c c i ó n   d e   l o s p r i n c i p a l e s   c l i e n t e s   s e r e a l i z a 

 

e n     c o r r e s p o n d e n c i a      c o n     e l    v o l u m e n     d e     v e n t a s .    E n     e l    c u a d r o     s o n     d e s t a c a d o s     e n     o r d e n 

d e s c e n d e n t e   l o s c l i e n t e s c u y o s n i v e l e s   d e f a c t u r a c i ó n   s o n   s u p e r i o r e s   a l 2 %   d e l t o t a l d e   l a s v e n t a s 

d e l a e m p r e s a , q u i e n e s a c u m u l a r o n e l 7 3 . 6 % e n 2 0 1 7 . 
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C u a d r o 1 0 : C l i e n t e s   c o n   m a y o r a p o r t e   a l a s   v e n t a s , a ñ o 2 0 1 7 
 

% d e l t o t a l d e v e n t a s 
 

C l i e n t e 

2 6 . 3 % 
 

E m p r e s a I n m o b i l i a r i a   d e l T u r i s m o   ( I N M O T U R ) 

1 2 . 0 % 
 

A s o c i a c i ó n E c o n ó m i c a   I n t e r n a c i o n a l ( A E I A R C O S ) 

7 . 6 % 
 

D i r e c c i ó n P r o v i n c i a l d e   l a   V i v i e n d a   d e   M a t a n z a s 

7 . 6 % 
 

D i r e c c i ó n P r o v i n c i a l d e   S e r v i c i o s   C o m u n a l e s   d e   M a t a n z a s 

5 . 1 % 
 

E m p r e s a d e   C o n s t r u c c i ó n   y M o n t a j e   d e   O b r a s   p a r a   e l T u r i s m o 

4 . 5 % 
 

E m p r e s a C e n t r a l T e r m o e l é c t r i c a   “ A n t o n i o   G u i t e r a s ” 

3 . 5 % 
 

E m p r e s a C o n t r a t i s t a   G e n e r a l d e   O b r a s   d e   V a r a d e r o   ( A R C O S ) 

2 . 5 % 
 

U P R D i r e c c i ó n   M u n i c i p a l d e   E d u c a c i ó n   d e   M a t a n z a s 

2 . 4 % 
 

C o r p o r a c i ó n C I M E X   S . A . , a   t r a v é s   d e   s u   S u c u r s a l M a t a n z a s 

2 . 1 % 
 

U n i d a d d e   A s e g u r a m i e n t o   a l D e p o r t e   e n   M a t a n z a s   ( I N D E R ) 

7 3 . 6 % 
 

T o t a l 

F u e n t e : D o c u m e n t o s d e l G r u p o   d e   N e g o c i o s   y M e r c a d o t e c n i a ,   E M P A I 

 
E l s e c t o r   d e l t u r i s m o   v i n c u l a d o   a l p o l o   t u r í s t i c o   d e V a r a d e r o , e s a n u a l m e n t e   e l q u e m a y o r a p o r t e 

a   l a s    v e n t a s    p r o p o r c i o n a .    D e   i g u a l   m a n e r a ,   s e   t i e n e    e n    c u e n t a    e l   g r a d o    d e   f i d e l i z a c i ó n ,    q u e 

r e s p o n d e a l o s a ñ o s t r a b a j a d o s . 

C u a d r o 1 1 : C l i e n t e s   f i d e l i z a d o s ,   a ñ o   2 0 1 7 
 

C l i e n t e N o . d e a ñ o s 

S e r v i c i o s   C o m u n a l e s S a l u d P ú b l i c a 
 

V i v i e n d a V i a l i d a d   y   P u e n t e s 

 
2 5  

I N D E R 2 3  

D i r e c c i ó n d e   C u l t u r a 2 0  

A E I A R C O S 1 7  

I n m o b i l i a r i a   d e l T u r i s m o A L M E S T 1 5  

F u e n t e : D o c u m e n t o s d e l G r u p o   d e   N e g o c i o s   y M e r c a d o t e c n i a ,   E M P A I 

 
T o d o s    l o s    s e r v i c i o s    q u e    s e    b r i n d a n    e n    l a    E M P A I   e s t á n    c e n t r a d o s    e n    e l   c l i e n t e ,   l o s    e m p l e a d o s 

t r a b a j a n    p a r a   l o g r a r    s u   s a t i s f a c c i ó n ,   b a s a d o s    e n    e l   c u m p l i m i e n t o    d e    l a    e s t r a t e g i a    d e f i n i d a    y   l o s 

p r o c e s o s d e l a e n t i d a d , l o q u e c o n t r i b u y e a l a u m e n t o d e l í n d i c e d e c a l i d a d p e r c i b i d a . 

E l     í n d i c e     d e      s a t i s f a c c i ó n      d e l     c l i e n t e      e x t e r n o      s e      h a 

 
m a n t e n i d o   p o r   e n c i m a   d e   l a   m e t a   ( 4 . 4 ) , s i e n d o   l a   s e g u r i d a d 

e l a t r i b u t o m e j o r e v a l u a d o , l o q u e f a v o r e c e l a e x i s t e n c i a   d e 

u n a a p r e c i a b l e   c a n t i d a d   d e   s o l i c i t u d e s   d e   s e r v i c i o s   p a r a e l 

p r e s e n t e a ñ o , a l g u n a s c o n t r a t a d a s y 

o t r a s e n   p r o c e s o   d e   c o n t r a t a c i ó n . 
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F i g u r a 1 1 : Í n d i c e d e c a l i d a d p e r c i b i d a         F u e n t e : D o c u m e n t o s   S I G , E M P A I 
 

- P r o v e e d o r e s 

 
L a   c a l i d a d   e n   l o s s u m i n i s t r o s   r e s u l t a   f u n d a m e n t a l p a r a   l a   e f i c i e n c i a ,   l o s c o s t o s   y   l a   s e g u r i d a d   d e 

l o s     s e r v i c i o s     b r i n d a d o s .     L a     l i s t a     d e     l o s     p r o v e e d o r e s     e s t á     f o r m a d a     p o r     l o s     s u m i n i s t r a d o r e s 

h i s t ó r i c o s   y   l o s   n u e v o s    q u e    s e    i n c o r p o r a n ,    l o s   c u a l e s   d e b e n    c u m p l i r    c o n    c r i t e r i o s    c o m o :   i m p o r t e 

e c o n ó m i c o ,  i n f l u e n c i a d e l p r o d u c t o o s e r v i c i o e n l a c a l i d a d , e n l a s e g u r i d a d d e l o s t r a b a j a d o r e s , 

e n e l m e d i o   a m b i e n t e , p r o x i m i d a d   g e o g r á f i c a ,   e x c l u s i v i d a d   d e l d i s e ñ o ,   e n t r e   o t r o s . 

C u a d r o 1 2 : P r i n c i p a l e s p r o v e e d o r e s 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
F u e n t e : D o c u m e n t o s d e l G r u p o   d e   I n f o r m á t i c a   y l a   U n i d a d   d e   A s e g u r a m i e n t o ,   E M P A I 

 
E l   p r o c e s o   d e    a n á l i s i s ,    s e l e c c i ó n    y    e v a l u a c i ó n    d e    l o s    p r o v e e d o r e s ,    p e r m i t e    u n    c o n o c i m i e n t o    d e 

e s t o s    y    a s e g u r a    s u    c a p a c i d a d     p a r a    c u m p l i r    c o n    l o s    n i v e l e s    d e    c a l i d a d    r e q u e r i d o s .    A d e m á s ,    l a 

e m p r e s a e s t a b l e c e u n a r e l a c i ó n d e t r a b a j o q u e i n c l u y e l a r e t r o a l i m e n t a c i ó n . 

N o o b s t a n t e , u n a d e l a s a m e n a z a s   a l d e s a r r o l l o   e x i t o s o   d e l p r o c e s o   l o g í s t i c o   e s   l a c a r e n c i a   e n e l 

m e r c a d o d e s u m i n i s t r o s y s e r v i c i o s . L a e n t i d a d d e p e n d e d e t o d a s l a s e m p r e s a s 

c o m e r c i a l i z a d o r a s     q u e    l a    a b a s t e c e n     d e    i n s u m o s ,    p i e z a s    y    m a t e r i a l e s    e n    l a    r e d    c o m e r c i a l . 

A d e m á s , u t i l i z a   s e r v i c i o s   d e   r e p a r a c i ó n   p a r a   l o s   e q u i p o s   t e c n o l ó g i c o s , a s í c o m o   p a r a   e l a l b e r g u e 

y l a e m p r e s a . - C o m p e t i d o r e s 

P r o v e e d o r 
 

P r o d u c t o s / s e r v i c i o s   c o n t r a t a d o s 

 
C o r p o r a c i ó n C o p e x t e l S . A . ( C O P E X T E L ) 

 
V e n t a   d e i n s u m o s y e q u i p a m i e n t o   i n f o r m á t i c o , s u 

 

r e p a r a c i ó n y m a n t e n i m i e n t o 

E m p r e s a     d e     T e c n o l o g í a     d e    l a     I n f o r m a c i ó n     y 
 

S e r v i c i o s T e l e m á t i c o s   A v a n z a d o s   ( C I T M A T E L ) 

 
S i s t e m a    a u t o m a t i z a d o    p a r a   l a   g e s t i ó n    c o n t a b l e 

 

R O D A S X X I 

E m p r e s a d e C o n s u l t o r í a y S e g u r i d a d 
 

I n f o r m á t i c a ( S E G U R M A T I C A ) 

 
C o n s u l t o r í a , c e r t i f i c a c i ó n , c a p a c i t a c i ó n y 

 

a p l i c a c i o n e s p a r a   l a   s e g u r i d a d   i n f o r m á t i c a 

E m p r e s a d e   T e l e c o m u n i c a c i o n e s   d e   C u b a   S . A . 
 

( E T E C S A ) 

 
I n t e r n e t ,   c o r r e o   e l e c t r ó n i c o   y   h o s p e d a j e   d e l s i t i o 

 

w e b 

E m p r e s a    d e   I n f o r m á t i c a    y   A u t o m a t i z a c i ó n    p a r a 

l a C o n s t r u c c i ó n   ( A I C R O S ) 

 
C a p a c i t a c i ó n    y   a p l i c a c i o n e s    p a r a    l a    g e s t i ó n    d e 

p r e c i o s y p r e s u p u e s t o s   p a r a   l a   c o n s t r u c c i ó n 

E m p r e s a I n d u s t r i a l     p a r a l a I n f o r m á t i c a , l a s 

C o m u n i c a c i o n e s y l a   E l e c t r ó n i c a   ( G E D E M E ) 

  
V e n t a d e   e q u i p a m i e n t o    i n f o r m á t i c o 

 
C o r p o r a c i ó n C i m e x   S . A . ( C I M E X ) 

 
A p l i c a c i ó n   p a r a l a   g e s t i ó n   d e l c o m b u s t i b l e . V e n t a 

 

d e m ó d u l o   d e   p r e s e n c i a   a   t r a b a j a d o r e s 

A l m a c e n e s U n i v e r s a l e s   S . A . 
 

V e n t a d e   m e r c a n c í a s 

 
S e r v i c i o s A u t o m o t o r e s   S . A . ( S A S A ) 

 
M a n t e n i m i e n t o y r e p a r a c i ó n d e m e d i o s d e 

 

t r a n s p o r t e . V e n t a   d e   p i e z a s   y a c c e s o r i o s 

E m p r e s a d e   l a   G o m a   ( P O L I G O M ) 
 

V e n t a d e   n e u m á t i c o s .   S e r v i c i o s   d e   r e c a p e 

G r u p o H o t e l e r o   I s l a   A z u l 
 

A l o j a m i e n t o y g a s t r o n o m í a 
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L a s   c o m p e t e n c i a s    f u n d a m e n t a l e s   d e   l a   E M P A I   s e   r e l a c i o n a n   e n   e l s i g u i e n t e   c u a d r o ,   e   i n c l u y e n 

l a s e m p r e s a s   q u e r e a l i z a n   a c t i v i d a d e s   s i m i l a r e s   y c u y o o b j e t o   s o c i a l e s c o m ú n , c o n i n f l u e n c i a   e n 

e s t e s e g m e n t o d e m e r c a d o . 

C u a d r o 1 3 : C o m p e t e n c i a s   d e   l a   E M P A I 
 

E m p r e s a R a d i c a e n 

D i s e ñ o C i u d a d   H a b a n a   ( D C H )  
 
 
 

L a H a b a n a 

E m p r e s a d e   P r o y e c t o s   d e   O b r a s   d e A r q u i t e c t u r a   N o . 2 ( E M P R O Y   2 ) 

E m p r e s a d e   P r o y e c t o s   p a r a   I n d u s t r i a s   V a r i a s   ( E P R O Y I V ) 

E m p r e s a d e   P r o y e c t o s   d e   O b r a s   d e l T r a n s p o r t e   ( E P O T ) 

E m p r e s a d e   P r o y e c t o s   d e   A r q u i t e c t u r a   e   I n g e n i e r í a   d e   L a   H a b a n a   ( E P R O B ) 

E m p r e s a d e   I n g e n i e r í a   d e l T r a n s p o r t e ,   U E B   M a t a n z a s   ( F E P C A )  
 
 

M a t a n z a s 
E m p r e s a d e   I n v e s t i g a c i o n e s ,   P r o y e c t o s   e   I n g e n i e r í a   d e   M a t a n z a s   ( E I P I ) 

E m p r e s a d e   P r o y e c t o s   d e   l a   A g r i c u l t u r a ,   U E B   M a t a n z a s   ( E N P A ) 

E m p r e s a d e   I n g e n i e r í a   y P r o y e c t o s   A z u c a r e r o s   ( I P R O Y A Z ) 

F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 

 
U n a   v e z a n a l i z a d o s   l o s e l e m e n t o s   q u e   c a r a c t e r i z a n   e l e n t o r n o   d e   l a   e m p r e s a , t a n t o   i n t e r n o   c o m o 

e x t e r n o   y t e n i e n d o   e n   c u e n t a   l o s c r i t e r i o s   d e l o s m i e m b r o s   d e l c o n s e j o   d e   d i r e c c i ó n   e n t r e v i s t a d o s , 

s e   c o n s i d e r a   q u e   e l m i s m o    e s   c o m p l e j o    y   d i n á m i c o ,   p o r l o   q u e   s e   u b i c a   a   l a   e n t i d a d   e n   e l s e g u n d o 

c u a d r a n t e d e l a m a t r i z d e e v a l u a c i ó n , c o r r e s p o n d i e n t e a l a o r g a n i z a c i ó n i n n o v a d o r a , c u y a 

e s t r u c t u r a    d e b e    s e r    d e s c e n t r a l i z a d a     y    o r g á n i c a ,    y    e l   m e c a n i s m o    d e    c o o r d i n a c i ó n     f a c t i b l e    l a 

a d a p t a c i ó n m u t u a . 

3 . T e c n o l o g í a 

 
E n   l a   E M P A I   l o s   t r a b a j a d o r e s    c u e n t a n   c o n   i n s t a l a c i o n e s    q u e   g a r a n t i z a n    e l c o n f o r t   n e c e s a r i o   y 

e q u i p a m i e n t o   i n f o r m á t i c o   d e   a v a n z a d a   ( 2 2 4   e s t a c i o n e s   d e   t r a b a j o ) . E l m a n t e n i m i e n t o    s e   r e a l i z a 

d e   f o r m a   s i s t e m á t i c a   y   s e m a n a l m e n t e    l a   a d m i n i s t r a d o r a    d e   l a   r e d   a c t u a l i z a    e l   a n t i v i r u s   N O D    3 2 . 

P o s e e n   I n t e r n e t ,   I n t r a n e t ,   c o r r e o   e l e c t r ó n i c o ,   s i t i o   w e b ,   p e r f i l d e   F a c e b o o k   y   b o l e t í n   i n f o r m a t i v o , 

l o  q u e c o n t r i b u y e a l a i n t e g r a c i ó n d e l o s r e c u r s o s h u m a n o s c o n l a e s t r a t e g i a y m e t a s . 

S e u t i l i z a   u n s i s t e m a   p a r a l a s a l v a   d e l a i n f o r m a c i ó n   a l m a c e n a d a   e n   l o s s e r v i d o r e s   d e l a r e d , u n a 

h e r r a m i e n t a   p a r a   m o n i t o r e a r e l f u n c i o n a m i e n t o   d e   l o s s e r v i c i o s   y u n   c l ú s t e r d e   a l t a   d i s p o n i b i l i d a d 

a c t u a l i z a d o .    E n t r e    l a s    a p l i c a c i o n e s    i n f o r m á t i c a s     d e s t a c a n :    e l    S i s t e m a    d e    G e s t i ó n     d e l    C a p i t a l 

H u m a n o      a c o r d e      a      l a s     n u e v a s     r e g u l a c i o n e s      d e      l o s     s i s t e m a s      d e      p a g o ,     R o d a s     X X I     e n 

c o r r e s p o n d e n c i a     c o n    e l   c l a s i f i c a d o r   d e    c u e n t a s    d e l   s i s t e m a    c o n t a b l e ,    e l   S i s t e m a    d e    G e s t i ó n    d e 

S u m i n i s t r o s   d e    P r e c i o s    d e   l a   C o n s t r u c c i ó n    ( P R E C O N S )   y   e l   P r e s W i n    p a r a    l o s   p r e s u p u e s t o s . 

A s i m i s m o ,   s e    c o n s o l i d a    l a    t e c n o l o g í a    d e    M o d e l a d o    d e    I n f o r m a c i ó n    d e    C o n s t r u c c i ó n    ( B I M )   y    l a 

u t i l i z a c i ó n    d e l R E V I T   c o m o    h e r r a m i e n t a    p r i n c i p a l   d e   d i s e ñ o , l o g r á n d o s e   r e s u l t a d o s    p o s i t i v o s   a l 
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r e d u c i r    e l   p l a z o    d e l   p r o y e c t o    y    c o o r d i n a r    e l   t r a b a j o    e n t r e    t o d a s    l a s    e s p e c i a l i d a d e s .    L a s    d o s 

c o m i s i o n e s    d e    t o p o g r a f í a     d i s p o n e n     d e    e s t a c i ó n     t o t a l ,    l o    q u e    f a v o r e c e    l a    r e a l i z a c i ó n     d e    l o s 

l e v a n t a m i e n t o s   t o p o g r á f i c o s ,   d e   c o n j u n t o   c o n   e l e m p l e o   d e l s o f t w a r e   C i v i l 3 D . P a r a   g a r a n t i z a r l a 

i d o n e i d a d d e l o s e q u i p o s u t i l i z a d o s , e s t o s s o n v e r i f i c a d o s y c a l i b r a d o s p e r i ó d i c a m e n t e . 

A d e m á s , s e   t r a b a j a   p a r a   d i s m i n u i r e l i m p a c t o   a m b i e n t a l e n   l o s d i s e ñ o s , d e s a r r o l l a n d o   s o l u c i o n e s 

d e e f i c i e n c i a e n e r g é t i c a y d e b a j o i m p a c t o a l m e d i o a m b i e n t e . 

S e ñ a l a    l a    E s p e c i a l i s t a    P r i n c i p a l    d e    I n f o r m a c i ó n     C i e n t í f i c o - T é c n i c a     ( I C T ) ,    T é c .    M a r í a    d e    l o s 

 
Á n g e l e s    Z a r a g o z a ,    q u e    l a    N o r m a t e c a    d i g i t a l   u b i c a d a    e n    l a    I n t r a n e t    g a r a n t i z a    l a    c a l i d a d    d e    l o s 

d i s e ñ o s , d e l S I G   y d e   t o d a   l a   a c t i v i d a d   g e r e n c i a l . S u   a c t u a l i z a c i ó n   s e   l o g r a   g r a c i a s   a l s e r v i c i o   q u e 

b r i n d a e l C e n t r o   d e   G e s t i ó n   y   D e s a r r o l l o   d e   l a   C a l i d a d   ( C G D C )   y   N C o n l i n e , a d m i n i s t r a d o    p o r e l 

G r u p o     C u b a i n d u s t r i a     d e     l a     C o n s u l t o r í a     I n f o r m a c i o n a l     D I S A I C ,    d o n d e     e l    t r a b a j o     s e     e f e c t ú a 

c o o r d i n a d o c o n l a O N N , l o q u e a s e g u r a u n a f i a b l e a c t u a l i z a c i ó n d e l a i n f o r m a c i ó n . 

E s    l a    ú n i c a    e n t i d a d    e n    e l    s e c t o r    d e    l a    c o n s t r u c c i ó n    q u e    c u e n t a    c o n    u n a    r e v i s t a    d i g i t a l d e 

 
A r q u i t e c t u r a e I n g e n i e r í a , c r e a d a   e n   e l 2 0 0 6   p a r a   l a   g e s t i ó n   d e l c o n o c i m i e n t o , r e c e r t i f i c a d a   e n e l 

R e g i s t r o N a c i o n a l d e P u b l i c a c i o n e s S e r i a d a s y a c t u a l i z a d a e n l a b a s e d e d a t o s R e d a l y c . 

E l t i p o d e t e c n o l o g í a s e c l a s i f i c a   c o m o   i n g e n i e r i l , p u e s l a s t a r e a s q u e s e r e a l i z a n   s o n a n a l i z a b l e s 

 
y   d e    v a r i a b i l i d a d    e l e v a d a .   E l   d e s a r r o l l o    c i e n t í f i c o    -   t é c n i c o    d e    l a   e n t i d a d    e v o l u c i o n a    a    p a s o s 

a g i g a n t a d o s e n t o d a s l a s e s f e r a s , e n c u a n t o   a t e c n o l o g í a s   d e   c o n s t r u c c i ó n   d e   d i s e ñ o   e i m p r e s i ó n , 

g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l y   o t r a s ,   l o   q u e   p e r m i t e   e l d e s a r r o l l o   e v o l u t i v o    c o n   r e s u l t a d o s   v i s i b l e s   e n   l a s 

r e a l i z a c i o n e s e f e c t u a d a s . 

4 . E s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a   e x i s t e n t e 

 
E n     l a    p r ó x i m a    e t a p a     s e     a n a l i z a n     l o s    e l e m e n t o s    r e f e r i d o s    a     l a     d o c u m e n t a c i ó n ,     j e r a r q u í a    y 

e s p e c i a l i z a c i ó n    d e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    e x i s t e n t e    e n    l a   E M P A I ,   p o r   s u   s i g n i f i c a c i ó n    p a r a   l a 

r e a l i z a c i ó n d e l e s t u d i o . 

 

 
E t a p a   2 : E s t u d i o   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   a c t u a l 

 
E s   e v i d e n t e    l a    i m p o r t a n c i a    d e    a n a l i z a r   l a    e s t r u c t u r a    e x i s t e n t e    e n    l a    o r g a n i z a c i ó n ,   d e    m o d o    q u e 

p u e d a s e r a d e c u a d a a s u s n e c e s i d a d e s . 

 

 
P a s o 1 : A n á l i s i s   d e   l a   i n f o r m a c i ó n   d o c u m e n t a d a    y   f o r m a l i z a d a 

a . D o c u m e n t a c i ó n 

L a   E M P A I t i e n e   i m p l a n t a d o   e l p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l   h a c e   1 9   a ñ o s , d e s d e   e n t o n c e s   l a 

e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a h a s i d o m o d i f i c a d a e n 1 0 o c a s i o n e s . 
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C u a d r o 1 4 : C a m b i o s   q u e   h a   e x p e r i m e n t a d o    l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   d e s d e   1 9 9 9 
 

E d i c i ó n M o d i f i c a c i o n e s 

 
 
 
 
 
 

0 0  
 

1 9 9 9  

D e s a p a r e c e n la s U n id a d e s B á s ic a s d e P r o y e c t o s y la V ic e d i r e c c ió n d e P r o d u c c ió n , c r e a n d o la   D i r e c c i ó n 

d e O p e r a c i o n e s q u e d i r ig e a lo s d i r e c t o r e s d e p r o y e c t o s . 

S e c r e a la   D i r e c c i ó n   A d j u n t a , s u s t i t u t o   d e l D i r e c t o r G e n e r a l . 
 

S e     u n i f ic a n     la     V ic e d i r e c c ió n     A d m in is t r a t iv a     y     la     U n id a d     B á s ic a    d e     S e r v ic io s     e n     la     D i r e c c i ó n     d e 

A s e g u r a m i e n t o      ( 3    e d i f ic a c io n e s      d o n d e     s e    in s t a la     la     e m p r e s a ,    t a l le r     a u t o m o t o r ,     a l im e n t a c ió n     y 

a b a s t e c im ie n t o t é c n ic o - m a t e r ia l ) . 

E l I n g e n i e r o P r i n c i p a l   p a s a a l p r im e r   n iv e l g e r e n c ia l . 
 

S e t r a s la d a   e l D e p a r t a m e n t o   d e R e c u r s o s   H u m a n o s   a   la   D i r e c c ió n E c o n ó m ic a . 

0 1  

 
M a r z o 

d e 2 0 0 2 

C r e a c ió n d e   la   D i r e c c i ó n   d e   G e s t i ó n   d e l C a p i t a l H u m a n o . 
 

S e  d e s a c t iv a  la  D i r e c c i ó n  d e  S e r v i c i o s  T é c n i c o s ,  I n v e s t i g a c i ó n  e I n n o v a c i ó n , lo s  g r u p o s  q u e  la 

in t e g r a n d e s a r r o l la n m e jo r s u s f u n c io n e s e n o t r a s á r e a s d e la e m p r e s a . 

0 2  

 
S e p t i e m b r e 

d e 2 0 0 3 

 
S e  e l im in a  e l D e p a r t a m e n t o  d e   S e r v ic io s    ( p a s a   a    s e r   b r ig a d a )    y   la    S e c c ió n   A T M ,   in t e g r á n d o s e    la s 

f u n c io n e s e n la D i r e c c i ó n d e A s e g u r a m i e n t o . 

0 3  

 
M a r z o 

d e 2 0 0 5 

L a   G e s t ió n   d e   la   C a l id a d   s e c o n s o l id a   y n o   r e q u ie r e   e s t a r e n   e l p r im e r   n iv e l d e   d i r e c c ió n ,   s e a d s c r ib e 

c o m o   u n   D e p a r t a m e n t o    d e   G e s t i ó n   d e   l a   C a l i d a d , m ie n t r a s   q u e   M e r c a d o t e c n i a ,   I C T   e   I n f o r m á t i c a 

c o n f o r m a n G r u p o s . 

0 4  

O c t u b r e 

d e 2 0 0 5 

C r e a c ió n   d e   la   D i r e c c i ó n   d e l S i s t e m a   I n t e g r a d o   d e G e s t i ó n   p a r a   a lc a n z a r la im p la n t a c ió n    d e u n   S I G , 

n o   d e b e   e s t a r s u b o r d in a d a   a   la   D i r e c c ió n   d e   G e s t ió n   d e l C o n o c im ie n t o    y D e s a r r o l lo , s in o   c o lo c a r la   e n 

e l p r im e r n iv e l d e d i r e c c ió n p a r a q u e d is p o n g a d e la a u t o r id a d y f a c u l t a d e s n e c e s a r ia s . 

0 5  

 
E n e r o 

d e 2 0 0 8 

S e  c r e a  la  D i r e c c i ó n  T é c n i c a  y  d e  D e s a r r o l l o ,  q u e  t ie n e  s u b o r d in a d o s  lo s    G r u p o s    d e l I n g e n ie r o 

P r in c ip a l , I n f o r m a c ió n C ie n t í f ic o - T é c n ic a e I n f o r m á t ic a . 

S e c r e a e l G r u p o d e N e g o c i o s   y   M e r c a d o t e c n i a ,   s u b o r d in a d o   a la   d i r e c c ió n . 

 

 
0 6  

 
N o v i e m b r e 

d e 2 0 0 8 

S e   c o n v ie r t e   la   D i r e c c ió n   d e   A s e g u r a m ie n t o    e n   U n i d a d   E m p r e s a r i a l   d e   B a s e   d e   A s e g u r a m i e n t o    ( 2 

e d i f ic a c io n e s      d o n d e      s e     in s t a la      la      e m p r e s a      in c lu id o      e l    a lb e r g u e ,      t a l le r     a u t o m o t o r ,      a l im e n t a c ió n , 

m a n t e n im ie n t o      a    la s     e d i f ic a c io n e s     y    e q u ip a m ie n t o      t e c n o ló g ic o ,    a b a s t e c im ie n t o     t é c n ic o - m a t e r ia l    y 

a lm a c e n e s ) . 

L a D i r e c c ió n   E c o n ó m ic a   c a m b ia   s u n o m b r e   p o r D i r e c c i ó n   d e C o n t a b i l i d a d   y   F i n a n z a s . 

0 7  

 
S e p t i e m b r e 

d e 2 0 0 9 

D e s a p a r e c e n   la D i r e c c ió n d e O p e r a c io n e s   y la D i r e c c ió n T é c n ic a y d e D e s a r r o l lo , s e c r e a n la s U n id a d e s 

E m p r e s a r ia le s  d e  B a s e : U n i d a d  d e  O p e r a c i o n e s ,  U n i d a d  T é c n i c a  y  d e  D e s a r r o l l o  y  U n i d a d  d e 

A s e g u r a m i e n t o . 

 

0 8  

F e b r e r o 

d e 2 0 1 0 

A  p a r t i r  d e  la s  d e c is io n e s     a d o p t a d a s   p o r  la  d i r e c c ió n  d e l  M I C O N S  d e  c e n t r a l iz a r  la  a c t iv id a d d e a 

l im e n t a c ió n    e n   la   E m p r e s a   d e   S e r v ic io s a   lo s   T r a b a ja d o r e s ,   p e r t e n e c ie n t e   a l G r u p o   E m p r e s a r ia l d e   la C 

o n s t r u c c ió n   d e   M a t a n z a s   ( G E C M A ) , s e   a p r u e b a    la   e l im in a c ió n    d e la B r i g a d a d e A l i m e n t a c i ó n  y e l t r 

a s la d o d e s u s t r a b a ja d o r e s p a r a d ic h a e m p r e s a . 

0 9  

 
M a y o 

d e 2 0 1 4 

 

E l G r u p o d e N e g o c i o s  y M e r c a d o t e c n i a  s e   s u b o r d in a    a   la   U n i d a d   d e   O p e r a c i o n e s ,   a   p a r t i r   d e   la s 

r e la c io n e s d e t r a b a jo y la s f u n c io n e s a f in e s ( D e c r e t o 3 2 3 / 2 0 1 4 ) . 

 
 
 

 
1 0  

 
A b r i l d e 

2 0 1 7  

E l G r u p o   d e   N e g o c i o s   y   M e r c a d o t e c n i a   p a s a   d e   n u e v o   a   s e r a t e n d id o    d i r e c t a m e n t e    p o r   e l D i r e c t o r 

G e n e r a l p a r a lo g r a r u n m e jo r d e s e m p e ñ o e n s u s f u n c io n e s . 

S e   c r e a la   D i r e c c i ó n   T é c n i c a   y d e   D e s a r r o l l o ,   s e m a n t ie n e   c o n e l G r u p o   d e l I n g e n ie r o   P r in c ip a l ,   C e n t r o 

d e I C T , G r u p o   d e   I n f o r m á t ic a ,   C ie n c ia   y T é c n ic a , y s e   le   in c o r p o r a   e l S i s t e m a   I n t e g r a d o   d e   G e s t i ó n 

q u e d e s a p a r e c e c o m o d i r e c c i ó n , c r e á n d o s e e l c a r g o d e E s p e c ia l is t a P r in c ip a l d e C a l id a d y s e m o d i f ic a 

e l d e C o o r d in a d o r A m b ie n t a l . 
 

S e c r e a e l G r u p o d e T r a n s p o r t e   s u b o r d in a d o   a la   U E B   d e   A s e g u r a m ie n t o . 
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F u e n t e : E l a b o r a c i ó n   p r o p i a , c o n s u l t a   d e d o c u m e n t o s   d e l p e r f e c c i o n a m i e n t o   e m p r e s a r i a l y S I G    L a 

e m p r e s a     c u e n t a     c o n     s u     b a s e     r e g l a m e n t a r i a     a c t u a l i z a d a ,     c o n     e l    f i n     d e     d i r i g i r    e l    p r o c e s o     d e 

c o n s o l i d a c i ó n d e l S i s t e m a d e D i r e c c i ó n y G e s t i ó n E m p r e s a r i a l , l a m i s m a i n c l u y e : 

- M a n u a l e s : S i s t e m a I n t e g r a d o   d e   G e s t i ó n , c o n t a b i l i d a d , c o n t a b i l i d a d   d e   c o s t o s , g e s t i ó n   d e 

 
c o m u n i c a c i ó n ,   i d e n t i d a d c o r p o r a t i v a   y   s e g u r i d a d   y   s a l u d   e n   e l t r a b a j o . 

 

- R e g l a m e n t o s :   d i s c i p l i n a r i o    i n t e r n o ,   ó r g a n o s   c o l e c t i v o s   d e   d i r e c c i ó n ,   e s t i m u l a c i ó n    m o r a l , 

b r i g a d a     o     e q u i p o      d e     t r a b a j o      s o c i a l i s t a ,     d e t e r m i n a c i ó n      d e     l a     i d o n e i d a d      d e m o s t r a d a , 

e v a l u a c i ó n   d e l d e s e m p e ñ o ,   s i s t e m a s   d e   p a g o s , p a g o   p o r e l a l t o   d e s e m p e ñ o , c o m i t é s   d e 

e x p e r t o s , e s t i m u l a c i ó n e n C U C , i n f o r m a c i ó n , s e g u r i d a d y p r o t e c c i ó n f í s i c a , m a n t e n i m i e n t o 

s i s t e m á t i c o d e   i n m u e b l e s ,   m u e b l e s , m e d i o s   y e q u i p o s . 

 

- P r o c e d i m i e n t o s : p a g o s a d i c i o n a l e s l e g a l m e n t e a p r o b a d o s , o r g a n i z a c i ó n d e l o s 

 
a b a s t e c i m i e n t o s y    l a s     c o m p r a s     d e     i n s u m o s     o     p r o d u c t o s ,    c o m p r a v e n t a d e ú t i l e s     y 

h e r r a m i e n t a s a l o s t r a b a j a d o r e s , p e r í o d o d e p r u e b a , d i s e ñ o d e n u e v o s c a r g o s , 

 
i n c o r p o r a c i ó n    a l   e m p l e o ,    p a r t i c i p a c i ó n    d e   l o s    t r a b a j a d o r e s    e n   l a   d i r e c c i ó n ,    s i s t e m a    d e 

t r a b a j o c o n l o s c u a d r o s , p l a n i f i c a c i ó n , c o n t r a t a c i ó n e c o n ó m i c a y a c t i v i d a d m e t r o l ó g i c a . 

- P l a n    d e    m e d i d a s    p a r a    l a    p r e v e n c i ó n ,    d e t e c c i ó n    y    e n f r e n t a m i e n t o     a    l a s   i n d i s c i p l i n a s , 

 
i l e g a l i d a d e s y m a n i f e s t a c i o n e s   d e   c o r r u p c i ó n . 

 

- P r o g r a m a     d e    t r a b a j o    p a r a    l a    r e a l i z a c i ó n    d e    e s t u d i o s    d e    o r g a n i z a c i ó n     d e l   t r a b a j o .   b . 

 
J e r a r q u í a 

 

L a     e s t r u c t u r a      o r g a n i z a t i v a      d e     l a     E M P A I     c u m p l e     c o n     l a s     d i s p o s i c i o n e s     d e     l a s     e m p r e s a s 

p e r f e c c i o n a d a s .    M a n t i e n e     l o s    p r i n c i p i o s    d e    m á x i m a    f l e x i b i l i d a d ,    l o    q u e    l e    p e r m i t e    a d a p t a r s e 

r á p i d a m e n t e   a   l a s n e c e s i d a d e s   d e l p r o c e s o . S e   e n c u e n t r a   d e f i n i d a   c o m o   u n a o r g a n i z a c i ó n   m i x t a , 

e n l a q u e s e c o m b i n a n l a e s t r u c t u r a f u n c i o n a l y l a m a t r i c i a l , o r i e n t a c i ó n a l a s a t i s f a c c i ó n d e l a s 

n e c e s i d a d e s   d e l c l i e n t e   y   l a   g e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s ,   a s í c o m o   l o s   t r e s   n i v e l e s   g e r e n c i a l e s .   E n   e l 

a n e x o 1 0 s e m u e s t r a l a e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a ( V e r A n e x o 1 0 : E s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a a c t u a l ) . 

E l d i r e c t o r g e n e r a l t i e n e s u b o r d i n a d o s   a l d i r e c t o r a d j u n t o , a s e s o r j u r í d i c o , e s p e c i a l i s t a   d e c u a d r o s , 

e s p e c i a l i s t a    d e    d e f e n s a ,   s e g u r i d a d    y   p r o t e c c i ó n ,   a s e s o r   d e   s e g u r i d a d    i n f o r m á t i c a    y   a l   a u d i t o r 

a d j u n t o . 

- E l d i r e c t o r   a d j u n t o ,   c o m o   s u s t i t u t o   d e l d i r e c t o r   g e n e r a l ,   c u m p l e    l a s   t a r e a s   y   f u n c i o n e s 

e s p e c í f i c a s   q u e    é s t e    l e    d e l e g a ,   c o m o    d i r i g i r   y   c o n t r o l a r    e l   p r o c e s o    d e    p e r f e c c i o n a m   i e n t o 

e m p r e s a r i a l , e l c o n t r o l i n t e r n o y l a p l a n i f i c a c i ó n e s t r a t é g i c a . 

- E l G r u p o   d e   N e g o c i o s   y   M e r c a d o t e c n i a ,   s u b o r d i n a d o   a   l a   d i r e c c i ó n   g e n e r a l , a t i e n d e   l o s 

s i s t e m a s d e c o n t r a t a c i ó n , m e r c a d o t e c n i a y c o m u n i c a c i ó n e m p r e s a r i a l . 

L o s p r o c e s o s   q u e   g a r a n t i z a n   l a s   f u n c i o n e s   d e   r e g u l a c i ó n   y c o n t r o l s e o r g a n i z a n   e n : 
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- D i r e c c i ó n    T é c n i c a   y   d e   D e s a r r o l l o :   c a s a   m a t r i z   d e   l o s   p r o y e c t i s t a s    y   t é c n i c o s ,   d o n d e   e l 

I n g e n i e r o      P r i n c i p a l     a g r u p a      a l    p e r s o n a l     t é c n i c o     q u e     i n t e r v i e n e      d i r e c t a m e n t e      e n     l a 

p r o d u c c i ó n ,     c o n c e n t r a d o s     b a j o     l o s     e s p e c i a l i s t a s     p r i n c i p a l e s     ( E P )     d e     c a d a     d i s c i p l i n a , 

q u i e n e s s e e n c a r g a n d e l p r o c e s o d e d i s e ñ o y c o n s u l t o r í a . T i e n e s u b o r d i n a d o s a d e m á s , a l 

G r u p o   d e   I n f o r m a c i ó n   C i e n t í f i c o - T é c n i c a    p a r a   g e s t i o n a r   e l s i s t e m a   i n f o r m a t i v o ,   d o n d e   s e 

e n c u e n t r a    e l a r c h i v o    t é c n i c o   y   l a   b i b l i o t e c a ;   a l G r u p o   d e   I n f o r m á t i c a    q u e   c o n t r o l a    l a   r e d 

i n f o r m á t i c a ; a l á r e a d e l S i s t e m a   I n t e g r a d o   d e G e s t i ó n   c o n l a f u n c i ó n p r i n c i p a l d e i m p l a n t a r 

y m a n t e n e r l a c e r t i f i c a c i ó n d e l a g e s t i ó n d e l a c a l i d a d , a m b i e n t a l , s e g u r i d a d y s a l u d e n e l 

t r a b a j o y e n e r g í a ; y a l á r e a   d e   C i e n c i a   y T é c n i c a   q u e   g e s t i o n a   e l s i s t e m a   d e i n n o v a c i ó n . 

 

- D i r e c c i ó n   d e   G e s t i ó n    d e l   C a p i t a l   H u m a n o :   e n c a r g a d a    d e    g e s t i o n a r    l o s   s i s t e m a s    d e 

a t e n c i ó n a l h o m b r e y c a p i t a l h u m a n o . 

- D i r e c c i ó n     d e     C o n t a b i l i d a d      y     F i n a n z a s :     t i e n e     l a     r e s p o n s a b i l i d a d      d e     g e s t i o n a r     l o s 

s i s t e m a s      d e      p l a n i f i c a c i ó n ,      c o s t o s ,      c o n t a b i l i d a d      y      r e l a c i o n e s       f i n a n c i e r a s .      A l      e s t a r 

c o n c e n t r a d a s   l a s d i r e c c i o n e s   d e r e g u l a c i ó n   y c o n t r o l y l a s u n i d a d e s   b á s i c a s e n   u n a m i s m a 

e d i f i c a c i ó n ,     e l     c o n t r o l     c o n t a b l e      y     f i n a n c i e r o      d e      l o s      i n g r e s o s      y      g a s t o s      e s      l l e v a d o 

c e n t r a l m e n t e p o r e s t a d i r e c c i ó n . 

L o s    p r o c e s o s    q u e     m a t e r i a l i z a n     l a     e j e c u c i ó n     d e    l a s    p r o d u c c i o n e s    d e    b i e n e s     y    s e r v i c i o s ,    e l 

m a n t e n i m i e n t o y l a l o g í s t i c a s e o r g a n i z a n e n U n i d a d e s E m p r e s a r i a l e s d e B a s e : 

- U n i d a d d e O p e r a c i o n e s : i n t e g r a   e l á r e a   p r o d u c t i v a   d e   l a e m p r e s a   a p a r t i r d e l a f i g u r a   d e 

 
l o s   d i r e c t o r e s    d e   p r o y e c t o s ,   q u e    s e   s u b o r d i n a n    c o m o   u n a    o r g a n i z a c i ó n    t e m p o r a l   p a r a 

d e s a r r o l l a r l a s a c t i v i d a d e s   d e l p r o y e c t o   d e s d e e l i n i c i o h a s t a l a e n t r e g a   f i n a l a l c l i e n t e .   L a s 

D i r e c c i o n e s    I n t e g r a d a s    d e    P r o y e c t o    ( D I P )    c o n f o r m a n     u n    e q u i p o    m u l t i d i s c i p l i n a r i o ,    e n 

f u n c i ó n    d e    l o s    r e c u r s o s    y    t i e m p o s    q u e    d e m a n d a     e l   c r o n o g r a m a     p a r a    l a    r e a l i z a c i ó n     c o n 

é x i t o    d e   u n    p r o y e c t o    e s p e c í f i c o ,   e l c u a l   s e   d e s a c t i v a    a l c o n c l u i r   e l m i s m o    y   n o    c u e n t a    c o n 

p e r s o n a l p e r m a n e n t e , y a   q u e   l a s d i s t i n t a s   e s p e c i a l i d a d e s   e n t r a n   y s a l e n   e n   l o s m o m e n t o s 

r e q u e r i d o s . 

L o s    d i r e c t o r e s    d e     p r o y e c t o s    y    e s p e c i a l i s t a s     p r i n c i p a l e s     t r a b a j a n     c o n     u n a    e s t r u c t u r a     m a t r i c i a l , 

c o m b i n a n    l a    o r g a n i z a c i ó n    d e    g e s t i ó n    d e    p r o y e c t o s    y    l a    f u n c i o n a l .    L a    a u t o r i d a d    t é c n i c a    f l u y e 

h o r i z o n t a l m e n t e    c o n   l o s   E P , m i e n t r a s   q u e   l a   a u t o r i d a d   d e   l o s   D P   f l u y e   v e r t i c a l m e n t e ,   s o n   q u i e n e s 

e j e r c e n r e a l m e n t e e l p o d e r , p o r s e r l o s r e s p o n s a b l e s d e l a o b t e n c i ó n d e l o s o b j e t i v o s d e l p r o y e c t o 

y l o s c o m p r o m i s o s   e s t a b l e c i d o s   e n   e l c o n t r a t o . 

 
-        U n i d a d   d e   A s e g u r a m i e n t o :   e j e c u t a   l o s   p r o c e s o s   q u e   g a r a n t i z a n   l o s   s e r v i c i o s   d e   a p o y o 

a   l a   a c t i v i d a d   p r i n c i p a l   d e   l a   e m p r e s a    y   e n   c o n s e c u e n c i a ,    n o    g e n e r a    i n g r e s o s    p a r a   l a 

m i s m a ,   p o r   l o   q u e    s u s   g a s t o s   s o n   f i n a n c i a d o s    a   p a r t i r   d e    l o s   i n g r e s o s   d e   l a   e n t i d a d .   T i e n e 

b a j o s u r e s p o n s a b i l i d a d l a a c t i v i d a d e n e r g é t i c a ( c o m b u s t i b l e y e n e r g í a e l é c t r i c a ) , c o m p r a s , 
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e l a l b e r g u e ,   e l   a l m a c é n    y   s u b o r d i n a d o s    a l G r u p o    d e   T r a n s p o r t e ,   e n c a r g a d o    d e   t o d o    l o 

r e l a c i o n a d o   c o n   l o s   e q u i p o s   d e   t r a n s p o r t a c i ó n ;   y   l a B r i g a d a   d e S e r v i c i o s , r e s p o n s a b l e   d e 

g a r a n t i z a r      e l     m a n t e n i m i e n t o      g e n e r a l     ( p l o m e r í a ,     e l e c t r i c i d a d ,     c a r p i n t e r í a ,     a l b a ñ i l e r í a , 

p i n t u r a , á r e a s v e r d e s y m o b i l i a r i o ) , a t e n c i ó n a l a s e d i f i c a c i o n e s e n c u a n t o a l o r d e n y 

l i m p i e z a ,    a s í   c o m o    l a    c o n t r a t a c i ó n     c o n    t e r c e r o s    d e l   m a n t e n i m i e n t o     y    r e p a r a c i ó n     d e    l o s 

e q u i p o s t e c n o l ó g i c o s , i n f o r m á t i c o s y d e c l i m a t i z a c i ó n . 

S e   c o n s i d e r a   l a   o r g a n i z a c i ó n   d e s c e n t r a l i z a d a ,   p u e s   e n   e n t r e v i s t a s   r e a l i z a d a s   s e   p u d o   c o n s t a t a r 

q u e l a t o m a d e d e c i s i o n e s e s d e l e g a d a a n i v e l e s m á s b a j o s . 

c . E s p e c i a l i z a c i ó n 

 
L a s   t a r e a s   d e s a r r o l l a d a s   p o r l a s   d i f e r e n t e s   d i r e c c i o n e s ,   g r u p o s , u n i d a d e s   o   á r e a s   s e   r e f l e j a n   e n 

e l s i g u i e n t e c u a d r o . 

C u a d r o 1 5 : E s p e c i a l i z a c i ó n 
 

 
C o n s o l i d a r    e l   S i s t e m a    d e    D i r e c c i ó n    y    G e s t i ó n    E m p r e s a r i a l ,   e l   c o n t r o l 

D i r e c c i ó n G e n e r a l 
i n t e r n o y h a c e r   d e   l a d i r e c c i ó n   e s t r a t é g i c a   l a   h e r r a m i e n t a   f u n d a m e n t a l   d e 

y A d j u n t a 
t r a b a j o . 

G r u p o d e A l c a n z a r r e s u l t a d o s r e c í p r o c a m e n t e   v e n t a j o s o s   a l t e n e r e n   c u e n t a   q u e   l a s 

N e g o c i o s y n e c e s i d a d e s   d e   l a   s o c i e d a d   y   d e   l o s   c l i e n t e s   a c t u a l e s ,   s o n   l o   p r i m o r d i a l 

M e r c a d o t e c n i a a n t e c u a l q u i e r o t r o   i n t e r é s   e m p r e s a r i a l . 

 
I n g e n i e r o P r i n c i p a l : g a r a n t i z a r   c o n   e f i c a c i a   l a   c a l i d a d   t é c n i c a   d e   l o s 

s e r v i c i o s . 

 
S i s t e m a   I n t e g r a d o   d e    G e s t i ó n :   g e s t i o n a r   i n t e g r a d a m e n t e    l a   c a l i d a d ,   e l 

 
m e d i o a m b i e n t e ,     l a e n e r g í a y     l a     s e g u r i d a d y     s a l u d e n e l    t r a b a j o , 

D i r e c c i ó n T é c n i c a 

y  d e D e s a r r o l l o 

p r o p o r c i o n a n d o    s e r v i c i o s   c o n   c a l i d a d   p e r c i b i d a   s u p e r i o r , y   l o g r a r   l a   p l e n a 

s a t i s f a c c i ó n    d e    l o s    c l i e n t e s    y    g r u p o s    i m p l i c a d o s    d e n t r o    y    f u e r a    d e    l a 

 o r g a n i z a c i ó n . 

 
I n f o r m a c i ó n C i e n t í f i c o - T é c n i c a , I n f o r m á t i c a y     C i e n c i a y     T é c n i c a : 

b r i n d a r s e r v i c i o s y p r o d u c t o s d e i n f o r m a c i ó n c i e n t í f i c o - t é c n i c a e 

 
i n f o r m á t i c o s d e   e x c e l e n c i a . 

 
I m p l a n t a r u n   s i s t e m a   i n t e g r a d o   d e   g e s t i ó n   d e l c o m p o n e n t e   h u m a n o ,   q u e 

D i r e c c i ó n d e 
c o l o q u e   a l h o m b r e   c o m o c e n t r o   d e l a   o r g a n i z a c i ó n   e n   u n   c l i m a   s o c i o p s i c o - 

G e s t i ó n d e l 
l a b o r a l   a r m o n i z a d o ,   c o n    e s t a b i l i d a d    l a b o r a l ,   a l t a   p r e p a r a c i ó n    y   c o n t i n u a 

C a p i t a l H u m a n o 
a c t u a l i z a c i ó n . 

D i r e c c i ó n d e G a r a n t i z a r q u e l o s p r o c e s o s   d e   p l a n i f i c a c i ó n ,   c o n t a b i l i d a d   y a d m i n i s t r a c i ó n 

C o n t a b i l i d a d y f i n a n c i e r a , s e a n   s o p o r t e s   e f i c a c e s   p a r a   e l c u m p l i m i e n t o 

F i n a n z a s d e l a s   e s t r a t e g i a s ,   o b j e t i v o s   y   m e t a s   d e   l a   e m p r e s a ; o f r e c i e n d o   d e   f o r m a 

o p o r t u n a y a n t i c i p a t i v a l a i n f o r m a c i ó n , l o s a n á l i s i s y l a a s e s o r í a n e c e s a r i a 

a l o s d i r e c t i v o s   e m p r e s a r i a l e s   p a r a   l a   m á s a c e r t a d a   t o m a   d e d e c i s i o n e s . 

U n i d a d d e G a r a n t i z a r l a s v e n t a s b r i n d a n d o s e r v i c i o s c o n   c a l i d a d   y e f i c i e n c i a , l o g r a n d o 

O p e r a c i o n e s l a s a t i s f a c c i ó n d e l c l i e n t e . P a r a   e l l o , c u e n t a   c o n v a r i a s   D I P . 
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U n i d a d d e 
 

A s e g u r a m i e n t o 

G a r a n t i z a r u n   s i s t e m a   l o g í s t i c o   i n t e r n o   e f i c a z   y e f i c i e n t e   q u e   s a t i s f a g a   l a s 

n e c e s i d a d e s d e l p r o c e s o p r o d u c t i v o y l a a t e n c i ó n a l h o m b r e . 

F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 

 
 
 

E t a p a   3 : E v a l u a c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a 

 
U n a     v e z    r e a l i z a d o     e l    e s t u d i o     d e     l a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a ,     s e     p a s a     a    l a     t e r c e r a     e t a p a     d e l 

p r o c e d i m i e n t o , q u e   c o m p r e n d e   s u   e v a l u a c i ó n , p o r l o   q u e   s e i n i c i a   c o n   l a   f o r m a c i ó n   d e l g r u p o   d e 

e x p e r t o s , c u y a s o p i n i o n e s s o n d e c i s i v a s e n l a r e a l i z a c i ó n d e l a s f a s e s p o s t e r i o r e s . 

 

 
P a s o   1 : S e l e c c i ó n   d e   l o s   e x p e r t o s 

 
E n t r e   l o s m é t o d o s   u t i l i z a d o s   p a r a   r e a l i z a r l a   i n v e s t i g a c i ó n   s e   e n c u e n t r a   l a   r e c o g i d a   d e   i n f o r m a c i ó n 

m e d i a n t e   l a   t é c n i c a   d e   c o n s e n s o   g r u p a l , l a   c u a l r e q u i e r e   l a   p r e s e n c i a    d e   e x p e r t o s   y   u n   n i v e l d e 

a c u e r d o    e n t r e   e l l o s ,   d e   m o d o   q u e   s e   h a c e    n e c e s a r i o    d e t e r m i n a r   e l n ú m e r o    d e   d e c i s o r e s    q u e 

p a r t i c i p a r á n e n e s t o s a n á l i s i s . a . D e t e r m i n a c i ó n d e l n ú m e r o d e e x p e r t o s 

A    p a r t i r   d e    l a   c o n s i d e r a c i ó n    d e    q u e   e l   n ú m e r o    d e   e x p e r t o s    a d e c u a d o    d e b e    s e r   d e    1 5   o    m á s 

i n d i v i d u o s ,     s e     p r o p o n e n     2 0     p e r s o n a s     r e p r e s e n t a t i v a s      d e     l a s     d i f e r e n t e s     á r e a s ,     p r o c e s o s , 

e s p e c i a l i d a d e s      y     p r o f e s i o n e s ,     c u y o s     n o m b r e s     y     a p e l l i d o s     y     e l     c a r g o      q u e      d e s e m p e ñ a n 

a c t u a l m e n t e   e n l a E M P A I s e r e l a c i o n a n   e n e l a n e x o 1 1 ( V e r A n e x o   1 1 : R e s u l t a d o s   d e l c á l c u l o d e l 

í n d i c e     d e     e x p e r t i c i d a d ) .     S e     p r e s e n t a n     e s t o s     a n a l i s t a s     p u e s    s o n     q u i e n e s     p o s e e n     m a y o r e s 

c o n o c i m i e n t o s    y   d o m i n i o    d e    l a s    a c t i v i d a d e s    q u e    s e    r e a l i z a n    e n    l a    e m p r e s a ,    l a s   f u n c i o n e s    y 

r e s p o n s a b i l i d a d e s   a s o c i a d a s   a e l l a s , a s í c o m o d e   s u v i n c u l a c i ó n   c o n   l a e s t r a t e g i a   y l o s p r o c e s o s 

e m p r e s a r i a l e s . 

b . A p l i c a c i ó n d e   l o s c r i t e r i o s   d e e v a l u a c i ó n   d e l o s   e x p e r t o s 

 
S e c a l c u l a   e l í n d i c e   d e e x p e r t i c i d a d   ( I E ) d e l a s   p e r s o n a s   p r o p u e s t a s , a   p a r t i r d e   l a e x p r e s i ó n : 

 

 

E l t o t a l d e e x p e r t o s   p r o p u e s t o s   q u e s e   v a l o r a n   e s   n   =   2 0 . 

 
L a i m p o r t a n c i a o   p e s o q u e   s e   l e a t r i b u y e   a c a d a   c r i t e r i o   p a r a   e l c á l c u l o   d e l I E   e s : 

 

- c c j : c o e f i c i e n t e   d e   c o m p e t e n c i a W   =   0 . 5 0   - a s s j : a ñ o s d e e x p e r i e n c i a   e n e l s e c t o r 

d e   l o s   s e r v i c i o s   i n g e n i e r o s W = 0 . 1 5 

- a e p j : a ñ o s   d e   e x p e r i e n c i a   p r o f e s i o n a l u   o c u p a c i o n a l W =   0 . 1 0 

 
- a t e j : a ñ o s   d e t r a b a j o   e n   l a e m p r e s a W =   0 . 2 5 

 
S e     a p l i c a     e l    c u e s t i o n a r i o     p a r a     d e t e r m i n a r     l a     c o m p e t e n c i a      d e l    e x p e r t o     ( a n e x o     2 ) ,    d o n d e     s e 

o b t i e n e n l o s c o e f i c i e n t e s d e c o n o c i m i e n t o o i n f o r m a c i ó n ( K c ) y d e a r g u m e n t a c i ó n o 
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f u n d a m e n t a c i ó n   ( K a ) ,   c o n    l o s   q u e    s e    c a l c u l a    e l   c o e f i c i e n t e    d e    c o m p e t e n c i a    C C    =    ½    ( K c    +    K a ) , 

r e s u l t a d o s r e f l e j a d o s e n e l a n e x o 1 1 . 

S e    r e a l i z a    e n t o n c e s    l a   s e l e c c i ó n    f i n a l   d e    q u i e n e s    i n t e g r a n    e l   e q u i p o    d e    t r a b a j o ,   p a r a    l o    c u a l   s e 

u t i l i z a   u n a    t a b l a    p r o g r a m a d a    m e d i a n t e    M i c r o s o f t   O f f i c e    E x c e l ,   d o n d e    s e   d e t e r m i n a    e l   í n d i c e    d e 

e x p e r t i c i d a d   d e   c a d a   p a r t i c i p a n t e   a   p a r t i r d e   l a   e x p r e s i ó n   i n i c i a l ,   c u y o s   r e s u l t a d o s   s e   e n c u e n t r a n 

i g u a l m e n t e e n e l a n e x o 1 1 . 

c . S e l e c c i ó n d e   l o s   p a r t i c i p a n t e s   e n   l a   i n v e s t i g a c i ó n 

 
P a r a   e l e g i r   l o s   c o l a b o r a d o r e s    e n   e l   a n á l i s i s    d e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    e x i s t e n t e    e n   l a   E M P A I , 

s e a p l i c a n l o s s i g u i e n t e s c r i t e r i o s : 

- L o s d e c i s o r e s   c o n í n d i c e   d e e x p e r t i c i d a d   ( I E ) < 0 . 7 s o n d e s e c h a d o s   c o m o e x p e r t o s , p o r l o 

q u e    s e    e l i m i n a n    l o s    p a r t i c i p a n t e s     4    ( M S c .    L i c .    Y o a n y    R o d r í g u e z    C r u z ,    J e f e    G r u p o    d e 

N e g o c i o s y   M e r c a d o t e c n i a ) ,   6   ( L i c . J o s é   E r n e s t o   Z a m o r a   R o d r í g u e z ,   D i r e c t o r G e s t i ó n   d e l 

C a p i t a l   H u m a n o ) ,   8   ( M S c .   L i c . E r a s m o   C a n o   C e p e r o ,   D i r e c t o r U n i d a d   d e   A s e g u r a m i e n t o ) , 

1 4 ( M S c . L i c . O l g a L i d i a T o l e d o O l i v é , J e f a d e l G r u p o d e I C T ) y 2 0 ( I n g . G u i l l e r m o L ó p e z - 

C a l l e j a P é r e z , D i r e c t o r d e   P r o y e c t o s ) . 

 

E s i m p o r t a n t e s e ñ a l a r q u e   l a e l i m i n a c i ó n   d e e s t a s   5 p e r s o n a s   e s c o n s e c u e n c i a   d e q u e p o s e e n   l a 

m e n o r   c a n t i d a d   d e   a ñ o s   t a n t o   d e   e x p e r i e n c i a   e n   e l s e c t o r   d e   l o s   s e r v i c i o s   i n g e n i e r o s , c o m o   d e 

t r a b a j o e n l a e m p r e s a , c r i t e r i o s q u e p o s e e n u n p e s o s i g n i f i c a t i v o . 

- L o s   d e c i s o r e s   s e l e c c i o n a d o s   d e m u e s t r a n   d i s p o s i c i ó n   p a r a   p a r t i c i p a r   y   t i e n e n   t i e m p o   r e a l 

p a r a h a c e r l o . 

- L o s     e x p e r t o s      e l e g i d o s      d i s p o n e n      d e      c a p a c i d a d      d e      a n á l i s i s      p a r a      c o m p r e n d e r      l a 

p r o b l e m á t i c a   p l a n t e a d a   y   e m i t i r u n   j u i c i o   c o n f i a b l e ,   a s í c o m o   c a p a c i d a d    p r o s p e c t i v a   p a r a 

a n a l i z a r   l a s    s i t u a c i o n e s    q u e    s e    p o d r í a n    p r o d u c i r   a    p a r t i r   d e    l a    a p l i c a c i ó n    d e    l a    s o l u c i ó n 

p r o p u e s t a . 

E l   e q u i p o    d e    t r a b a j o    e s t á    f o r m a d o    p o r   1 5    p e r s o n a s ,    e x p e r t o s    q u e    c u m p l e n    c o n    l o s    c r i t e r i o s 

e s t a b l e c i d o s . D e e l l o s , e l 1 0 0 % p o s e e   m á s d e 1 5 a ñ o s d e e x p e r i e n c i a   p r o f e s i o n a l u o c u p a c i o n a l , 

m i e n t r a s   q u e e l 8 0 %   t i e n e m á s d e 1 5 a ñ o s d e e x p e r i e n c i a   e n e l s e c t o r d e l o s s e r v i c i o s i n g e n i e r o s 

y d e t r a b a j o e n l a E M P A I . 

P a s o   2 : I n t e r a c c i ó n   e s t r a t e g i a   –   e s t r u c t u r a .   M a t r i z   O V A R 

 
E l a n á l i s i s   d e   l a   c o r r e s p o n d e n c i a    e n t r e   l a   e s t r a t e g i a    t r a z a d a   p o r l a   o r g a n i z a c i ó n   y   l a   e s t r u c t u r a 

a c t u a l d e   l a   e m p r e s a   s e   r e a l i z a   m e d i a n t e   l a   m a t r i z   O V A R   ( V e r A n e x o   1 2 :   R e s u l t a d o s   d e   l a   m a t r i z 

O V A R ) . E n   l a s   p r i m e r a s   c o l u m n a s   d e   l a   p a r t e   s u p e r i o r   s e   r e f l e j a n   l o s   8   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s 

d e f i n i d o s   p a r a   d a r   c u m p l i m i e n t o    a   l a   e s t r a t e g i a    d i s e ñ a d a    p a r a   e l p e r i o d o    2 0 1 7    –   2 0 2 0 .   E n   u n 

s e g u n d o     e s p a c i o     s e     m u e s t r a n     l a s    p e r s o n a s     r e s p o n s a b l e s     c o n     p o d e r    d e     d e c i s i ó n     s o b r e     l a s 

a c c i o n e s . E n l a s f i l a s s e i n d i c a n l a s 1 8 v a r i a b l e s d e a c c i ó n a s o c i a d a s a l o s r e s p o n s a b l e s . P a r a 
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f a c i l i t a r    l a     i n t e r p r e t a c i ó n     d e     l o s    r e s u l t a d o s ,    e l    i m p a c t o     f u e r t e     o     r e s p o n s a b i l i d a d     p r i n c i p a l    s e 

e x p r e s a   c o n   c r u c e s   ( X )   y   s i l a   i n c i d e n c i a    n o   e s   d i r e c t a    o   e l i m p a c t o    e s   p e q u e ñ o    s e   r e p r e s e n t a    c o n 

c í r c u l o s ( O ) . 

R e s u l t a d o s d e l a n á l i s i s   d e l a   r e l a c i ó n   e n t r e   l a s v a r i a b l e s   d e   a c c i ó n   y l o s   o b j e t i v o s 

 
e s t r a t é g i c o s : 

 

- T o d o s l o s   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s   s e   r e l a c i o n a n   c o n   a l g u n a   v a r i a b l e   d e   a c c i ó n . 

 
- T o d a s l a s   v a r i a b l e s   d e   a c c i ó n   s e   r e l a c i o n a n   c o n   a l g ú n   o b j e t i v o   e s t r a t é g i c o . 

 
- C a d a    o b j e t i v o    e s t r a t é g i c o     t i e n e    a l   m e n o s    d o s    i m p a c t o s    f u e r t e s    d e    v a r i a b l e s    d e    a c c i ó n , 

m e d i d o     m e d i a n t e     l o s     i n d i c a d o r e s     c l a v e s     d e f i n i d o s     e n     e l    e j e r c i c i o     e s t r a t é g i c o     q u e     s e 

e v a l ú a n a t r a v é s d e l C u a d r o d e M a n d o I n t e g r a l ( C M I ) . 

- L a s   v a r i a b l e s   d e   a c c i ó n   q u e i m p a c t a n   e n t o d o s   l o s   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s   s o n : e l a b o r a r e l 

 
p r e s u p u e s t o   d e   g a s t o   a   p a r t i r d e   l a s   n e c e s i d a d e s   o b j e t i v a s , a n a l i z a r   e l c u m p l i m i e n t o    d e l 

p l a n   d e   v e n t a s   p o r   D I P   s e m a n a l m e n t e    y   m a n t e n e r   a c t u a l i z a d o   e l p l a n   d e   p r e v e n c i ó n   d e 

r i e s g o s .    N o     o b s t a n t e ,    n o     i m p l i c a n     o b j e t i v o s     r e d u n d a n t e s ,    n i    l a     n e c e s i d a d     d e     p l a n t e a r 

v a r i a b l e s    d e   a c c i ó n    m á s    e s p e c í f i c a s ,   p u e s    e l   i m p a c t o    f u e r t e    o   d é b i l   e s t á   d a d o    p o r   s u 

r e l e v a n c i a e n e l c u m p l i m i e n t o d e l o s o b j e t i v o s e s t r a t é g i c o s . 

R e s u l t a d o s d e l a n á l i s i s   d e l a   r e l a c i ó n   e n t r e   l o s r e s p o n s a b l e s ,   l a s v a r i a b l e s   d e a c c i ó n   y 

 
l o s o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s : 

 
- T o d o s l o s r e s p o n s a b l e s s e r e l a c i o n a n   c o n   a l g u n a   v a r i a b l e   d e a c c i ó n   u o b j e t i v o   e s t r a t é g i c o . 

 

- N o    e x i s t e n    r e s p o n s a b l e s     c o n     i d é n t i c a s    c r u c e s ,    p o r    l o    q u e     n o    c u m p l e n     l a s    m i s m a s 

f u n c i o n e s . 

 

 
P a s o   3 : I n t e r a c c i ó n   e s t r u c t u r a   –   p r o c e s o s .   M a t r i z   R A C I 

 
A   p a r t i r d e l a c o n s u l t a   d e l a f i c h a   d e l o s 1 1 p r o c e s o s   e s t r a t é g i c o s , c l a v e s y d e a p o y o   d e f i n i d o s   e n 

e l m a p a   d e   p r o c e s o s , a s í c o m o d e   e n t r e v i s t a s r e a l i z a d a s   a l o s e x p e r t o s , s e   r e a l i z a   l a m a t r i z R A C I , 

r e f l e j a d a e n e l a n e x o 1 3 ( V e r A n e x o 1 3 : R e s u l t a d o s d e l a m a t r i z R A C I ) . 

E n   l a s   f i l a s   s e   m u e s t r a n   l a s   a c t i v i d a d e s   d e   l o s   p r o c e s o s    y   e n   l a s   c o l u m n a s   s e   e s p e c i f i c a n    l o s 

 

r e c u r s o s   h u m a n o s   a s o c i a d o s   a e s t a s . A   c a d a r e c u r s o   s e l e a s i g n a   s o l o u n o d e l o s c ó d i g o s   R A C I , 

s e c o n s i d e r a q u e e l r o l d e a c c o u n t a b l e “ A ” i n d i c a i m p l í c i t a m e n t e q u e e s r e s p o n s a b l e “ R ” . 

A n á l i s i s v e r t i c a l : 

 
- L o s   r e c u r s o s   D i r e c t o r   G e n e r a l ,   D i r e c t o r   A d j u n t o ,   D i r e c t o r e s    F u n c i o n a l e s ,   D i r e c t o r e s    d e 

P r o y e c t o   y   e l   C o n s e j o    d e   D i r e c c i ó n    d e   m o d o   g e n e r a l ,   p o s e e n    e x c e s i v a s    “ R ” ,   d a d a   s u 

a c t i v a p a r t i c i p a c i ó n e n l o s p r o c e s o s . 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s C a p í t u l o I I I 

70  

 

 

 

 

- N o s e   m a n i f i e s t a n   e x c e s i v a s   “ A ” , n o   o b s t a n t e , l o s r o l e s   s o n n e c e s a r i o s ; l a i n e x i s t e n c i a   d e 

“ A ” s i g n i f i c a   q u e   n o   s e   e n c u e n t r a n   c o r r e c t a m e n t e   i d e n t i f i c a d o s   l o s a d m i n i s t r a d o r e s   d e   l a s 

a c t i v i d a d e s . 

- L a   i n e x i s t e n c i a d e   e s p a c i o s   v a c í o s   e n  a l g u n o s   c a s o s , n o   i m p l i c a   d e m a s i a d a s   t a r e a s , s i n o 

 
l a   s i g n i f i c a t i v a i n t e r v e n c i ó n   d e l r e c u r s o   e n   e l p r o c e s o . 

 

A n á l i s i s h o r i z o n t a l : 

 
- N o   s e   a p r e c i a   l a   i n e x i s t e n c i a    d e   “ R ” ,   l o   q u e   p e r m i t e   a f i r m a r   q u e   s e   e n c u e n t r a n    d e f i n i d o s 

l o s   r e s p o n s a b l e s   d e   e j e c u t a r l a s   t a r e a s . A q u e l l a s   q u e   p o s e e n   e x c e s i v a s   “ R ” , n o   s i g n i f i c a 

q u e   e s t é n   d u p l i c a d a s ,   s e   d e b e   a   l a   d e l e g a c i ó n    d e   l a   r e s p o n s a b i l i d a d    p a r a   a y u d a r   e n   e l 

t r a b a j o , a s í c o m o a l a i n t e r r e l a c i ó n e n t r e l a s d i s t i n t a s á r e a s e n l a e j e c u c i ó n d e l a a c t i v i d a d . 

- S o l o   e n    a l g u n a s    a c t i v i d a d e s    d e   l o s   p r o c e s o s    d e   G e s t i ó n    e s t r a t é g i c a ,   G e s t i ó n    d e l   C a p i t a l 

H u m a n o ,        M e r c a d o t e c n i a ,        D i s e ñ o ,        T o p o g r a f í a         ( t r a b a j o        d e        g a b i n e t e        t i e n e        d o s 

a d m i n i s t r a d o r e s ) ,    C o n t r o l   d e    l a   i n f o r m a c i ó n    d o c u m e n t a d a    ( c o m u n i c a r    l a    n e c e s i d a d    d e 

c r e a r ,   a c t u a l i z a r   o   d e r o g a r   l a   i n f o r m a c i ó n    d o c u m e n t a d a    y   c r e a c i ó n    o   a c t u a l i z a c i ó n    d e   l a 

i n f o r m a c i ó n     d o c u m e n t a d a ,      t i e n e n      d o s     a d m i n i s t r a d o r e s )      y     L o g í s t i c a ,     s e     i d e n t i f i c a      e l 

a d m i n i s t r a d o r   “ A ” ,   r e s p o n s a b l e   f i n a l d e   q u e   s e   r e a l i c e   c o r r e c t a m e n t e .   L a   i n e x i s t e n c i a    d e 

“ A ” i m p l i c a q u e n a d i e g a r a n t i z a e l c u m p l i m i e n t o d e l a t a r e a . 

- N o e x i s t e n   d e m a s i a d a s   “ C ” , p o r l o q u e   s o l o   s e r e a l i z a n   l a s   c o n s u l t a s   n e c e s a r i a s . 

 
- L a s   e x c e s i v a s    “ I ”   e n   l o s   p r o c e s o s   d e   M e r c a d o t e c n i a ,   D i s e ñ o ,   T o p o g r a f í a ,   C o n t r o l   d e   l a 

i n f o r m a c i ó n   d o c u m e n t a d a   y L o g í s t i c a , e s   s e ñ a l d e   e x c e s i v a   b u r o c r a c i a .   E n   e l c a s o   d e   l o s 

t r e s   p r i m e r o s   s e    j u s t i f i c a    p o r   s e r   p r o c e s o s    c l a v e s ,   n ú c l e o    d e    l o s    s e r v i c i o s    q u e    b r i n d a    l a 

e m p r e s a . 

- L a    i n e x i s t e n c i a     d e     “ C ”    o     “ I ”    e n     l o s     p r o c e s o s     d e     G e s t i ó n     d e     r i e s g o s ,    E v a l u a c i ó n     d e l 

d e s e m p e ñ o    y   m e j o r a    d e l   S I G ,   T o p o g r a f í a ,    D I P    y   R e c u r s o s ,   i n v o l u c r a    d e f i c i e n c i a s    e n    l a s 

c o m u n i c a c i o n e s . 

 
 

P a s o   4 : I n t e r a c c i ó n   e s t r a t e g i a   –   e s t r u c t u r a   –   p r o c e s o s .   C u e s t i o n a r i o 

 
P a r a   c o n o c e r   l a s   o p i n i o n e s   d e    q u i e n e s   e n   l a   p r á c t i c a    h a c e n    p o s i b l e    l a   e x i s t e n c i a    d e    l a   e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a   s e   u t i l i z a   l a   e n c u e s t a   d i s e ñ a d a   ( a n e x o   3 ) , m e d i a n t e   u n a   c o m b i n a c i ó n   d e   p r e g u n t a s 

a b i e r t a s     q u e     p o s i b i l i t a n     r e s p u e s t a s     p r e v i a s     e s p o n t á n e a s     y     p r e g u n t a s     c e r r a d a s     d o n d e     e l 

e n c u e s t a d o   p u e d e   s e ñ a l a r c o n r a p i d e z   e n l a e s c a l a L i k e r t s u g r a d o   d e a c u e r d o   o d e s a c u e r d o . S e 

a p l i c a n   2 7   e n c u e s t a s   a   l o s p r i n c i p a l e s   a c t o r e s   i n s t i t u c i o n a l e s ,   e x p e r t o s ,   d i r e c t i v o s ,   r e s p o n s a b l e s 

d e    l o s     p r o c e s o s     y     t r a b a j a d o r e s     s e l e c c i o n a d o s     p o r    s u    e x p e r i e n c i a     e n     l a     o r g a n i z a c i ó n .     E l 

p r o c e s a m i e n t o    e s t a d í s t i c o   s e   r e a l i z a   m e d i a n t e   e l s o f t w a r e    S P S S   1 5 . 0   ( V e r   A n e x o   1 4 : R e s u l t a d o s 

d e l p r o c e s a m i e n t o e s t a d í s t i c o d e l a e n c u e s t a ) , l o q u e p e r m i t e a f i r m a r q u e t a n t o l a e s c a l a c o m o 
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e l     i n s t r u m e n t o     s o n     v á l i d o s      p u e s      A l f a      d e     C r o n b a c h      =     0 , 9 6 6      y     R      c u a d r a d o      =     0 , 9 3 9 

 
r e s p e c t i v a m e n t e , a m b o s   s u p e r i o r e s   a   0 , 7 y c e r c a n o s   a 1 . 

 

E l 2 2 %    d e   l o s   e n c u e s t a d o s   s o n   d i r e c t i v o s    y   e l 7 8 %    t r a b a j a d o r e s ,   r e p r e s e n t a t i v o s    d e   t o d a s   l a s 

á r e a s   y   p r o c e s o s   d e   l a   e m p r e s a .   E l 8 9 %    c o n o c e    c o n   e x a c t i t u d   q u e   a n u a l m e n t e   s e   a c t u a l i z a   l a 

e s t r a t e g i a   y   e l 7 4 %    c o n c u e r d a   e n   q u e   p a r t i c i p a n   l o s   d i r e c t i v o s   y   t r a b a j a d o r e s   s e l e c c i o n a d o s .   E l 

8 9 %   c o n o c e   y   c o m p a r t e   l a   m i s i ó n   y   v i s i ó n   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   a s e v e r a   q u e   l a   e s t r a t e g i a   c o n s t i t u y e 

u n   i n s t r u m e n t o   d e   d i r e c c i ó n , m i e n t r a s   q u e   s o l o   e l 6 7 %    a s e g u r a   q u e   e s t á   e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n 

l a   e s t r u c t u r a   d e   l a   e m p r e s a .  L a   e s t r a t e g i a   c o n t r o l a d a   a   t r a v é s   d e l C M I e s e l s u s t e n t o   d e   t r a b a j o , 

l a   g u í a   m e t o d o l ó g i c a   q u e   s e   b a s a   e n   l o s   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s ,   c o n   i n d i c a d o r e s   p a r a m e t r i z a d o s 

y   r e s p o n s a b l e s    d e   c u m p l i m i e n t o    p o r   á r e a s   d e   r e s u l t a d o s    c l a v e    y   p o r   p r o c e s o s .   S e   m i d e n    l o s 

r e s u l t a d o s ,   p r o y e c t a n    s o l u c i o n e s    y   p r o c u r a n    n u e v a s    o p o r t u n i d a d e s    d e   m e j o r a s    c o n t i n u a s .   N o 

o b s t a n t e , s e c o n s i d e r a   q u e   e s t á   d e s a c t u a l i z a d a . 

 

L o s     e n c u e s t a d o s      a f i r m a n      q u e      e l     e n t o r n o      e s     d i n á m i c o      y     d e      d e m a n d a      v a r i a b l e ,     a s i m i s m o 

m a n i f i e s t a n    l a   c o m p e t i t i v i d a d    d e l m e r c a d o ,   l a   i n e s t a b i l i d a d    e n   l a   e c o n o m í a   y   l o s   p r o v e e d o r e s   y 

a s e g u r a n   q u e   e n   l a   e m p r e s a   s e   a c t u a l i z a n   l o s   c o n o c i m i e n t o s   q u e   s e   r e q u i e r e n   p a r a   r e a l i z a r   l a s 

a c t i v i d a d e s c o n e l c o r r e s p o n d i e n t e a j u s t e d e l a t e c n o l o g í a . 

A l   c a p t u r a r    i n f o r m a c i ó n    s o b r e    l o s    c i n c o    c o m p o n e n t e s    p r i n c i p a l e s    d e    l a    e s t r u c t u r a    s e   a p r e c i a    l a 

a c e r t a d a    c o n d u c c i ó n    d e l   á p i c e    e s t r a t é g i c o     y   l a    l í n e a    m e d i a    e n    l a   r e a l i z a c i ó n     d e l   t r a b a j o ,   s u 

c o m u n i c a c i ó n     c o n    o t r o s    d i r e c t i v o s    y    e l   d e s p l i e g u e     d e    e s t r a t e g i a s     p a r a     d a r    r e s p u e s t a     a    l a 

v a r i a b i l i d a d    d e l   e n t o r n o .   E l   n ú c l e o    d e    o p e r a c i o n e s    c o n o c e    s u    f u n c i ó n    d e n t r o    d e    l a    e m p r e s a    y   l a 

g e n e r a l i d a d     c o n s i d e r a     q u e     r e a l i z a     m á s    f u n c i o n e s     d e     l a s    q u e     l e    c o r r e s p o n d e n ,     r e f i e r e n    l a 

c o m p l e j i d a d    d e   l a s   t a r e a s   q u e   r e a l i z a n ,   l a   s u p e r v i s i ó n    p o r p a r t e   d e   l o s   j e f e s , s u   v i n c u l a c i ó n   c o n 

l o s o b j e t i v o s e s t r a t é g i c o s y l o s p r o c e s o s   e n   u n a m b i e n t e   d e   t r a b a j o   a d e c u a d o . L a t e c n o e s t r u c t u r a 

e s t u d i a , p l a n i f i c a   y d i s e ñ a   s o l u c i o n e s   p a r a   e l c o r r e c t o   f u n c i o n a m i e n t o   d e   l a   e n t i d a d , m i e n t r a s   q u e 

e l s t a f f d e a p o y o f u n c i o n a c o r r e c t a m e n t e . 

A l e v a l u a r l a   c o r r e s p o n d e n c i a    e n t r e   l a   e s t r a t e g i a   t r a z a d a   p o r l a   o r g a n i z a c i ó n ,   l a   e s t r u c t u r a   y   l o s 

 
p r o c e s o s   q u e s e   d e s a r r o l l a n   e l 1 8 , 5 %    d e   l o s e n c u e s t a d o s   m a n i f i e s t a   s u   d e s a c u e r d o , e l 7 , 4 %    n o 

a c u e r d a n i d e s a c u e r d a , e l 3 3 , 3 % e s t á d e a c u e r d o , m i e n t r a s q u e e l 4 0 , 7 % m u y d e a c u e r d o . 

 

 
E t a p a   4 : A n á l i s i s   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a 

 
E l p r o c e s o   d e   p e r f e c c i o n a m i e n t o    e m p r e s a r i a l p e r s i g u e   g a r a n t i z a r   l a   i m p l a n t a c i ó n    d e   u n   S i s t e m a 

d e    D i r e c c i ó n    y    G e s t i ó n    ( S D G )    e n    l a s    e m p r e s a s    e s t a t a l e s    q u e    l o g r e    u n    s i g n i f i c a t i v o     c a m b i o 

o r g a n i z a t i v o   a l   i n t e r i o r   d e    l a s   m i s m a s    y    g e s t i o n a r   i n t e g r a l m e n t e    l o s    s i s t e m a s    q u e    l o   c o m p o n e n . 

L a s     e n t i d a d e s      q u e      l o     a p l i c a n      h a n      d e m o s t r a d o      m a y o r     e f i c a c i a ,     e f i c i e n c i a ,     o r g a n i z a c i ó n , 

p a r t i c i p a c i ó n ,   d i s c i p l i n a ,   a l t o   d e s e m p e ñ o    y   r e c o n o c i m i e n t o    s o c i a l . S e   s e ñ a l a    l a   i m p o r t a n c i a   d e l 
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d i s e ñ o     d e     s u     f u n c i o n a m i e n t o     s o b r e     l a     b a s e     d e     e s t r u c t u r a s     p l a n a s     c o n     n i v e l e s     m í n i m o s     d e 

d i r e c c i ó n    y   p o r   p r o c e s o s ,   a d e c u a d a s    a   l a   m i s i ó n ,   o b j e t o    e m p r e s a r i a l ,   l a s   c a r a c t e r í s t i c a s    d e   l a 

p r o d u c c i ó n   y   l o s   s e r v i c i o s   q u e   b r i n d a n   y   l a   t e c n o l o g í a ,   d e   m o d o   q u e   s e   l o g r e   l a   r a c i o n a l i d a d   e n 

e l u s o d e l p e r s o n a l . 

 

 
P a s o   1 : P r e s e n t a c i ó n   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   a   l o s   e x p e r t o s 

 
S e   d e s a r r o l l a    u n a   s e s i ó n    c o n   l o s    e x p e r t o s    e n   e l   S a l ó n    V e r d e    d e   l a   E M P A I ,   d o n d e    s e   l e s   f a c i l i t a 

i n f o r m a c i ó n    s o b r e    l a s   c a r a c t e r í s t i c a s    f u n d a m e n t a l e s ,   p r i n c i p a l e s    v e n t a j a s   y   d e s v e n t a j a s    d e   l o s 

t i p o s d e e s t r u c t u r a s o r g a n i z a t i v a s r e f e r i d o s p o r l o s 3 0 a u t o r e s c o n s u l t a d o s . 

 

 
P a s o   2 : S e l e c c i ó n   d e   l a   c o n v e n i e n t e   p a r a   l a   e m p r e s a .   T o r m e n t a   d e   i d e a s 

 
U n a     v e z     c u l m i n a d a     l a     p r e s e n t a c i ó n ,     s e     p a s a     a     l a     s e l e c c i ó n      d e     l a     e s t r u c t u r a      o r g a n i z a t i v a 

c o n v e n i e n t e    p a r a    l a     E M P A I ,    p a r a     l o     c u a l    s e    r e c o g e n     l a s     o p i n i o n e s     d e     l o s     e x p e r t o s     c o n     l a 

u t i l i z a c i ó n    d e    l a    t o r m e n t a    d e    i d e a s    m e d i a n t e    l a    r u e d a    l i b r e ,    d o n d e    l o s    m i e m b r o s    p l a n t e a n    s u s 

s u g e r e n c i a s ,   s i e n d o   l a   f a c i l i t a d o r a   l a   a u t o r a   d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n ,   e n c a r g a d a   d e   e v i t a r l a   c o n f u s i ó n 

y   q u e   n o   s e   p i e r d a n   i d e a s   y   l a   r e g i s t r a d o r a   l a   M S c . I n g . I d a l í C h u m a c e r o   B o t e t , q u i e n   a n o t a   l o s 

r a z o n a m i e n t o s a m e d i d a q u e s o n e x p u e s t o s . 

S e   e l i g e     e s t e    m é t o d o    p u e s    l o s    p a r t i c i p a n t e s    p u e d e n     e x p l i c a r    l a s    i d e a s    q u e    l e    s u r g e n     c o n 

 

e s p o n t a n e i d a d ,    d e    m o d o    q u e    c a d a    u n o    t i e n e    l a    o p o r t u n i d a d    d e    p e r f e c c i o n a r   o t r a s    i d e a s ,   l o    q u e 

c o n l l e v a a l a c r e a t i v i d a d . 

D e r i v a d o   d e l a n á l i s i s   s e   c o n c l u y e    q u e   e l m o d e l o    o r g a n i z a t i v o    d e s e a b l e   s e   c o r r e s p o n d e    c o n   l a 

o r g a n i z a c i ó n m a t r i c i a l f u e r t e y n o   m i x t a   m e d i a n t e   u n a   c o m b i n a c i ó n   d e   l a   e s t r u c t u r a   f u n c i o n a l y 

m a t r i c i a l c o m o s e d e f i n í a l a e s t r u c t u r a e x i s t e n t e . 

E l   d i r e c t o r   d e    p r o y e c t o    y    s u   e q u i p o    s e    d e d i c a n    a    t i e m p o    c o m p l e t o    d e    f o r m a    t e m p o r a l   a    l o s 

d i f e r e n t e s   p r o y e c t o s   q u e s e r e a l i z a n , s i n q u e p o r e l l o s e m o d i f i q u e   l a e s t r u c t u r a   f u n c i o n a l . P o s e e 

a u t o r i d a d    p l e n a   s o b r e    e l m i s m o ,   i n c l u s o    s o b r e   s u   f i n a n c i a m i e n t o ,   t i e n e   i n t e r l o c u c i ó n    c o n   t o d a s 

l a s á r e a s f u n c i o n a l e s i n v o l u c r a d a s e n e l p r o y e c t o y a c t ú a a l m i s m o n i v e l q u e l o s r e s p o n s a b l e s 

e s t a s á r e a s . 

 
S e     m e z c l a n     s i m u l t á n e a m e n t e      l a     l í n e a     v e r t i c a l     d e     l a     a u t o r i d a d     y     l a     l í n e a     h o r i z o n t a l     d e     l a 

r e s p o n s a b i l i d a d     s o b r e     u n    p r o y e c t o     e s p e c í f i c o ,    e n    l a    i n t e r s e c c i ó n     d e    l a s    l í n e a s    s e    d a    u n a 

c o n t r i b u c i ó n o a p o y o d e c a r á c t e r f u n c i o n a l . 

E x i s t e   c l a r i d a d   e n   l a   n e c e s i d a d   d e   c o n d i c i o n e s   d e   o r g a n i z a c i ó n ,   c o o r d i n a c i ó n ,   p r o c e s a m i e n t o   d e 

 
i n f o r m a c i ó n   y   e q u i l i b r i o    d e    p o d e r   e n t r e    l o s    a s p e c t o s    f u n c i o n a l e s    y   d e    p r o y e c t o s .   S e    r e c o n o c e    e l 

c o n o c i m i e n t o     y    e l   i n t e l e c t o    c o m o    u n o    d e    l o s    a c t i v o s    m á s    i n f l u y e n t e s .    E s t a    e s t r u c t u r a     p e r m i t e 

a l i n e a r   l o s   i n t e r e s e s   d e   l a s   p e r s o n a s   d e   a c u e r d o   a   á r e a s   f u n c i o n a l e s   y   p r o c e s o s   p r o d u c t i v o s , l o 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s C a p í t u l o I I I 

73  

 

 

 

 

q u e    i n c r e m e n t a    l a    m o t i v a c i ó n    p r o f e s i o n a l   y    e l   c o m p r o m i s o ,    a y u d a    a    m i t i g a r   l o s    c o n f l i c t o s    e n t r e 

l o s    o b j e t i v o s    d e    l a s    d i s t i n t a s    á r e a s    y    f a v o r e c e    l a    c o m u n i c a c i ó n     i n t e r d e p a r t a m e n t a l ;     r o m p e    l a s 

b a r r e r a s      e n t r e      l o s      e x p e r t o s      y      e s p e c i a l i s t a s      y      p e r m i t e      q u e      c o m b i n e n      s u s      h a b i l i d a d e s      y 

e x p e r i e n c i a s ; l a j e r a r q u í a p o s e e m a y o r f l e x i b i l i d a d y a u t o n o m í a ; c o n d u c e a l a i n n o v a c i ó n , l a 

c r e a t i v i d a d   y l a   g e n e r a c i ó n   d e u t i l i d a d e s   d e l o s p r o y e c t o s ; e s   u n a c l a r a   o p o r t u n i d a d   d e a h o r r o   d e 

c o s t o s    p o r   l a    f l e x i b i l i d a d    e n    l a    u t i l i z a c i ó n    d e l   t a l e n t o    h u m a n o    y    s i r v e    p a r a    e l   e n t r e n a m i e n t o    d e 

c a n t e r a d e j e f e s . 

E n e l d e b a t e   c o n   l o s   e x p e r t o s   s e   r e s a l t a   l a   i m p o r t a n c i a   d e   e v i t a r l o s   c o n f l i c t o s   y   l a   c o n f u s i ó n   e n 

 

l o s   m i e m b r o s   d e    l o s   e q u i p o s   d e    p r o y e c t o    d e b i d o    a l d o b l e    f l u j o   d e    a u t o r i d a d ,   a s í   c o m o    l a   f u g a    d e 

r e s p o n s a b i l i d a d e s   e n t r e   l o s d i r e c t i v o s   f u n c i o n a l e s   y l o s d e   p r o y e c t o s . S e s e ñ a l a   l a   r e l e v a n c i a   d e 

d e s a r r o l l a r      c o n t i n u a m e n t e       a c t i v i d a d e s      d e      c a p a c i t a c i ó n       d e      l o s      t r a b a j a d o r e s ,      a s í     c o m o      l a 

s i g n i f i c a c i ó n d e l a i n v e r s i ó n d e t i e m p o e n p l a n i f i c a c i ó n y a l i n e a m i e n t o e s t r a t é g i c o . 

 

 
E t a p a   5 : E l a b o r a c i ó n   d e l o r g a n i g r a m a 

 
L a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a c i o n a l    d e b e    s e r    f o r m a l i z a d a     e n     u n    o r g a n i g r a m a ,    c o m o     e l    m a r c o     d e 

a u t o r i d a d   y r e s p o n s a b i l i d a d   e n   e l c u a l l a s a c t i v i d a d e s   q u e   s e   d e s a r r o l l a n   e n   c u m p l i m i e n t o   d e l o s 

o b j e t i v o s    s o n    p l a n e a d a s ,    e f e c t u a d a s    y    c o n t r o l a d a s .    L o s    r e g l a m e n t o s ,    n o r m a s    t é c n i c a s    y    d e 

a c t u a c i ó n y p r o c e d i m i e n t o s q u e g u í a n e l p r o c e s o d e p e r f e c c i o n a m i e n t o e m p r e s a r i a l h a n s i d o 

e x p r e s a d o s e n : 

 

1. .     D e c r e t o - L e y N o . 1 8 7 / 1 9 9 8   B a s e s   G e n e r a l e s   d e l P e r f e c c i o n a m i e n t o    E m p r e s a r i a l . 

 
2. .     D e c r e t o - L e y     N o .    2 5 2 / 2 0 0 7     S o b r e     l a     c o n t i n u i d a d     y     e l    f o r t a l e c i m i e n t o     d e l   S i s t e m a 

d e D i r e c c i ó n y G e s t i ó n E m p r e s a r i a l C u b a n o . 

3. .     D e c r e t o    N o . 2 8 1 / 2 0 0 7    R e g l a m e n t o    p a r a   l a   i m  p l a n t a c i ó n    y   c o n s o l i d a c i ó n    d e l S i s t e m a 

d e D i r e c c i ó n y G e s t i ó n E m p r e s a r i a l E s t a t a l . 

4. .     D e c r e t o - L e y N o . 2 7 6 / 2 0 1 0   m o d i f i c a t i v o   d e l D e c r e t o - L e y   N o . 2 5 2 . 

 
5. .     D e c r e t o N o . 2 8 4 / 2 0 1 0   m o d i f i c a t i v o   d e l D e c r e t o   N o . 2 8 1 . 

 
6. .     D e c r e t o - L e y N o . 2 9 5 / 2 0 1 2   m o d i f i c a t i v o   d e l D e c r e t o - L e y   N o . 2 5 2 . 

 
7. .     D  e c r e t o   N o . 3 0 2 / 2 0 1 2   D e   l a   c r e a c i ó n ,   e s t r u c t u r a ,   o r g a n i z a c i ó n   y   f u n c i o n a m i e n t o    d e   l 

a s J u n t a s d e G o b i e r n o . 

8. .     D e c r e t o N o . 3 0 3 / 2 0 1 2   d e   l a m o d i f i c a c i ó n   d e l D e c r e t o   N o . 2 8 1 . 

 
9. .     D e c r e t o - L e y N o . 3 2 0 / 2 0 1 4   m o d i f i c a t i v o   d e l D e c r e t o - L e y   N o . 2 5 2 . 

 
10. . D e c r e t o N o . 3 2 3 / 2 0 1 4   d e   l a m o d i f i c a c i ó n   d e l D e c r e t o   N o . 2 8 1 . 

 
11. . D e c r e t o - L e y N o . 3 3 4 / 2 0 1 5   m o d i f i c a t i v o   d e l D e c r e t o - L e y   N o . 2 5 2 . 

 
12. . D e c r e t o N o . 3 3 4 / 2 0 1 7   d e   l a m o d i f i c a c i ó n   d e l D e c r e t o   N o . 2 8 1 . 

 
13. . D e c r e t o N o . 3 3 5 / 2 0 1 7   d e l S i s t e m a   E m p r e s a r i a l E s t a t a l C u b a n o . 
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14. . D e c r e t o    N o .   3 3 6 / 2 0 1 7    d e l   s i s t e m a   d e    r e l a c i o n e s    d e   l a s   O r g a n i z a c i o n e s    S u p e r i o r e s    d 

e D i r e c c i ó n E m p r e s a r i a l . 

E n   l a   G a c e t a   O f i c i a l d e   l a   R e p ú b l i c a   d e   C u b a   N o . 3 1   E x t r a o r d i n a r i a   d e   2 8   d e   m a y o   d e   2 0 1 8   s e 

p u b l i c a n    e l   D e c r e t o - L e y    N o .    2 5 2 / 2 0 0 7    y    e l   D e c r e t o    N o .    2 8 1 / 2 0 0 7    a c t u a l i z a d o s ,    r e v i s a d o s    y 

c o n c o r d a d o s .   S e c o n f e c c i o n a   e l o r g a n i g r a m a , p r e s e n t a d o   e n   l a   f i g u r a   1 2 , t e n i e n d o   e n   c u e n t a   l o 

d i s p u e s t o   e n   e s t o s   r e g l a m e n t o s ,   a l i g u a l   q u e   l a   R e s o l u c i ó n    N o . 2 5 0 / 2 0 1 8   q u e   e s t a b l e c e    e n   e l 

a n e x o n o . 1 l a c a t e g o r i z a c i ó n d e l o s c u a d r o s p a r a l a s e m p r e s a s s u b o r d i n a d a s a l G r u p o 

E m p r e s a r i a l d e   D i s e ñ o e   I n g e n i e r í a   d e   l a   C o n s t r u c c i ó n   ( G E D I C ) ,   d e l M I C O N S . 

 

E n u n p r i m e r m o m e n t o , s e d e f i n e n l a s u n i d a d e s   o r g a n i z a t i v a s   y s e u b i c a n   e n l a e s t r u c t u r a   a p a r t i r 

d e l a   e v a l u a c i ó n   d e l g r a d o   d e   r e s p o n s a b i l i d a d    s o b r e   d e c i s i o n e s ,   r e s u l t a d o s ,   r e c u r s o s   h u m a n o s , 

m a t e r i a l e s   y   l a s r e l a c i o n e s   c o n   e l e n t o r n o ; s e   c o l o c a n   e n   l a   m i s m a   l í n e a   h o r i z o n t a l l a s   u n i d a d e s 

a   l a s   c u a l e s   s e   l e s   d e l e g a   l a   m i s m a   p r o p o r c i ó n   d e   a u t o r i d a d   y a s u m e n   i g u a l r e s p o n s a b i l i d a d .   S e 

d e l i m i t a n   l o s   n i v e l e s   o r g a n i z a t i v o s   y s e   e s t a b l e c e n   l a s d e p e n d e n c i a s   j e r á r q u i c a s   d e   a c u e r d o   a   l o 

d i s p u e s t o    e n   e l   a r t í c u l o    1 4    d e l   D e c r e t o    N o .   3 3 5 / 2 0 1 7 ,   d o n d e    s e    p l a n t e a    q u e    l a    e m p r e s a    s e 

o r g a n i z a   p o r p r o c e s o s ; u n o s   g a r a n t i z a n   l a   e j e c u c i ó n   d e   f u n c i o n e s   d e   r e g u l a c i ó n   y   c o n t r o l ; o t r o s 

m a t e r i a l i z a n      l a     p r o d u c c i ó n     d e     b i e n e s ,     l a     p r e s t a c i ó n      d e     s e r v i c i o s ,     l a     c o m e r c i a l i z a c i ó n ,     e l 

m a n t e n i m i e n t o y   l a   l o g í s t i c a . 

 

S e   m a n t i e n e n   e n   e l p r i m e r n i v e l j e r á r q u i c o    e l D i r e c t o r   G e n e r a l   y   e l D i r e c t o r   A d j u n t o   c o m o   s u 

s u s t i t u t o ,    e n c a r g a d o     d e    d i r i g i r    y    c o n t r o l a r    e l   p r o c e s o     d e    p e r f e c c i o n a m i e n t o     e m p r e s a r i a l   y    l a 

p l a n i f i c a c i ó n    e s t r a t é g i c a ,   a s í   c o m o   d e   g e s t i o n a r   l o s   s i s t e m a s   d e   o r g a n i z a c i ó n    g e n e r a l ,   m é t o d o s 

y e s t i l o s d e d i r e c c i ó n y c o n t r o l i n t e r n o . 

E n   u n   s e g u n d o   n i v e l , l a s   d i r e c c i o n e s   q u e   g a r a n t i z a n   l a   e j e c u c i ó n    d e   f u n c i o n e s   d e   r e g u l a c i ó n    y 

c o n t r o l : 

- S e    m a n t i e n e    l a    D i r e c c i ó n     T é c n i c a    y    d e    D e s a r r o l l o ,    l a    q u e    g e s t i o n a     e l   s i s t e m a     d e 

i n n o v a c i ó n , t i e n e   s u b o r d i n a d o s   a l I n g e n i e r o   P r i n c i p a l y l o s g r u p o s   d e l S I G   p a r a   i m p l a n t a r 

y   m a n t e n e r l a   c e r t i f i c a c i ó n   d e   l a   g e s t i ó n   d e   l a   c a l i d a d , a m b i e n t a l ,   s e g u r i d a d   y   s a l u d   e n   e l 

t r a b a j o    y    e n e r g í a ,    d e    I C T    p a r a    g e s t i o n a r    e l   s i s t e m a    i n f o r m a t i v o     y    d e    I n f o r m á t i c a     q u e 

c o n t r o l a l a r e d i n f o r m á t i c a . 

- S e   m a n t i e n e   l a   D i r e c c i ó n   d e   G e s t i ó n   d e l C a p i t a l H u m a n o , e n c a r g a d a   d e   g e s t i o n a r   l o s 

s i s t e m a s d e a t e n c i ó n a l h o m b r e y c a p i t a l h u m a n o . 

- S e   m a n t i e n e    l a   D i r e c c i ó n   d e   C o n t a b i l i d a d    y   F i n a n z a s ,   q u e   g e s t i o n a    l o s   s i s t e m a s    d e 

 
p l a n i f i c a c i ó n , c o n t a b i l i d a d ,   r e l a c i o n e s   f i n a n c i e r a s   y   c o s t o s . 

 
A l d i s e ñ a r s e   e l f u n c i o n a m i e n t o   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   p u e d e   c o n c e b i r s e   l a   e m p r e s a   c o m o 

u n a   r e d   d e   p e q u e ñ a s   y   m e d i a n a s   u n i d a d e s   e m p r e s a r i a l e s    d e   b a s e , q u e   i n t e r a c t ú a n    a   p a r t i r   d e 

e s t a b l e c e r s e  e n t r e e l l a s r e l a c i o n e s i n t e r n a s ( A r t í c u l o 9 0 , D e c r e t o N o . 2 8 1 / 2 0 0 7 ) . S e c r e a n p a r a 
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o r g a n i z a r     l o s     p r o c e s o s     d e     p r o d u c c i ó n      d e     b i e n e s     y     p r e s t a c i ó n      d e     s e r v i c i o s ,     a c t ú a n     c o n 

i n d e p e n d e n c i a    r e l a t i v a ,   s e   s u b o r d i n a n    a l j e f e    d e   l a   e n t i d a d   y   n o   t i e n e n   p e r s o n a l i d a d    j u r í d i c a   n i 

p a t r i m o n i o   p r o p i o   ( A r t í c u l o   2 0 . 1 , D e c r e t o   N o . 3 3 5 / 2 0 1 7 ) .   S u   d e n o m i n a c i ó n   e s p e c í f i c a   s e   a d e c u a 

a l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l a a c t i v i d a d q u e r e a l i z a ( A r t í c u l o 2 3 . 1 , D e c r e t o N o . 3 3 5 / 2 0 1 7 ) . E n u n 

s e g u n d o   n i v e l , l a s u n i d a d e s   q u e   m a t e r i a l i z a n   l a   p r o d u c c i ó n   d e   b i e n e s , l a   p r e s t a c i ó n   d e   s e r v i c i o s , 

l a c o m e r c i a l i z a c i ó n , e l m a n t e n i m i e n t o y l a l o g í s t i c a : 

- L a U n i d a d d e O p e r a c i o n e s   p a s a   a n o m b r a r s e   U n i d a d   d e   P r o d u c c i ó n   y 

 
C o m e r c i a l i z a c i ó n ,   d e n o m i n a c i ó n   m á s   a p r o p i a d a   e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a   l a b o r q u e   s e 

r e a l i z a .     S e     c o n s i d e r a      q u e     d e b e     e s t a r     a l    m i s m o     n i v e l    g e r e n c i a l    q u e     e l     r e s t o     d e     l a s 

d i r e c c i o n e s     f u n c i o n a l e s     d e b i d o     a     l o     e x p l i c a d o     e n     l a     s e l e c c i ó n     d e l    t i p o     d e     e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a c o n v e n i e n t e p a r a l a e m p r e s a ( e t a p a 4 , p a s o 2 ) . 

E s t a    u n i d a d    g e s t i o n a    e l   s i s t e m a    d e    c o n t r a t a c i ó n    e c o n ó m i c a ,    a    e l l a    s e    s u b o r d i n a    e l    G r u p o    d e 

N e g o c i o s     y    M e r c a d o t e c n i a ,    e l   c u a l    a t i e n d e    l o s    s i s t e m a s    d e    m e r c a d o t e c n i a     y    c o m u n i c a c i ó n 

e m p r e s a r i a l ,   p u e s    e n    e l a r t í c u l o    6 5 0    d e l   D e c r e t o    N o .   2 8 1 / 2 0 0 7    s e    p l a n t e a    q u e    l a   m e r c a d o t e c n i a 

n o   f u n c i o n a   b i e n   c u a n d o   s ó l o   u n a   d i r e c c i ó n   y s u s   t r a b a j a d o r e s   s e   p e r c a t a n   d e l e f e c t o   q u e   t i e n e 

l o s p r o d u c t o s y s e r v i c i o s q u e s e b r i n d a n e n l a s a t i s f a c c i ó n d e s u s p ú b l i c o s . A d e m á s , l a 

r e n t a b i l i d a d    e s   e l   p r o p ó s i t o    r e s u l t a n t e    d e l   c o n c e p t o    d e   m e r c a d o t e c n i a .    L a   c l a v e    n o   e s    l o g r a r 

u t i l i d a d e s c o m o   p r i m e r f i n , s i n o   l o g r a r l a s c o m o   c o n s e c u e n c i a   d e   h a b e r r e a l i z a d o   u n   b u e n   t r a b a j o . 

U n a   e m p r e s a   e s   r e n t a b l e    y   t i e n e   l i q u i d e z ,   s i e m p r e   q u e   g a r a n t i c e   s a t i s f a c e r   l a s   n e c e s i d a d e s   d e 

s u s c l i e n t e s ( A r t í c u l o 6 5 1 ) . 

E n    l a    a d m i n i s t r a c i ó n     d e    l a    m e r c a d o t e c n i a ,    c o m o    p r o c e s o    d e    l a    e m p r e s a ,    i n t e r v i e n e n    v a r i a s 

e s t r u c t u r a s ,    d e s d e    e l   p e r s o n a l    q u e    l a b o r a    y    s e    r e l a c i o n a     c o n    e l   m e r c a d o     d e    c l i e n t e s    y    d e 

s u m i n i s t r a d o r e s ,    c o n    l a s   v e n t a s    y   c o m p r a s ,   c o n    l a    p u b l i c i d a d    y   l a    p r o m o c i ó n ,   l o s   i n v e s t i g a d o r e s 

d e m e r c a d o   y l o s j e f e s   d e l a s u n i d a d e s   e m p r e s a r i a l e s   d e b a s e , h a s t a   e l d i r e c t o r g e n e r a l ( A r t í c u l o 

6 6 9 ) . 

E l   D e c r e t o    N o .   2 8 1 / 2 0 0 7    e n    e l   a r t í c u l o    1 8 4    e s t a b l e c e    q u e    l a s    e s t r u c t u r a s    s e    d i s e ñ a n    p a r a 

s a t i s f a c e r    l a s    n e c e s i d a d e s    o r g a n i z a t i v a s ,    t é c n i c a s    y   p r o d u c t i v a s    d e    l a    e m p r e s a .   S e    t i e n e    e n 

c u e n t a   e l p r e c e p t o   d e   q u e l o s p r o f e s i o n a l e s   y t é c n i c o s   d e b e n   e s t a r l o m á s c e r c a   p o s i b l e   d e   d o n d e 

s e   p r o d u c e   o   s e   p r e s t a   e l s e r v i c i o , p o r   e l l o , s e   c o n s i d e r a   q u e   d e b e   e x i s t i r   u n a   r e l a c i ó n   m a t r i c i a l 

e n t r e    l o s   e s p e c i a l i s t a s    p r i n c i p a l e s    d e   c a d a    d i s c i p l i n a    y   e l   p e r s o n a l   t é c n i c o    d i r i g i d o s   p o r   e l 

I n g e n i e r o    P r i n c i p a l ,   p u e s    i n t e r v i e n e n    d i r e c t a m e n t e    e n    l a   p r o d u c c i ó n    y    s o n    l o s   e n c a r g a d o s    d e l 

p r o c e s o   d e   d i s e ñ o   y c o n s u l t o r í a .   A d e m á s ,   e x i s t e   u n a   r e l a c i ó n   m a t r i c i a l c o n   e l r e s t o   d e   l a s   á r e a s 

d e   c u y a   i n t e r a c c i ó n   s e   d e b e n   d e s a r r o l l a r   p r o y e c t o s    y   p r o p u e s t a s   a   m e d i d a    q u e   s e a n   c a p a c e s 

d e  s a t i s f a c e r l o s r e q u i s i t o s y l a s e x p e c t a t i v a s d e t o d o e l r a n g o d e c l i e n t e s , b r i n d a r s e r v i c i o s 
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a l t a m e n t e   p e r s o n a l i z a d o s ,   q u e   s e   d i s t i n g a n   p o r l a   i n n o v a c i ó n   p e r m a n e n t e ,   c a l i d a d   t o t a l , e f i c a c i a , 

e f i c i e n c i a , c o m p e t i t i v i d a d y c o n t r i b u y a n a l d e s a r r o l l o s o s t e n i b l e . 

- S e   m a n t i e n e   l a   U n i d a d   d e   A s e g u r a m i e n t o ,   e n c a r g a d a   d e   l a s   c o m p r a s ,   a l m a c e n a m i e n t o , 

d i s t r i b u c i ó n ,    l a    a c t i v i d a d    e n e r g é t i c a    y    e l    a l b e r g u e .    A    e l l a     s e    s u b o r d i n a n     e l    G r u p o     d e 

T r a n s p o r t e y l a B r i g a d a d e S e r v i c i o s . 

A m b a s    u n i d a d e s    d e b e n    g a r a n t i z a r    l a    c o r r e c t a    a p l i c a c i ó n     d e l   s i s t e m a    d e    o r g a n i z a c i ó n     d e    l a 

p r o d u c c i ó n d e b i e n e s y s e r v i c i o s . 

S e   c r e a   e l   G r u p o    d e   A s e s o r í a ,   s u b o r d i n a d o    a l D i r e c t o r   G e n e r a l ,   p a r a   a p l a n a r   l a   e s t r u c t u r a   y 

c o n c e n t r a r    a     l o s     a s e s o r e s :    d e l    D i r e c t o r     G e n e r a l ;     J u r í d i c o ;    p a r a     l a     S e g u r i d a d ,     P r o t e c c i ó n     y 

D e f e n s a ; p a r a   l a   S e g u r i d a d    I n f o r m á t i c a ;   a l E s p e c i a l i s t a   d e   C u a d r o s   y   a l A u d i t o r   A d j u n t o .   C o m o 

n o r m a   n o   s e   s u b o r d i n a n   b r i g a d a s   o   g r u p o s   a   o t r a s   b r i g a d a s   o   g r u p o s   ( A r t í c u l o    9 3 , D e c r e t o   N o . 

2 8 1 / 2 0 0 7 ) . 

 

 
P a s o   1 : E x p l i c a c i ó n   y   a p r o b a c i ó n   p o r l o s   d i r e c t i v o s   y   e l p e r s o n a l 

 
S e   r e a l i z a n   s e s i o n e s   e n   u n   p r i m e r m o m e n t o   c o n l o s   m i e m b r o s   d e l c o n s e j o   d e   d i r e c c i ó n   y l u e g o , 

c o n   r e s t o   d e   l o s   t r a b a j a d o r e s   p o r d e p a r t a m e n t o ,   d o n d e   s e   e x p l i c a n   l a s m o d i f i c a c i o n e s   r e a l i z a d a s 

a l    o r g a n i g r a m a .    S e     d e s t a c a     e l    l u g a r    q u e     o c u p a     l a     u n i d a d     a     l a     q u e     p e r t e n e c e     e n     e l    d i s e ñ o 

p r o p u e s t o     y    s e    e n f a t i z a     e n     l a    a u t o r i d a d ,    l a     r e s p o n s a b i l i d a d ,     l o s    n i v e l e s     o r g a n i z a t i v o s ,    l a s 

r e l a c i o n e s y d e p e n d e n c i a s j e r á r q u i c a s . C o m o r e s u l t a d o s e a p r u e b a n l o s c a m b i o s r e a l i z a d o s . 
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Figura12: Organigramapropuesto 
Fuente:Elaboración propia 
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P a s o   2 : I n t r o d u c c i ó n   d e   l o s   c a m b i o s 

 
C o m o     c o n s e c u e n c i a     d e     l a     a p r o b a c i ó n     o b t e n i d a     e n    e l   p a s o    a n t e r i o r ,    n o    s e     d e b e n     r e a l i z a r 

t r a n s f o r m a c i o n e s a l o r g a n i g r a m a p r o p u e s t o . 

 

 
P a s o   3 : C l a s i f i c a c i ó n   d e l o r g a n i g r a m a 

 
E l o r g a n i g r a m a d i s e ñ a d o   s e   c l a s i f i c a : 

 
a. .     P o r s u n a t u r a l e z a :   m i c r o a d m i n i s t r a t i v o ,   m u e s t r a   u n a   v i s i ó n   g e n e r a l d e   l a   e m p r e s a . 

 
b. .     P o r s u   c o n o c i m i e n t o    o   f i n a l i d a d :   i n f o r m a t i v o   / e s q u e m á t i c o ,   s e   g r a f i c a n   a   n i v e l g e n e 

r a l l a s    u n i d a d e s    y   s u s    r e l a c i o n e s    p a r a    s e r   d i f u n d i d o    c o m o    i n f o r m a c i ó n    a c c e s i b l e ;    y    f o r m 

a l , p u e s c u e n t a c o n l a a p r o b a c i ó n d e l d i r e c t o r d e l a e n t i d a d d e s d e e l p u n t o d e v i s t a l e g a l . 

c. . P o r s u á m b i t o   o   á r e a   d e   a p l i c a c i ó n ,   l a   f o r m a   c o m o   m u e s t r a   l a   e s t r u c t u r a   y   l a s   f u n c i o n e 
s 

 
q u e   s e    r e a l i z a n    e n    c a d a    á r e a :   g e n e r a l ,    c o n s t i t u y e    u n a    v i s i ó n    g r á f i c a    s i m p l i f i c a d a    d e    l a 

o r g a n i z a c i ó n y s u s i n t e r r e l a c i o n e s . 

d. .     P o r    s u    o b j e t i v o     o    c o n t e n i d o :    i n t e g r a l    /    e s t r u c t u r a l ,    r e p r e s e n t a     l a    e s t r u c t u r a     d e    l a 

 
o r g a n i z a c i ó n , l a s á r e a s   y l a s r e l a c i o n e s   d e j e r a r q u í a   o d e p e n d e n c i a   e n t r e   e l l a s . 

 

e. .     P o r   s u    p r e s e n t a c i ó n ,    f o r m a ,    e s t r u c t u r a ,   d i s p o s i c i ó n    g r á f i c a    o    g e o m é t r i c a :    m i x t o ,   p u 

e s u t i l i z a c o m b i n a c i o n e s d e l o r g a n i g r a m a h o r i z o n t a l y v e r t i c a l . 

 

 
E t a p a   6 : C o n f e c c i ó n   d e l m a n u a l 

 
S e   c o m p l e m e n t a   e l o r g a n i g r a m a    c o n   e l m a n u a l d e   o r g a n i z a c i ó n    y   f u n c i o n e s ,   e l c u a l c o n s t a   d e 

t r e s p a r t e s e s e n c i a l e s . E n   u n p r i m e r m o m e n t o , s e   p u n t u a l i z a n   l o s c a m b i o s   q u e   h a e x p e r i m e n t a d o 

l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a ,   l u e g o   s e   m u e s t r a   l a   e s t r u c t u r a   a c t u a l y p o s t e r i o r m e n t e ,   l a s p r i n c i p a l e s 

f u n c i o n e s    d e     l a     e m p r e s a     y     d e     l a s     d i v i s i o n e s     e s t r u c t u r a l e s ,    d o n d e     s e     d e t a l l a n     l a s     a c c i o n e s 

a s i g n a d a s   a   c a d a   r e s p o n s a b l e   e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a   e s t r u c t u r a   e s t a b l e c i d a .   E l a m b i e n t e   d e 

c o n t r o l   s e   f o r t a l e c e    e n    l a   m e d i d a    e n    q u e    l o s   m i e m b r o s    d e   l a    e n t i d a d    c o n o c e n    c l a r a m e n t e    l a 

a u t o r i d a d ,    s u s    d e b e r e s    y    r e s p o n s a b i l i d a d e s ;    e l l o    i m p u l s a     a    u s a r    l a     i n i c i a t i v a     p a r a    e n f r e n t a r    y 

s o l u c i o n a r    l o s    p r o b l e m a s ,    a c t u a n d o    s i e m p r e     d e n t r o    d e    l o s    l í m i t e s    d e    s u    c o m p e t e n c i a .    E s t e 

m a n u a l e s a p r o b a d o   p o r e l d i r e c t o r g e n e r a l e   i m p l i c a   e l c o n o c i m i e n t o   y c u m p l i m i e n t o   d e l p e r s o n a l 

q u e o c u p a l o s d i f e r e n t e s c a r g o s . 
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C o n c l u s i o n e s   p a r c i a l e s   d e l c a p í t u l o   I I I 

 
U n a    v e z    a p l i c a d o    e l    p r o c e d i m i e n t o     d e    m e j o r a     d e    l a    e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a     e n   l a   E M P A I ,    s e c 

o n c l u y e : 

C a p í t u l o I I I 
 
 
 

 
1. .    L a   i d e n t i f i c a c i ó n    d e    l a   i n f o r m a c i ó n    e n   l a    o r g a n i z a c i ó n    p o s i b i l i t a    u n a   m a y o r   f a c i l i d a d    p a 

r a r e a l i z a r   l a   i n v e s t i g a c i ó n ,   p u e s   e s c l a r e c e   s u s   p r i n c i p a l e s   o b j e t i v o s ,   f u n c i o n e s   y   r e l a c i o n 

e s c o n e l e n t o r n o . 

2. .     E l    e s t u d i o d e l a e s t r u c t u r a e x i s t e n t e p e r m i t e c o n o c e r     l a 
s     m o d i f i c a c i o n e s q u e h a 

 

e x p e r i m e n t a d o , s u s   c a r a c t e r í s t i c a s   y   l a s r e l a c i o n e s   j e r á r q u i c a s . 

 
3. .     C o n   l a   e v a l u a c i ó n    d e   l a   e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a   m e d i a n t e   l a s   m a t r i c e s   O V A R ,   R A C I y 

e l c u e s t i o n a r i o , s e d e t e c t a n l a s d e b i l i d a d e s r e l a c i o n a d a s c o n l a e s t r a t e g i a y l o s p r o c e s o s . 

4. .     E l    a n á l i s i s     d e     l o s    t i p o s     d e    e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a c o n d u c e     a     s e l e c c i o n a r    c o m o     

l a c o n v e n i e n t e p a r a l a e m p r e s a l a o r g a n i z a c i ó n m a t r i c i a l f u e r t e . 

5. .     S e    e l a b o r a     e l    o r g a n i g r a m a ,    e l    c u a l    e s    a p r o b a d o     p o r    l o s    d i r e c t i v o s     y    l o s    r e s t a n t 

e s t r a b a j a d o r e s d e l a e n t i d a d . 

6. .     S e   e l a b o r a   e l m a n u a l d e   o r g a n i z a c i ó n   y f u n c i o n e s   a p r o b a d o   p o r e l d i r e c t o r g e n e r a l c o 

m o c o m p l e m e n t o d e l o r g a n i g r a m a d i s e ñ a d o , p a r a f a c i l i t a r s u c o m p r e n s i ó n y s o c i a l i z a c i ó n . 
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C o n c l u s i o n e s 

 
 
 

C o n c l u s i o n e s G e n e r a l e s 

 
D e s p u é s d e   a p l i c a r   e l p r o c e d i m i e n t o    d e   m e j o r a   d e   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a    e n   l a   E m p r e s a    d e 

P r o y e c t o s d e A r q u i t e c t u r a e I n g e n i e r í a ( E M P A I ) d e l a p r o v i n c i a d e M a t a n z a s , s e c o n c l u y e : 

1. .     E l d e s a r r o l l o d e l m a r c o t e ó r i c o - r e f e r e n c i a l a p a r t i r d e l a b i b l i o g r a f í a   n a c i o n a l e i n t e r n a c i o n a l 

 
c o n s u l t a d a ,    e s   d e    g r a n    u t i l i d a d    p a r a   l a    r e a l i z a c i ó n    d e    l a   i n v e s t i g a c i ó n ,    p u e s    f a c i l i t a    l a 

c o m p r e n s i ó n d e   l o s e l e m e n t o s e s e n c i a l e s   r e l a t i v o s   a l a   g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l , l a s e m p r e s a s 

d e p r o y e c t o s , l a e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l y e l o r g a n i g r a m a . 

2. .     E l p r o c e d i m i e n t o p r o p u e s t o   e s t á   c o n s t i t u i d o   p o r s e i s   e t a p a s , d o n d e   l a i d e n t i f i c a c i ó n   d e   l a 

 

i n f o r m a c i ó n   n e c e s a r i a   p a r a   r e a l i z a r e l e s t u d i o   a p a r t i r d e l a c o m b i n a c i ó n   d e   e l e m e n t o s   d e 

e s t r u c t u r a ,      e s t r a t e g i a      y      p r o c e s o s ,      e s c l a r e c e      l o s      p r i n c i p a l e s      o b j e t i v o s ,      f u n c i o n e s      y 

r e l a c i o n e s     c o n     e l    e n t o r n o     d e     l a    o r g a n i z a c i ó n     y    f a c i l i t a     e l    e s t u d i o     d e     l a     e s t r u c t u r a 

o r g a n i z a t i v a e x i s t e n t e . 

3. .     E n    l a    e v a l u a c i ó n    d e    l a    e s t r u c t u r a ,    l a    s e l e c c i ó n     d e l   e q u i p o    d e    e x p e r t o s    c o n l l e v a    a  

l a o b t e n c i ó n   d e   r e s u l t a d o s   v e r a c e s ;   l a s   m a t r i c e s   O V A R   y   R A C I y   e l c u e s t i o n a r i o   p e r m i t e 

n d e t e c t a r     d e f i c i e n c i a s     e s t r u c t u r a l e s     y     s u s     l i m i t a c i o n e s     r e s p e c t o     a     l a     e s t r a t e g i a     y     l o 

s p r o c e s o s . 

4. .     E l a n á l i s i s   d e   l o s   t i p o s   d e   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   c o n d u c e   a   s e l e c c i o n a r   l a   o r g a n i z a c i 

ó n m a t r i c i a l f u e r t e   c o m o   l a   q u e   m e j o r   s e   a d a p t a   a   l a   e m p r e s a   e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   s 

u s n e c e s i d a d e s . 

5. .     E l o r g a n i g r a m a p r o p u e s t o   e s   a p r o b a d o   p o r l o s   d i r e c t i v o s   y   l o s   r e s t a n t e s   t r a b a j a d o r e s   d e 

 
l a    e n t i d a d ;    s e    c o m p l e m e n t a    c o n    e l   m a n u a l   d e    o r g a n i z a c i ó n    y   f u n c i o n e s ,    p a r a    f a c i l i t a r   s u 

c o m p r e n s i ó n y s o c i a l i z a c i ó n . 

6. .     S e   r e d i s e ñ a   l a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   d e   l a E M P A I e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a   e s t r a t e g 

i a y l o s   p r o c e s o s , c o n   t o t a l p a r t i c i p a c i ó n    d e t o d o s   l o s   t r a b a j a d o r e s , a c o r d e   a   l a s   e x i g e n c i a 

s d e   l a    a c t u a l i z a c i ó n    d e l   m o d e l o    e c o n ó m i c o    c u b a n o    y   e l   p e r f e c c i o n a m i e n t o     e m p r e s a r i a l 

, 
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p a r a d a r r e s p u e s t a   a l a s c a m b i a n t e s n e c e s i d a d e s   d e l m u n d o   e m p r e s a r i a l , c o m o   b a s e   p a r a 

e l m e j o r a m i e n t o c o m p e t i t i v o d e l a o r g a n i z a c i ó n . 

 

R e c o m e n d a c i o n e s 
 
 
 
 
 
 

R e c o m e n d a c i o n e s 

 

D e s p u é s    d e   a p l i c a r   e l   p r o c e d i m i e n t o    d e    m e j o r a    d e   l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    e n    l a   E m p r e s a    d e 

P r o y e c t o s d e A r q u i t e c t u r a e I n g e n i e r í a ( E M P A I ) d e l a p r o v i n c i a d e M a t a n z a s , s e r e c o m i e n d a : 

1. .     I m p l e m e n t a r   e l o r g a n i g r a m a    p r o p u e s t o   p a r a   r e s o l v e r   l a s   l i m i t a c i o n e s   d e t e c t a d a s   e n t r e  

l a e s t r a t e g i a ,   l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    y    l o s   p r o c e s o s ,   s i n    p a s a r   p o r   a l t o    q u e    l o s    c a m b i o 

s q u e      c o n l l e v a n       l a s      m o d i f i c a c i o n e s      r e a l i z a d a s      s u p o n e n       d e s a r r o l l a r      u n a      l a b o r      d 

e c o n c i e n t i z a c i ó n y m o t i v a c i ó n d e l p e r s o n a l i n v o l u c r a d o . 

2. .    S o c i a l i z a r e l m a n u a l d e o r g a n i z a c i ó n   y f u n c i o n e s   c o n f e c c i o n a d o   p a r a q u e l o s t r a b a j a d o r 

e s c o n o z c a n c l a r a m e n t e   e l p a p e l q u e d e s e m p e ñ a n   d e n t r o   d e l a e s t r u c t u r a   y s u s o b l i g a c i o n e 

s . 

3. .     U t i l i z a r   l o s   r e s u l t a d o s   a l c a n z a d o s    e n   e s t a   i n v e s t i g a c i ó n    c o m o    b a s e    p a r a   f u t u r o s   y   m 

á s p r o f u n d o s e s t u d i o s   q u e   l o g r e n   e x t e n d e r l a   a p l i c a c i ó n   d e l p r o c e d i m i e n t o   d e   m e j o r a   a   o t r 

a s e m p r e s a s d e p r o y e c t o s , c o m o u n a v í a p a r a a l c a n z a r m e j o r e s r e s u l t a d o s . 

4. .      T r a b a j a r     e n      e l     p e r f e c c i o n a m i e n t o       d e l     p r o c e d i m i e n t o       p r o p u e s t o ,     a d a p t á n d o l o       a      l 

a s e x i g e n c i a s   y   c a r a c t e r í s t i c a s   d e l e n t o r n o    y   e n t i d a d e s   d o n d e   s e a   a p l i c a d o .   L a   c o m u n i d 

a d c i e n t í f i c a   h a   d e   s e g u i r   r e a l i z a n d o   e s t u d i o s   s o b r e   l a   r e e s t r u c t u r a c i ó n    y   l a s   n u e v a s   f o r m 

a s d e   o r g a n i z a c i ó n ,   u n i d o   a    l a    r e l a c i ó n    e n t r e    l a   e s t r a t e g i a    y    l o s    p r o c e s o s    d e    u n a    e m p r e s 

a , 

p u e s l o q u e   h o y e s   e x i t o s o   y v e n t a j o s o , p u e d e   n o   s e r l o m a ñ a n a . 
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R e f e r e n c i a s b i b l i o g r á f i c a s 

 
1. . A E I P R O .     C o n c e p t o     d e     p r o y e c t o .     A s o c i a c i ó n     E s p a ñ o l a     d e     D i r e c c i ó n      e     I n g e n i e r 

í a     d e P r o y e c t o s ,    V a l e n c i a ,    E s p a ñ a ,     2 0 1 6 ,    [ f e c h a     d e     c o n s u l t a :    0 7 / 1 0 / 2 0 1 6 ] .     D i s p o n i b l e     

e n : h t t p : / / w w w . a e i p r o . c o m / i n d e x . p h p / e s / m a i n m e n u - a e i p r o / p r o j e c t - m a n a g / 8 8 5 - c o n c e p t o - 

d e p r o y e c t o  
 

2. . A g u i l a r   G u a r d a d o ,   P a t r i c i a    E s m e r a l d a 

[ e t   a l . ] ,   P r o p u e s t a    o r g a n i z a c i o n a l   d e   l a   D i r e c c i ó n    y G e s t i ó n    d e l   T a l e n t o    H u m a n o    e n    l a s 

O r g a n i z a c i o n e s    N o    G u b e r n a m e n t a l e s    q u e    p r e s t a n s e r v i c i o s    d e   a t e n c i ó n   y   e d u c a c i ó n    a   l 

a s   p o b l a c i o n e s    c l a v e s .   C a s o    i l u s t r a t i v o    A s o c i a c i ó n A t l a c a t l    V i v o     P o s i t i v o ,    [ T r a b a j o     d e     I 

n v e s t i g a c i ó n p r e s e n t a d o p a r a    o p t a r    a l    g r a d o     d e   

L i c e n c i a t u r a     e n    A d m i n i s t r a c i ó n     d e    E m p r e s a s ] ,    U n i v e r s i d a d    d e    E l   S a l v a d o r ,    F a c u l t a d    d e 

C i e n c i a s E c o n ó m i c a s , E s c u e l a d e A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s , 2 0 1 4 . 

3. . A i k e n , M . [ e t a l . ] .     O r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e , w 

o r k p r o c e s s a n d p r o p o s a l     m a k i n g i n a d m i n i s t r a t i v e   b u r e 

a u c r a c i e s , A c a d e m y o f M a n a g e m e n t J o u r n a l , 1 9 8 0 . 

4. . A l b e r t    D í a z ,    M .    E .    y    H e r n á n d e z T o r r e s ,  

M .    L a     m a t r i z     O V A R .    H e r r a m i e n t a p a r a l a im p l e 

m e n t a c i ó n     y    e l   c o n t r o l    e s t r a t é g i c o .    I n g e n i e r í a     M e c á n i c a ,    V o l .    9 ,    N o .    1 ,    I n s t i t u t o S u p e 

r i o r P o l i t é c n i c o   J o s é   A n t o n i o   E c h e v e r r í a ,   C i u d a d   d e   L a   H a b a n a ,   C u b a , 2 0 0 6 ,   I S S N 1 8 1 5 - 

5 9 4 4 . 

5. . A l f o n s o    M e d i n a ,    V i d i a n a ,    D i a g n ó s t i c o    d e    l a    E s t r u c t u r a    O r g a n i z a t i v a    d e    D i r e c c i ó n    d e   
l a 

 
V i c e r r e c t o r í a      d e      I n v e s t i g a c i ó n      P o s t - G r a d o      d e      l a      U n i v e r s i d a d      d e      M a t a n z a s      C a m i l o 

C i e n f u e g o s ,   [ T r a b a j o   d e   D i p l o m a ] ,   U n i v e r s i d a d   d e   M a t a n z a s   “ C a m i l o   C i e n f u e g o s ” ,   F a c u l t a d 

I n d u s t r i a l - E c o n o m í a , 2 0 1 0 . 

6. . A l h a m a     B e l a m a r i c ,     R a f a e l [ e t     a l . ] .    P 
e r f e c c i o n a m i e n t o e m p r e s a r i a l .    R e a l i d a d e s     y r e t o s . 

 

E c o n o m í a . E d i t o r i a l d e   C i e n c i a s   S o c i a l e s , L a   H a b a n a , 2 0 0 1 , I S B N   9 5 9 - 0 6 - 0 4 1 4 - 5 . 
 

7. . Á l v a r e z   L ó p e z ,   L u i s   F e l i p e .   E l   c a m b i o   c o m o   n e c e s i d a d   y   d e s a f í o    d e   l a s   o r g a n i z a c i o n e 
s . 

 
2 0 0 3 ,     [ f e c h a      d e     c o n s u l t a :     2 7 / 0 9 / 2 0 1 7 ] .     D i s p o n i b l e      e n :     h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / e l - 

c a m b i o c o m o - n e c e s i d a d - y - d e s a f i o - d e - l a s - o r g a n i z a c i o n e s / 

8. . A r m a d a     T r a b a s ,    E l v i r a .     P e r f e c c i o n a m i e n t o     E m p r e s a r i a l    y     S i s t e m a     d e     C o n t r o l    I 

n t e r n o , c o n f l u e n c i a s .     A d m i n i s t r a c i ó n ,     2 0 1 4 ,     [ f e c h a     d e     c o n s u l t a :     0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] .     D i s p o n i b 

l e      e n : h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / p e r f e c c i o n a m i e n t o - e m p r e s a r i a l - y - s i s t e m a - d  e - c o n t r o l - 

i n t e r n o c o n f l u e n c i a s / 
 

 

9. . A r t o l a   P i m e n t e l ,   M a r í a    d e   L o u r d e s ,   M o d e l o   d e    e v a l u a c i ó n   d e l d e s e m p e ñ o    d e   e m p 

r e s a s p e r f e c c i o n a d a s   e n   e l t r á n s i t o   h a c i a   e m p r e s a s   d e   c l a s e   e n   e l s e c t o r d e   s e r v i c i o s   i n g e n 

i e r o s d e C u b a , [ T e s i s p r e s e n t a d a e n o p c i ó n a l g r a d o d e D o c t o r e n C i e n c i a s T é c n i c a s ] , 

U n i v e r s i d a d d e M a t a n z a s " C a m i l o C i e n f u e g o s " ,     F a c u l t a d d e I n g e n i e r í a I n f o r m á t i c a , 

D e p a r t a m e n t o d e M a t e m á t i c a , 2 0 0 2 . 

10. . A u d r e t s c h ,   D . R e s e a r c h   i s s u e s   r e l a t i n g   t o   s t r u c t u r e ,   c o m p e t i t i o n   a n d   p e r f o r m a n c e   o f 

s m a l l t e c h n o l o g y - b a s e d f i r m s , S m a l l B u s i n e s s E c o n o m i c s , 2 0 0 1 . 

http://www.aeipro.com/index.php/es/mainmenu-aeipro/project-manag/885-concepto-de-proyecto
http://www.aeipro.com/index.php/es/mainmenu-aeipro/project-manag/885-concepto-de-proyecto
http://www.aeipro.com/index.php/es/mainmenu-aeipro/project-manag/885-concepto-de-proyecto
http://www.gestiopolis.com/el-cambio-como-necesidad-y-desafio-de-las-organizaciones/
http://www.gestiopolis.com/el-cambio-como-necesidad-y-desafio-de-las-organizaciones/
http://www.gestiopolis.com/el-cambio-como-necesidad-y-desafio-de-las-organizaciones/
http://www.gestiopolis.com/perfeccionamiento-empresarial-y-sistema-de-control-interno-confluencias/
http://www.gestiopolis.com/perfeccionamiento-empresarial-y-sistema-de-control-interno-confluencias/
http://www.gestiopolis.com/perfeccionamiento-empresarial-y-sistema-de-control-interno-confluencias/
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11. . A y b a r ,     C o r o n a d o .     C a r a c t e r í s t i c a s  y     t i p o s d e e m p r e s a 

s . 2 0 1 6 ,    [ f e c h a d e c o n s u l t a : 1 0 / 1 1 / 2 0 1 6 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / w w 

w . m o n o g r a f i a s . c o m / t r a b a j o s 7 5 / c a r a c t e r i s t i c a s - t i p o s e m p r e s a s / c a r a c t e r i s t i c a s - t i p o s - e m p r e s 

a s . s h t m l 

 
 
 
 

12. . B i l l o w s ,   D i c k . E n t e r p r i s e    P r o j e c t M a n a g e m e n t .   T h e   H a m p t o n   G r o u p ,   C o l o r a d o ,   U S 

A , 2 0 1 6 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 7 / 1 0 / 2 0 1 6 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t 

p : / / w w w . 4 p m . c o m / e n t e r p r i s e -  

p r o j e c t m a n a g e m e n t / 
 

13. . B o r j a   R a m o s , J e s ú s . L a   e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a   d e   u n a   e m p r e s a . 2 0 1 1 , [ f e c h a   d e   c o n s u l t 

a : 
 

0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / e s . s l i d e s h a r e . n e t / j e s u s b o r j a r a m o s / l a - 

e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a - d e - u n a - e m p r e s a  

14. .        B r i t o     R o d r í g u e z ,    M i r i a l y s ,    D i a g n ó s t i c o     d e     l a     e s t r u c t u r a     o r g a n i z a t i v a     d e    l a     F a c u l t a d  

d e C i e n c i a s    S o c i a l e s    y   H u m a n í s t i c a s    d e    l a   U n i v e r s i d a d    d e    M a t a n z a s    “ C a m i l o    C i e n f u e g o 

s ” , [ T r a b a j o      d e     D i p l o m  a ] ,     U n i v e r s i d a d      d e     M a t a n z a s     “ C a m  i l o      C i e n f u e g o s ” ,     F a c u l t a d 

d e I n g e n i e r í a I n d u s t r i a l – E c o n o m í a , 2 0 1 0 . 

15. .         B u e n o   C a m p o s ,   E .   O r g a n i z a c i ó n    d e   e m p r e s a s ;   e s t r u c t u r a ,   p r o c e s o s   y   m o d e l o s ,   E d i t 

o r i a l P i r á m i d e , S e g u n d a E d i c i ó n , 2 0 0 7 . 

16. .         C a r b a l l a l d e l R í o , E s p e r a n z a .   L a s   e s t r u c t u r a s   c o l a b o r a t i v a s .   E l t r á n s i t o   d e   l a s   e s t r u c t 

u r a s j e r á r q u i c a s   a   l a s   e s t r u c t u r a s    c o l a b o r a t i v a s ,   E d i t o r i a l   F é l i x    V a r e l a ,   L a   H a b a n a ,   2 0 1 1 ,   I 

S B N 9 7 8 - 9 5 9 - 0 7 - 1 6 2 7 - 0 . 

17. . C a r d ó n , J . C o m p o r t a m i e n t o o r g a n i z a c i o n a l ,   O c t a v a   E d i c i ó n , M é x i c o , 2 0 0 7 . 
 

18. .         C a s t e l l a n o s     O l i v a ,    G r o s l a m i ,    D i a g n ó s t i c o     d e    l a    E s t r u c t u r a     O r g a n i z a t i v a     d e    l a     F a c u l 

t a d Q u í m i c a - M e c á n i c a   d e   l a   U n i v e r s i d a d   d e   M a t a n z a s   “ C a m i l o   C i e n f u e g o s ” ,   [ T e s i s   e n   o p c i 

ó n   

a l   t í t u l o    d e    L i c e n c i a d a    e n    E c o n o m í a ] ,    U n i v e r s i d a d    d e    M a t a n z a s    “ C a m i l o    C i e n f u e g o s ” , 
 

F a c u l t a d d e   I n g e n i e r í a   I n d u s t r i a l   - E c o n o m í a ,   2 0 1 0 . 
 

19. .         C r u z     B r a m b i l a ,    G e r a r d o .     O r g a n i g r a m a s .     D e f i n i c i o n e s     y     h e r r a m i e n t a s .     2 0 1 2 ,    [ f e c h a  

d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / o r g a n i g r a m a s d e f i n i c i o n e s - y - h e r r a m i e n t a s / 

20. . C r u z    R a m í r e z ,    M i g u e l   y    M a r t í n e z    C e p e n a ,    M a y e l í n    C a r i d a d .    P e r f e c c i o n a m i e n t o     d e   
u n 

 
i n s t r u m e n t o    p a r a     l a     s e l e c c i ó n     d e     e x p e r t o s     e n     l a s     i n v e s t i g a c i o n e s     e d u c a t i v a s .     R e v i s t a 

E l e c t r ó n i c a     d e     I n v e s t i g a c i ó n      E d u c a t i v a ,     V o l .     1 4 ,     N o .     2 ,    2 0 1 2 ,     [ f e c h a     d e     c o n s u l t a : 

2 0 / 1 0 / 2 0 1 6 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / r e d i e . u a b c . m x / r e d i e / a r t i c l e / v i e w / 3 1 7 / 6 7 4   

21. . C h a n d l e r , A . D . S t r a t e g y a n d s t r u c t u r e : C h a p t e r s   i n   t h e   h i s t o r y   o f t h e   i n d u s t r i a l e n t e r 

p r i s e , C a m b r i d g e , M A : M I T P r e s s , 1 9 6 2 . 

22. . C h a s e , R i c h a r d B . [ e t a l . ] . A d m i n i s t r a c i ó n    d e   l a   p r o d u c c i ó n   y   o p e r a c i o n e s   p a r a   u n a   v 

e n t a j a c o m p e t i t i v a , M c G r a w H i l l , 1 0 m a e d i c i ó n . 

23. . C h a v e z    A l q u i c i r e z ,    C a r l o s    E d u a r d o .    C l a s i f i c a c i ó n     d e     l o s    o r g a n i g r a m a s .    2 0 1 5 ,    [ f e c 
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http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-87082015000100001
http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol16_4_07/aci101007.html
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92. . M o r a l e s    O s p i n a ,    A n d r e a .    G e s t i ó n    e m p r e s a r i a l .    2 0 1 1 ,    [ f e c h a    d e    c o n s u l t a :   2 2 / 1 1 / 2 0 1 

7 ] . 
 

D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / g e s t i o n c o m p e t e n t e . b l o g s p o t . c o m / 2 0 1 1 / 0 5 / f u n c i o n e s - b a s i c a s - d  e - 

l a g e s t i o n . h t m l 

93. . M t z . d e   A l b é n i z ,   l ñ a k i .   M a t r i z   R A C I :   d e f i n i e n d o    r o l e s   y   r e s p o n s a b i l i d a d e s .   2 0 

1 5 ,   [ f e c h a   d e c o n s u l t a : 2 1 / 0 5 / 2 0 1 8 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / e s . l i n k e d i n . c o m / p u l s 

e / m a t r i z - r a c i - d e f i n i e n d o r o l e s - y - r e s p o n s a b i l i d a d e s - i % C 3 % B 1 a k i - a l b e n i z  

94. .        N a g y ,   J e n e t t e .   D e s a r r o l l a r   u n   p l a n    e s t r a t é g i c o ,   u n a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a    y   s i s t e m a   

d e c a p a c i t a c i ó n .    C a p í t u l o     9    D e s a r r o l l a r    u n a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a .    S e c c i ó n     1    E s t r u c t u 

r a o r g a n i z a t i v a :  U n a v i s i ó n g e n e r a l . U n i v e r s i d a d d e K a n s a s , 2 0 1 6 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 

0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / c t b . k u . e d u / e s / t a b l a - d e - 

c o n t e n i d o s / e s t r u c t u r a / e s t r u c t u r a - o r g a n i z a c i o n a l / v i s i o n - g e n e r a l / p r i n c i p a l 

95. . N a v a r r o P a u l e , A n d r é s .   E s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a .   A p u n t e s   d e   O r g a n i z a c i ó n   d e   E m p r e s a s . 
 

2 0 1 1 , [ f e c h a    d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / d e s c u a d r a n d o . c o m / E s t r u c t u r a _ o r g a n i z a t i v a   

96. . N C   I S O    9 0 0 0 . S i s t e m a s   d e   G e s t i ó n   d e   l a   C a l i d a d   - F u n d a m e n t o s   y   V o c a b u l a r i o , 3 r a   e 

d i c i ó n . O f i c i n a   N a c i o n a l d e   N o r m a l i z a c i ó n ,   L a   H a b a n a , C u b a . P u b l i c a d a   p o r l a I S O   e n   2 0 1 5 . 

2 0 1 5 . 

97. . N e g r i n   S o s a ,   E r n e s t o ,   E l M e j o r a m i e n t o   d e   l a   A d m i n i s t r a c i ó n    d e   O p e r a c i o n e s    e n   E m p 

r e s a s d e     S e r v i c i o s     H o t e l e r o s ,    [ T e s i s     p r e s e n t a d a     e n     o p c i ó n     a l    g r a d o     c i e n t í f i c o     d e     D o c t 

o r    e n C i e n c i a s T é c n i c a s ] , U n i v e r s i d a d d e M a t a n z a s “ C a m i l o C i e n f u e g o s ” , F a c u l t a d d e I n g e n i e r í a 

I n d u s t r i a l - E c o n o m í a , D e p a r t a m e n t o   d e   I n g e n i e r í a   I n d u s t r i a l , 2 0 0 3 . 

 
98. .         N i e t o   d e   G a r c í a , P a t r i c i a . L a   n e c e s i d a d   d e   c o n t a r c o n   u n a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l .   2 

0 0 9 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . a b c . c o m . p y / a r t i c u l o s / l a n e c e s i d a d - d e - c o n t a r - c o n - u n a - e s t r u c t u r a - 

o r g a n i z a c i o n a l - 6 7 2 2 . h t m l 
 

99. . N o g u e i r a R i v e r a , D i a n e l y s ,   M o d e l o   c o n c e p t u a l y   h e r r a m i e n t a s   d e   a p o y o   p a r a   p o t e n c 

i a r   e l C o n t r o l    d e    G e s t i ó n    e n    l a s    e m p r e s a s    c u b a n a s ,    [ T e s i s    p r e s e n t a d a    e n    o p c i ó n    a l g r 

a d o   

c i e n t í f i c o   d e   D o c t o r e n   C i e n c i a s   T é c n i c a s ] ,   U n i v e r s i d a d   d e   M a t a n z a s   “ C a m i l o   C i e n f u e g o s ” , 
 

F a c u l t a d   d e   I n g e n i e r í a   I n d u s t r i a l – E c o n o m í a , D e p a r t a m e n t o   d e   I n g e n i e r í a   I n d u s t r i a l , 2 0 0 2 . 
 

100. 0 .    O l i v e t t o   O c a m p o , A l b e r t o . G e s t i ó n   e m p r e s a r i a l . U n i v e r s i d a d   P o l i t é c n i c a   d e A g u a s c a l i e n t 

e s , 2 0 0 8 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . m o n o g r a f i a s . c o m / t r a b a j o s 7 2 / g e s t i o n - e m p r e s a r i a l / g e s t i o n - e m p r e s a r i a l . s h t m l 

101. 1 .      O t e r o   I g l e s i a s ,   J a c i n t a .   R e f l e x i o n e s   e n   t o r n o   a   l a   d e f i n i c i ó n    d e   P r o y e c t o .   E s c u e l a   N a c i o 

n a l d e    S a l u d     P ú b l i c a ,    C i u d a d     d e    L a    H a b a n a ,    C u b a ,    2 0 0 4 ,    [ f e c h a     d e    c o n s u l t a :    0 7 / 1 0 / 2 0 1 

6 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / s c i e l o . s l d . c u / s c i e l o . p h p ? s c r i p t = s c i _ a r t t e x t & p i d = S 0 8 6 4 2 1 4 1 2 0 0 4 0 0 0 2 0 0 0 0 5  
 

102. 2 . P a l a c i o , E d w i n . T i p o s d e E s t r u c t u r a   O r g a n i z a c i o n a l .   2 0 1 1 , [ f e c h a   d e   c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 

7 ] . 
 

D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / c r e a r u n a e m p r e s a y a . w o r d p r e s s . c o m / 2 0 1 1 / 0 9 / 0 8 / 5 8 /  
 

103. 3 . P a r r a F e r i é ,   C e c i l i a , M o d e l o   y p r o c e d im i e n t o s   p a r a   l a   g e s t i ó n   c o n   ó p t i c a   d e   s e r v u c c i ó n   
d e 

 

l o s   s e r v i c i o s    t é c n i c o s    a u t o m o t r i c e s    c o m o    e l e m e n t o    d e l   s i s t e m a    t u r í s t i c o    c u b a n o ,   [ T e s i s   
 

p r e s e n t a d a     e n    o p c i ó n    a l   G r a d o    C i e n t í f i c o     d e    D o c t o r    e n    C i e n c i a s     T é c n i c a s ] ,    I n s t i t u t o 
 

S u p e r i o r   P o l i t é c n i c o   J o s é    A .   E c h e v e r r í a ,    F a c u l t a d    d e    I n g e n i e r í a    I n d u s t r i a l ,   D e p a r t a m e n t o 

d e I n g e n i e r í a I n d u s t r i a l , 2 0 0 5 . 

104. 4 . P a r r a   F e r i é ,   C e c i l i a [ e t   a l . ] .   P r o c e s o s   d e   s e r v i c i o s .   T e n d e n c i a s    m o d e r n a s    e n   s u   g e s t i ó 
n . 

 
U n i v e r s i d a d     d e     M a t a n z a s     “ C a m i l o     C i e n f u e g o s ” .     F a c u l t a d     I n d u s t r i a l - E c o n o m í a .     C a r r e r a 

I n g e n i e r í a I n d u s t r i a l . M a t a n z a s , 2 0 0 9 . 

http://gestioncompetente.blogspot.com/2011/05/funciones-basicas-de-la-gestion.html
http://gestioncompetente.blogspot.com/2011/05/funciones-basicas-de-la-gestion.html
http://gestioncompetente.blogspot.com/2011/05/funciones-basicas-de-la-gestion.html
http://es.linkedin.com/pulse/matriz-raci-definiendo-roles-y-responsabilidades-i%C3%B1aki-albeniz
http://es.linkedin.com/pulse/matriz-raci-definiendo-roles-y-responsabilidades-i%C3%B1aki-albeniz
http://es.linkedin.com/pulse/matriz-raci-definiendo-roles-y-responsabilidades-i%C3%B1aki-albeniz
http://es.linkedin.com/pulse/matriz-raci-definiendo-roles-y-responsabilidades-i%C3%B1aki-albeniz
http://ctb.ku.edu/es/tabla-de-contenidos/estructura/estructura-organizacional/vision-general/principal
http://ctb.ku.edu/es/tabla-de-contenidos/estructura/estructura-organizacional/vision-general/principal
http://descuadrando.com/Estructura_organizativa
http://www.abc.com.py/articulos/la-necesidad-de-contar-con-una-estructura-organizacional-6722.html
http://www.abc.com.py/articulos/la-necesidad-de-contar-con-una-estructura-organizacional-6722.html
http://www.abc.com.py/articulos/la-necesidad-de-contar-con-una-estructura-organizacional-6722.html
http://www.monografias.com/trabajos72/gestion-empresarial/gestion-empresarial.shtml
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0864-21412004000200005
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0864-21412004000200005
http://crearunaempresaya.wordpress.com/2011/09/08/58/
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105. 5 . P a r r a   M  o r e n o ,   C a r l o s   F e r n a n d o    y   d e l P i l a r   L i z ,   A n d r e a .   L a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n 

a l   y e l d i s e ñ o o r g a n i z a c i o n a l , u n a r e v i s i ó n b i b l i o g r á f i c a , G e s t i ó n & S o c i e d a d , 2 0 0 9 . 

106. 6 . P é r e z   B e t a n c o u r t ,   A r m a n d o .   I d e a s   p a r a   u n a   t e o r í a .   N u e v a   E m p r e s a :   R e v i s t a    C u 

b a n a d e G e s t i ó n E m p r e s a r i a l , 2 0 0 1 , V o l . 1 . 

107. 7 . P é r e z   P o r t o , J u l i á n   y M e r i n o , M a r í a .   D e f i n i c i ó n   d e   o r g a n i g r a m a . 2 0 0 9 , [ f e c h a   d e   c o 

n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / d e f i n i c i o n . d e / o r g a n i g r a m a / 

108. 8 . P e r t u z   B e l l o s o ,   R a f a e l   A n t o n i o .   E s t u d i o   d e   l o s   t i p o s   d e    e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   d e   l 
o s 

 
i n s t i t u t o s u n i v e r s i t a r i o s v e n e z o l a n o s . R e v i s t a e l e c t r ó n i c a d e i n v e s t i g a c i ó n e d u c a t i v a 

( R E D I E ) , v e r s i ó n O n - l i n e . I S S N 1 6 0 7 - 4 0 4 1 , V o l . 1 5 , N o . 3 , 2 0 1 3 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 

2 0 / 1 1 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 
 

h t t p : / / w w w . s c i e l o . o r g . m x / s c i e l o . p h p ? s c r i p t = s c i _ a r t t e x t & p i d = S 1 6 0 7 - 4 0 4 1 2 0 1 3 0 0 0 3 0 0 0 0 4  
 

109. 9 . P M B O K .    G u í a    d e    l o s    F u n d a m e n t o s     d e    l a    D i r e c c i ó n    d e    P r o y e c t o s .    P r o j e c t    M a n a g 

e m e n t I n s t i t u t e . P e n n s y l v a n i a , E E . U U , N o r m a N a c i o n a l A m e r i c a n a , 2 0 0 4 . 

110. 0 . P u g h ,   D . [ e t   a l . ] . D im e n s i o n s   o f o r g a n i z a t i o n a l   s t r u c t u r e ,   A d m i n i s t r a t i v e    S c i e n c e   Q u a 

r t e r l y , 1 9 6 8 . 

111. 1 . Q u i n t e r o ,    H . [ e t    a l . ] .    M o d e l o s     o r g a n i z a t i v o s     d e     l a    e d u c a c i ó n     u n i v e r s i t a r i a .    V e n e 

z u e l a : M i n i s t e r i o d e l P o d e r P o p u l a r p a r a l a E d u c a c i ó n ( M P P E U ) , 2 0 1 3 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 

1 2 / 1 1 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / e a d . o p s u . g o b . v e / O A / u t 3 u 1 / d o c u m e n t o s / v e r s i o n i m p r e s a . p d f 

 
112. 2 .     R a m o s   D í a z , J e s ú s [ e t a l . ] . D e s a r r o l l o   y p e r s p e c t i v a s   d e   l a g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l e n   C u b a 

. E l e j e m p l o   d e   l a   C o r p o r a c i ó n   C I M E X . R e v i s t a   I n g e n i e r í a   I n d u s t r i a l ,   2 0 0 8 , V o l . X X I X / N o .   2 

. 

113. 3 .     R e y e s   P o n c e ,   A g u s t í n .   A d m i n i s t r a c i ó n    d e    e m p r e s a s .   T e o r í a    y   p r á c t i c a ,   M é x i c o :   L i m 

u s a , 2 0 0 4 . 

114. 4 . R o b l e s G a r r o t e , P i l a r y R o j a s , M a n u e l a   d e l C a r m e n .   L a v a l i d a c i ó n   p o r j u i c i o   d e   e x p e r t o s 
: 

 
d o s i n v e s t i g a c i o n e s   c u a l i t a t i v a s   e n L i n g ü í s t i c a   A p l i c a d a . S a p i e n z a   U n i v e r s i t à   d i R o m a , N o . 

1 8 , M a d r i d , 2 0 1 6 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 2 0 / 1 0 / 2 0 1 6 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . n e b r i j a . c o m / r e v i s t a - l i n g u i s t i c a / l a - v a l i d a c i o n - p o r - j u i c i o - d e - e x p e r t o s - 

d o s i n v e s t i g a c i o n e s - c u a l i t a t i v a s - e n - l i n g u i s t i c a - a p l i c a d a  
 

115. 5 .     R o d r i g u e z    M a n s i l l a ,   D a r í o .   D i a g n ó s t i c o    o r g a n i z a c i o n a l .   A l f a o m e g a .   E d i c i o n e s    U n i v e r s i 

d a d C a t ó l i c a         d e        C h i l e ,        2 0 0 5 ,        [ f e c h a         d e        c o n s u l t a :        0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] .        D i s p o n i b l e 

e n : h t t p : / / s 3 . a m a z o n a w s . c o m / a c a d e m i a . e d u . d o c u m e n t s / 3 9 1 3 2 0 5 3 / H a c i a _ l a _ o r g a n i z a c i o n _ 

f l 

e x i b l e . p d f 
 

116. 6 . R o d r í g u e z    S á n c h e z ,    Y a d a m y ,    C o n t r i b u c i ó n     a    l a    p l a n i f i c a c i ó n     d e    l a    c a p a c i d a d    

e n    l o s p r o c e s o s   a s i s t e n c i a l e s   e n   l a   A t e n c i ó n    P r im a r i a   d e   S a l u d ,   [ T e s i s   p r e s e n t a d a    e n   o p c 

i ó n    a  l 

g r a d o c i e n t í f i c o   d e   D o c t o r e n   C i e n c i a s   T é c n i c a s ] ,   U n i v e r s i d a d   d e   M a t a n z a s   S e d e   “ C a m i l o 
 

C i e n f u e g o s ” ,   F a c u l t a d   d e   C i e n c i a s   E c o n ó m i c a s   e   I n f o r m á t i c a ,   D e p a r t a m e n t o   d e   I n g e n i e r í a 

I n d u s t r i a l , 2 0 1 7 . 

117. 7 . R o s a l e s , M a r i l u z . C o n c e p t o   d e   P r o y e c t o . 2 0 0 9 , [ f e c h a   d e   c o n s u l t a : 0 5 / 1 1 / 2 0 1 6 ] . D i s 

p o n i b l e e n : h t t p : / / w w w . z o n a e c o n o m i c a . c o m / c o n c e p t o - p r o y e c t o  

118. 8 . R o u s e , M a r g a r e t .   G e s t i ó n   d e   p r o y e c t o s . 2 0 1 6 , [ f e c h a   d e   c o n s u l t a : 0 5 / 1 1 / 2 0 1 6 ] .   D i s 

p o n i b l e e n : h t t p : / / s e a r c h d a t a c e n t e r . t e c h t a r g e t . c o m / e s / d e f i n i c i o n / G e s t i o n - d e - p r o y e c t o s - d e f i n i 

c i o n  

119. 9 . R R . H H , L i c e n c i a t u r a   e n . L a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l .   U n i v e r s i d a d   d e   C h a m p a g n 

a t ,   2 0 0 2 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n :

 h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / l a - e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l / 

http://definicion.de/organigrama/
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1607-40412013000300004
http://ead.opsu.gob.ve/OA/ut3-u1/documentos/versionimpresa.pdf
http://ead.opsu.gob.ve/OA/ut3-u1/documentos/versionimpresa.pdf
http://www.nebrija.com/revista-linguistica/la-validacion-por-juicio-de-expertos-dos-investigaciones-cualitativas-en-linguistica-aplicada
http://www.nebrija.com/revista-linguistica/la-validacion-por-juicio-de-expertos-dos-investigaciones-cualitativas-en-linguistica-aplicada
http://www.nebrija.com/revista-linguistica/la-validacion-por-juicio-de-expertos-dos-investigaciones-cualitativas-en-linguistica-aplicada
http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/39132053/Hacia_la_organizacion_flexible.pdf
http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/39132053/Hacia_la_organizacion_flexible.pdf
http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/39132053/Hacia_la_organizacion_flexible.pdf
http://www.zonaeconomica.com/concepto-proyecto
http://searchdatacenter.techtarget.com/es/definicion/Gestion-de-proyectos-definicion
http://searchdatacenter.techtarget.com/es/definicion/Gestion-de-proyectos-definicion
http://www.gestiopolis.com/la-estructura-organizacional/
http://www.gestiopolis.com/la-estructura-organizacional/
http://www.gestiopolis.com/la-estructura-organizacional/
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120. 0 . S . A .   L a    im p o r t a n c i a    d e l   o r g a n i g r a m a    e n    l a   e s t r u c t u r a    d e    u n a    e m p r e s a .   2 0 1 5 

,   [ f e c h a    d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / d e s t i n o n e g o c i o . c o m / g e s t i o n 

/ e n t i e n d e - l a i m p o r t a n c i a - d e l - o r g a n i g r a m a - e n - la - e s t r u c t u r a - d e - la - e m p r e s a / 

121. 1 .     S a l a z a r   M o l i n a ,   A d a f r a n c y s .   E s t r u c t u r a s   o r g a n i z a c i o n a l e s    y   t i p o s   d e   o r g a n i g r a m a s .   2 

0 0 5 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / e s t r u c t u r a s o r g a n i z a c i o n a l e s - y - t i p o s - d e - o r g a n i g r a m a s / 

122. 2 . S a n c h e z d e l R i o , J o s e .   Q u é   e s   u n a   m a t r i z   R A C I .   2 0 1 5 , [ f e c h a   d e   c o n s u l t a :   2 1 / 0 5 / 2 0 1 

8 ] . 
 

D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / w w w . c a n t a b r i a t i c . c o m / q u e - e s - u n a - m a t r i z - r a c i / 
 

123. 3 . S c h l e m e n s o n ,    A l d o .    A n á l i s i s     o r g a n i z a c i o n a l    y    e m p r e s a     u n i p e r s o n a l .    1 9 8 8 ,    [ f e 

c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / s 3 . a m a z o n a w s . c o m / a c a d e m i a . e d u . d o c u m e n t s / 3 2 4 2 7 5 7 2 / a n a l i s i s . p d f  
 

124. 4 . S t r a t e g o r .   E s t r a t e g i a ,   e s t r u c t u r a ,   d e c i s i ó n ,   i d e n t i d a d ,   B i b l i o e m p r e s a ,    B a r c e l o n a ,   E 

s p a ñ a , 1 9 9 5 . 

125. 5 . S u a r e z   S e p u l v e d a ,   M a r t h a   Y a n e t h .   F u n c i o n e s   d e   l a   g e s t i ó n   e m p r e s a r i a l .   2 0 1 1 ,   [ f 

e c h a d e c o n s u l t a : 2 2 / 1 1 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / s e n a g e m p r e s a r i a l . b l o g s p o t . c o m / 2 0 1 1 / 0 5 / f u n c i o n e s - d e - l a - 

g e s t i o n e m p r e s a r i a l _ 1 0 . h t m l 

126. 6 .     S u t t l e , R i c k . A n á l i s i s d e   l a e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l .   2 0 1 7 , [ f e c h a   d e c o n s u l t a : 2 0 / 1 1 / 2 0 

1 7 ] . D i s p o n i b l e    e n :   h t t p : / / p y m e . l a v o z t x . c o m / a n l i s i s - d e - l a - e s t r u c t u r a - o r g a n i z a c i o n a l - 8 7 4 6 . h 

t m l 

127. 7 .     T h o m p s o n    B a l d i v i e z o ,   J a n n e t h   M ó n i c a .   C o n c e p t o   d e   P r o y e c t o .   2 0 0 6 ,   [ f e c h a   d e   c o n s 

u l t a : 0 7 / 1 1 / 2 0 1 6 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . p r o m o n e g o c i o s . n e t / p r o y e c t o / c o n c e p t o p r o y e c t o . h t m l 

128. 8 . T h o m p s o n , I v a n . T i p o s d e O r g a n i g r a m a s . 2 0 0 9 , [ f e c h a

 d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . 
 

D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / w w w . p r o m o n e g o c i o s . n e t / o r g a n i g r a m a s / t i p o s - d e - o r g a n i g r a m a s . h t m l 
 

129. 9 . T r u j i l l o    A r i a s ,   C h r i s t i a n    I v á n .   I n g e n i e r í a    e n   g e s t i ó n    e m p r e s a r i a l .   2 0 1 2 ,   [ f e c h a    d e   c o 

n s u l t a : 2 2 / 1 1 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / i n g e n i e r i a - e n - g e s t i o n e m p r e s a r 

i a l / 

130. 0 . U g a l d e     R e s e n t e r r a ,    A d r i a n a .     T i p o s    d e     e s t r u c t u r a s     o r g a n i z a c i o n a l e s .     P y m e r a n g ,    

2 0 1 7 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n :     h t t p : / / w w w . p y m e r a n g 

. c o m / d i r e c c i o n - d e n e g o c i o s / e s t r a t e g i a - d e - n e g o c i o s / p l a n e a c i o n - e s t r a t e g i c a / p r o c e s o s - d e - 

d i s e n o i n s t i t u c i o n a l / 5 1 5 - l a - d i r e c c i o n - p o r - v a l o r e s  
 

131. 1 .     V a l e n z u e l a   S e v i l l a ,   J o r d i y   L l u i s   C a p e l l e r a s ,   J o a n .   L a   e v o l u c i ó n    d e l d i s e ñ o   y   l a   e s t r u c 

t u r a o r g a n i z a t i v a :   u n   e s t u d i o   d e   c a s o s . G r a d o   d e   R e l a c i o n e s   L a b o r a l e s ,   U n i v e r s i d a d   A u t ó n 

o m a B a r c e l o n a , F a c u l t a d d e D e r e c h o , 2 0 1 3 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 2 2 / 1 1 / 2 0 1 7 ] . 

D i s p o n i b l e e n : h t t p : / / d d d . u a b . c a t / p u b / t f g / 2 0 1 3 / 1 0 9 3 6 1 / T F G _ j v a l e n z u e l a s e v i l l a . p d f  
 

132. 2 . V a l e r o ,    J e n n y .    L a s    4    F u n c i o n e s    d e    l a    G e s t i ó n    E m p r e s a r i a l .    2 0 1 4 ,   [ f e c h a    d e    c o n 

s u l t a  : 2 2 / 1 1 / 2 0 1 7 ] .    D i s p o n i b l e    e n :   h t t p : / / j e n n y v a l e r o . w o r d p r e s s . c o m  / 2 0 1 4 / 0 9 / 0 6 / l a s - 4 f u n c i o 

n e s - d e - l a - g e s t i o n - e m p r e s a r i a l / 

133. 3 . V á s q u e z R o j a s , C l a u d i a .   E s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l ,   t i p o s   d e   o r g a n i z a c i ó n   y o r g a n i g r a m a 
s . 

 
2 0 1 2 , [ f e c h a d e c o n s u l t a : 0 1 / 0 6 / 2 0 1 7 ] . D i s p o n i b l e e n : 

h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / e s t r u c t u r a - o r g a n i z a c i o n a l - t i p o s - o r g a n i z a c i o n - o r g a n i g r a m a s / 

134. 4 . V e n e m e d i a . Q u é   e s   E m p r e s a    d e   S e r v i c i o s   - S u   D e f i n i c i ó n ,   C o n c e p t o   y   S i g n i f i c a d o .   2 0 1 
4 , 

 
[ f e c h a d e     c o n s u l t a :    0 6 / 1 0 / 2 0 1 6 ] .     D i s p o n i b l e e n :    h t t p : / / c o n c e p t o d e f i n i c i o n . d e / e m p r e  s a - 

d e s e r v i c i o s / 

135. 5 . W i l l i a m s , C . y R a i n s , J . L i n k i n g   s t r a t e g y   t o   s t r u c t u r e : t h e   p o w e r   o f s y s t e m a t i c   o r g a n i 

z a t i o n d e s i g n , O r g a n i z a t i o n D e v e l o p m e n t J o u r n a l , 2 0 0 7 . 

http://destinonegocio.com/gestion/entiende-la-importancia-del-organigrama-en-la-estructura-de-la-empresa/
http://destinonegocio.com/gestion/entiende-la-importancia-del-organigrama-en-la-estructura-de-la-empresa/
http://destinonegocio.com/gestion/entiende-la-importancia-del-organigrama-en-la-estructura-de-la-empresa/
http://destinonegocio.com/gestion/entiende-la-importancia-del-organigrama-en-la-estructura-de-la-empresa/
http://www.gestiopolis.com/estructuras-organizacionales-y-tipos-de-organigramas/
http://www.gestiopolis.com/estructuras-organizacionales-y-tipos-de-organigramas/
http://www.cantabriatic.com/que-es-una-matriz-raci/
http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/32427572/analisis.pdf
http://senagempresarial.blogspot.com/2011/05/funciones-de-la-gestion-empresarial_10.html
http://senagempresarial.blogspot.com/2011/05/funciones-de-la-gestion-empresarial_10.html
http://senagempresarial.blogspot.com/2011/05/funciones-de-la-gestion-empresarial_10.html
http://pyme.lavoztx.com/anlisis-de-la-estructura-organizacional-8746.html
http://pyme.lavoztx.com/anlisis-de-la-estructura-organizacional-8746.html
http://pyme.lavoztx.com/anlisis-de-la-estructura-organizacional-8746.html
http://www.promonegocios.net/proyecto/concepto-proyecto.html
http://www.promonegocios.net/proyecto/concepto-proyecto.html
http://www.promonegocios.net/organigramas/tipos-de-organigramas.html
http://www.gestiopolis.com/ingenieria-en-gestion-empresarial/
http://www.gestiopolis.com/ingenieria-en-gestion-empresarial/
http://www.gestiopolis.com/ingenieria-en-gestion-empresarial/
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://www.pymerang.com/direccion-de-negocios/estrategia-de-negocios/planeacion-estrategica/procesos-de-diseno-institucional/515-la-direccion-por-valores
http://ddd.uab.cat/pub/tfg/2013/109361/TFG_jvalenzuelasevilla.pdf
http://jennyvalero.wordpress.com/2014/09/06/las-4-funciones-de-la-gestion-empresarial/
http://jennyvalero.wordpress.com/2014/09/06/las-4-funciones-de-la-gestion-empresarial/
http://jennyvalero.wordpress.com/2014/09/06/las-4-funciones-de-la-gestion-empresarial/
http://jennyvalero.wordpress.com/2014/09/06/las-4-funciones-de-la-gestion-empresarial/
http://www.gestiopolis.com/estructura-organizacional-tipos-organizacion-organigramas/
http://conceptodefinicion.de/empresa-de-servicios/
http://conceptodefinicion.de/empresa-de-servicios/
http://conceptodefinicion.de/empresa-de-servicios/
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M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

 

 

A n e x o s 

 

A n e x o 1 : I n f o r m a c i ó n   a   c o n s i d e r a r 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 

A n e x o   2 : C u e s t i o n a r i o   p a r a   d e t e r m i n a r   l a   c o m p e t e n c i a   d e l e x p e r t o 

F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a a p a r t i r d e l a c o n s u l t a d e v a r i o s a u t o r e s 

 

 
P a r t e p r i m e r a 

 
 

U s t e d    h a    s i d o    p r o p u e s t o    p a r a   p a r t i c i p a r    e n    e l   a n á l i s i s    y   m e j o r a    d e    l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a 

a l i n e a d a   c o n   l a e s t r a t e g i a   y l o s p r o c e s o s   e n   l a E m p r e s a   d e   P r o y e c t o s   d e A r q u i t e c t u r a   e   I n g e n i e r í a 

d e   M a t a n z a s   ( E M P A I ) .   E s n e c e s a r i o   s a b e r s o b r e   s u   c o n o c i m i e n t o   o   i n f o r m a c i ó n   a c e r c a   d e l t e m a , 

p o r l o q u e s e l e p i d e q u e c o m p l e t e l a i n f o r m a c i ó n s i g u i e n t e . 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

 
 

N o m b r e s y   a p e l l i d o s   _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  _ _ _ _ _ 

 
A ñ o s d e   e x p e r i e n c i a   e n   e l s e c t o r d e   l o s   s e r v i c i o s   i n g e n i e r o s   _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 
A ñ o s   d e   e x p e r i e n c i a   p r o f e s i o n a l u   o c u p a c i o n a l _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

A ñ o s   d e   t r a b a j o   e n   l a   E M P A I _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 
 

P o r   f a v o r ,   c i r c u l e    e l   n ú m e r o    d e   l a    c a s i l l a   q u e    s e   c o r r e s p o n d e    c o n    e l   n i v e l   d e    c o n o c i m i e n t o    o 

i n f o r m a c i ó n q u e u s t e d c o n s i d e r a t e n e r s o b r e e l t e m a a e s t u d i a r . 

 
 

0 : i n d i c a   m í n i m o   c o n o c i m i e n t o 1 0 : i n d i c a p l e n o   c o n o c i m i e n t o 

 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

 

P a r t e s e g u n d a 

 
 

I n d i q u e   e l g r a d o   d e   i n f l u e n c i a   d e   c a d a   f u e n t e   d e   a r g u m e n t a c i ó n   e n   s u s c o n o c i m i e n t o s   d e c l a r a d o s 

s o b r e   e l t e m a , d e   a c u e r d o   c o n   l o s   n i v e l e s   A l t o   ( A ) , M e d i o   ( M ) y B a j o   ( B ) . P a r a   e l l o , d e b e   m a r c a r 

c o n u n a e q u i s ( X ) c a d a f i l a d e l a t a b l a . 

 

 

F u e n t e d e   a r g u m e n t a c i ó n   o   f u n d a m e n t a c i ó n 

G r a d o d e   i n f l u e n c i a 

A l t o M e d i o B a j o 

E x p e r i e n c i a t e ó r i c a   y / o   e x p e r i m e n t a l 
   

E x p e r i e n c i a p r á c t i c a   o b t e n i d a   e n   l a   a c t i v i d a d   p r o f e s i o n a l 
   

B i b l i o g r a f í a n a c i o n a l c o n s u l t a d a 
   

B i b l i o g r a f í a i n t e r n a c i o n a l c o n s u l t a d a 
   

C o n o c i m i e n t o d e l e s t a d o   a c t u a l d e   l a p r o b l e m á t i c a    e n   e l p a í s   y   e n 

e l e x t r a n j e r o 

   

S u i n t u i c i ó n 
   

 
 

 
M u c h a s g r a c i a s   p o r s u   c o l a b o r a c i ó n 

 

A n e x o   3 : E n c u e s t a   d i s e ñ a d a F u e n t e : E l a b o r a c i ó n p r o p i a 

 
 

 
E s t i m a d o    ( a )   c o m p a ñ e r o    ( a ) ,   U d .   h a    s i d o    s e l e c c i o n a d o    ( a )   c o m o    c o l a b o r a d o r    ( a )   e n    l a    i n v e s t i g a c i ó n    q u e 

d e s a r r o l l a   l a   U n i v e r s i d a d    d e    M a t a n z a s    s o b r e    l a    e s t r u c t u r a    o r g a n i z a t i v a    d e    l a    E m p r e s a    d e    P r o y e c t o s    d e 

A r q u i t e c t u r a    e    I n g e n i e r í a    d e    M a t a n z a s ,    c o n    e l   p r o p ó s i t o    d e    r e a l i z a r    l a s    m e j o r a s    n e c e s a r i a s    y    l o g r a r    s u 

c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a   e s t r a t e g i a   y l o s   p r o c e s o s   q u e   d e s a r r o l l a   l a   e n t i d a d . L e   a g r a d e c e m o s   q u e   d e d i q u e 

u n o s   m i n u t o s   p a r a   r e s p o n d e r   u n a   s e r i e   d e   p r e g u n t a s   r e l a c i o n a d a s   d i r e c t a m e n t e   c o n   s u   o r g a n i z a c i ó n . P o r 

f a v o r ,   e s   m u y    i m p o r t a n t e    q u e    c o n t e s t e    e l   c u e s t i o n a r i o    m a r c a n d o    c o n    u n a    “ X ”   e n    l a    c a s i l l a    ( s o l o    u n a 

r e s p u e s t a    p o r   p r e g u n t a )   o   e x p l i c a n d o    b r e v e m e n t e    s u    p u n t o   d e   v i s t a   e n    c a d a    u n o   d e    l o s   t e m a s . N o    e x i s t e n 

r e s p u e s t a s c o r r e c t a s o i n c o r r e c t a s , s o l o c o n t e s t e h o n e s t a m e n t e l o q u e p i e n s a . 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

 
 
 
 

I n f o r m a c i ó n i n i c i a l 

 
C a t e g o r í a : _ _ _ D i r e c t i v o _ _ _ T r a b a j a d o r 

 
Á r e a o   d e p a r t a m e n t o   a l q u e   p e r t e n e c e : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 

R e l a c i o n a d o c o n l a e s t r a t e g i a y l a e s t r u c t u r a 
 

1 . ¿ C a d a q u é   t i e m p o   s e   a c t u a l i z a   l a   e s t r a t e g i a   e n   l a 

e m p r e s a ? 

_ _ _ S e i s m e s e s 

 
_ _ _ U n   a ñ o 

 

_ _ _   D o s   a ñ o s 

 
_ _ _   T r e s a ñ o s 

 
_ _ _ C i n c o a ñ o s 

 
O t r a p o s i b i l i d a d _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

2 . ¿ Q u i é n e s p a r t i c i p a n e n l a e l a b o r a c i ó n y 

 
a c t u a l i z a c i ó n d e l a e s t r a t e g i a ? _ _ _ T o d o s l o s 

d i r e c t i v o s 

_ _ _ T o d o s l o s t r a b a j a d o r e s 

 
_ _ _ A l g u n o s d i r e c t i v o s 
 

_ _ _ A l g u n o s t r a b a j a d o r e s 

_ _ _ L o s d i r e c t i v o s y t r a b a j a d o r e s s e l e c c i o n a d o s 

O t r a p o s i b i l i d a d _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
 
 
 

 

3. . ¿ C o n o c e   y c o m p a r t e   l a   m i s i ó n   y v i s i ó n   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n ? _ _ _   S í _ _ _   N o _ _ _   E n   p a r t e 
 
 
 
 

4. . ¿ L a   e s t r a t e g i a   o r g a n i z a c i o n a l c o n s t i t u y e   u n   i n s t r u m e n t o   d e   d i r e c c i ó n ? _ _ _   S í _ _ _   N o 
 

E x p l i q u e   b r e v e m e n t e : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

 
 
 
 

5. . ¿ C r e e   q u e   l a   e s t r a t e g i a   e s t á   e n   c o r r e s p o n d e n c i a   c o n   l a   e s t r u c t u r a   d e   l a e m p r e s a ? _ _ _   S í _ _ _ N o 

E x p l i q u e b r e v e m e n t e : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
 
 
 

I n d i q u e h a s t a   q u é   p u n t o   e s t á   d e   a c u e r d o   o   n o   c o n   c a d a   d e c l a r a c i ó n ,   c o l o c a n d o   u n a   “ X ” e n   l a   c a s i l l a   q u e 

U d . c o n s i d e r a q u e s e c o r r e s p o n d e c o n l a r e a l i d a d . T e n g a e n c u e n t a l a s i g u i e n t e e s c a l a : 

1 2 3 4 5 

 
M u y e n D e s a c u e r d o N i     a c u e r d o A c u e r d o M u y d e d e s a c u e r d o n i 

d e s a c u e r d o a c u e r d o 

 

N o . R e l a c i o n a d o c o n e l e n t o r n o , l o s p r o c e s o s y l a t e c n o l o g í a 1 2 3 4 5 

1 E l e n t o r n o e s d i n á m i c o      

2 L a d e m a n d a d e l e n t o r n o e s v a r i a b l e 
     

3 E l m e r c a d o e s c o m p e t i t i v o      

4 E l g o b i e r n o d e l a p r o v i n c i a e s i n e s t a b l e      

5 E n l a e c o n o m í a o c u r r e n c a m b i o s i m p r e d e c i b l e s 
     

6 L o s p r o v e e d o r e s s o n i n e s t a b l e s 
     

7 L o s p r o c e s o s d e   l a o r g a n i z a c i ó n   r e q u i e r e n   d e   c o n o c i m i e n t o s   a c t u a l i z a d o s 
     

8 C a d a a c t i v i d a d   q u e   s e   r e a l i z a   n o   p r e c i s a   d e   l o s m i s m o s c o n o c i m i e n t o s      



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

 

 

9 L o s c o n o c i m i e n t o s q u e   r e q u i e r e   l a o r g a n i z a c i ó n   s o n   r e n o v a d o s 
     

1 0  L a o r g a n i z a c i ó n   s e   a j u s t a   a l a   t e c n o l o g í a   q u e   p r e d o m i n a   e n   e l e n t o r n o 
     

 

N o . R e l a c i o n a d o c o n   l a e s t r u c t u r a , l a   e s t r a t e g i a , l o s p r o c e s o s   y   l a   t e c n o l o g í a 1 2 3 4 5 

Á p i c e e s t r a t é g i c o - L a a l t a d i r e c c i ó n d e l a e m p r e s a : 

1 E m i t e l a s i n s t r u c c i o n e s d e l t r a b a j o a r e a l i z a r      

2 A s i g n a a d e c u a d a m e n t e   a   l o s s u b o r d i n a d o s   p a r a   r e a l i z a r l a s t a r e a s 
     

3 M o n i t o r e a o   r e v i s a   l a s a c t i v i d a d e s   q u e   r e a l i z a n   s u s   s u b o r d i n a d o s 
     

4 D i s t r i b u y e a p r o p i a d a m e n t e l o s r e c u r s o s i n s t i t u c i o n a l e s      

5 T o m a e n   c o n j u n t o   c o n   o t r o s d i r e c t i v o s l a s d e c i s i o n e s   i m p o r t a n t e s      

6 G e s t i o n a l a r e s o l u c i ó n d e c o n f l i c t o s y e x c e p c i o n e s 
     

7 D e s a r r o l l a e s t r a t e g i a s a d e c u a d a s   p a r a   h a c e r l e   f r e n t e a   l o s c a m b i o s   e n   e l e n t o r n o 
     

8 E v a l ú a e l c u m p l i m i e n t o   d e   l a   e s t r a t e g i a o r g a n i z a c i o n a l      

9 T r a n s m i t e l a i n f o r m a c i ó n   n e c e s a r i a   p a r a   d e s a r r o l l a r l o s p r o c e s o s   c o n   é x i t o      

1 0  S e i n v o l u c r a   e n   l a   f o r m a c i ó n   y m o t i v a c i ó n   d e   l o s t r a b a j a d o r e s 
     

1 1  G e s t i o n a y a p r u e b a   l a   r e a l i z a c i ó n   d e   l o s c a m b i o s   t e c n o l ó g i c o s   n e c e s a r i o s 
     

1 2  N e g o c i a a c u e r d o s i m p o r t a n t e s c o n g r u p o s e x t e r n o s      

L í n e a m e d i a   - L o s   d i r e c t i v o s q u e   v i n c u l a n   l a d i r e c c i ó n   g e n e r a l c o n   e l n ú c l e o   d e   o p e r a c i o n e s : 

1 E m i t e n l a s i n s t r u c c i o n e s d e l t r a b a j o a r e a l i z a r      

2 A s i g n a n a d e c u a d a m e n t e   a   l o s s u b o r d i n a d o s   p a r a   r e a l i z a r l a s t a r e a s 
     

3 S u p e r v i s a n l a s a c t i v i d a d e s   y e l d e s e m p e ñ o   d e   s u s   s u b o r d i n a d o s   s i n d i f i c u l t a d e s      

4 D i s t r i b u y e n a p r o p i a d a m e n t e   l o s r e c u r s o s i n s t i t u c i o n a l e s      

5 A u t o r i z a n l a s p r i n c i p a l e s d e c i s i o n e s   a d o p t a d a s   p o r l o s e q u i p o s   d e   t r a b a j o 
     

6 I n t e r v i e n e n e n   d e c i s i o n e s   y s o l u c i ó n   d e   c o n f l i c t o s   a t r a v é s d e   l a e s c a l a   j e r á r q u i c a 
     

7 D e s a r r o l l a n e s t r a t e g i a s a d e c u a d a s   p a r a   c u m p l i r l a   e s t r a t e g i a   e m p r e s a r i a l      

8 D i f u n d e n y t r a n s m i t e n   l a i n f o r m a c i ó n   r e f e r i d a a   s u   á r e a      

9 C o o r d i n a n y p a r t i c i p a n   e n   l o s t r a b a j o s r e a l i z a d o s   c o n   o t r o s d e p a r t a m e n t o s 
     

1 0  S u p e r v i s a n l o s t r a b a j o s r e a l i z a d o s d e   c o n j u n t o   c o n   o t r o s d e p a r t a m e n t o s 
     

1 1  S e i n v o l u c r a n   e n   l a f o r m a c i ó n   y m o t i v a c i ó n   d e   l o s t r a b a j a d o r e s      

1 2  G e s t i o n a n l a r e a l i z a c i ó n   d e   l o s c a m b i o s t e c n o l ó g i c o s   n e c e s a r i o s      

N ú c l e o d e o p e r a c i o n e s - C o m o t r a b a j a d o r : 

1 C o n o c e l a   f u n c i ó n   q u e   d e s e m p e ñ a   d e n t r o   d e   l a   e m p r e s a      

2 R e a l i z a m á s f u n c i o n e s d e l a s q u e l e c o r r e s p o n d e n      

3 L a s t a r e a s q u e r e a l i z a   s e   d i f e r e n c i a n   d e   l a s d e   l o s r e s t a n t e s c o m p a ñ e r o s   d e   á r e a      

4 R e a l i z a e l t r a b a j o b á s i c o d i a r i o c o n n o r m a l i d a d 
     

5 C o n s i d e r a s u t r a b a j o i n e s t a b l e      

6 S e e n f r e n t a a t a r e a s d i f í c i l e s d e a n a l i z a r 
     

7 D o m i n a y c u m p l e   l o s p r o c e d i m i e n t o s   n o r m a d o s   d e   s u   a c t i v i d a d      

8 C u e n t a c o n   r e c u r s o s p a r a   l a   p r o d u c c i ó n   d e   l o s s e r v i c i o s      

9 C o n o c e q u i é n e s s u j e f e i n m e d i a t o 
     



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

 

 

1 0  S u j e f e i n m e d i a t o e s q u i e n s u p e r v i s a s u t r a b a j o 
     

1 1  T i e n e u n   s o l o   j e f e a   q u i e n   r e s p o n d e r   p o r s u s f u n c i o n e s 
     

 
1 2  

C u a n d o   r e q u i e r e    a y u d a    p a r a    r e s o l v e r   a l g ú n    i n c o n v e n i e n t e ,    a n t e    s i t u a c i o n e s    d e 
 

i n c e r t i d u m b r e o c u a n d o   s o l i c i t a i n f o r m a c i ó n   l e   e s f á c i l a c c e d e r 

     

1 3  C o n o c e l o s o b j e t i v o s e s t r a t é g i c o s d e l a o r g a n i z a c i ó n 
     

1 4  S u t r a b a j o   e s t á   a c o r d e   a   l a   o r i e n t a c i ó n   e s t r a t é g i c a   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n 
     

1 5  I n t e g r a u n p r o c e s o   q u e   t r a n s f o r m a l o s r e c u r s o s   e m p r e s a r i a l e s e n   s e r v i c i o s      

1 6  E l a m b i e n t e l a b o r a l d e l a e m p r e s a e s a d e c u a d o      

1 7  S e f o m e n t a   e l t r a b a j o   e n   e q u i p o   d e n t r o   d e   s u   á r e a 
     

1 8  T i e n e s u f i c i e n t e   c o m u n i c a c i ó n   c o n   o t r a s á r e a s d e   l a   o r g a n i z a c i ó n 
     

1 9  T i e n e a c c e s o   a   l a a c t i v i d a d   d e   c a p a c i t a c i ó n   q u e   r e q u i e r e 
     

2 0  T i e n e a c c e s o   a   l o s r e c u r s o s t e c n o l ó g i c o s   q u e   n e c e s i t a      

T e c n o e s t r u c t u r a - L o s   a n a l i s t a s o   e s p e c i a l i s t a s   q u e   n o   p a r t i c i p a n   d i r e c t a m e n t e   e n   e l f l u j o d e l t r a b a j o : 

1 D i s e ñ a n m e c a n i s m o s   d e   e s t a n d a r i z a c i ó n   y s u p e r v i s i ó n   d e   l a s a c t i v i d a d e s      

2 R e c o m i e n d a n s o l u c i o n e s   p a r a   q u e   l a   o r g a n i z a c i ó n   f u n c i o n e   e f i c i e n t e m e n t e 
     

3 E s t u d i a n l a   a d a p t a c i ó n   d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   e n   b a s e   a   l a e v o l u c i ó n   d e l e n t o r n o      

4 E s t u d i a n , p l a n i f i c a n y d i s e ñ a n   l o s c a m b i o s   q u e   h a y   q u e   i n t r o d u c i r e n   l a   e m p r e s a      

S t a f f d e a p o y o - L a s u n i d a d e s e s p e c i a l i z a d a s : 

 
 

1 

E x i s t e   y f u n c i o n a   c o r r e c t a m e n t e   e l á r e a   d e   r e g u l a c i ó n   y c o n t r o l d e   c a p i t a l h u m a n o 

( s e l e c c i ó n ,    c o n t r a t a c i ó n ,    f o r m a c i ó n ,   e v a l u a c i ó n    d e    i d o n e i d a d    y    v i n c u l a c i ó n    d e l 

s a l a r i o a l o s r e s u l t a d o s ) 

     

 

 
2 

E x i s t e y f u n c i o n a c o r r e c t a m e n t e e l á r e a   d e r e g u l a c i ó n   y c o n t r o l c o n t a b l e   f i n a n c i e r a 
 

( p l a n i f i c a  y     e v a l ú a  l a  c o n t a b i l i d a d ,  f i n a n z a s ,  c o s t o s ,     p r e c i o s ,  e s t a d í s t i c a s  y 

r e s u l t a d o s d e l a o r g a n i z a c i ó n ) 

     

3 E x i s t e y f u n c i o n a   c o r r e c t a m e n t e   l a u n i d a d   d e   a s e s o r í a   l e g a l y j u r í d i c a      

4 E x i s t e y f u n c i o n a   c o r r e c t a m e n t e   l a u n i d a d   d e   a s e s o r í a   d e   r e l a c i o n e s p ú b l i c a s      

 

5 

E x i s t e y     f u n c i o n a   c o r r e c t a m e n t e     l a  u n i d a d   q u e     a s i s t e   e n     l a  e v a l u a c i ó n   y 

c o n t r a t a c i ó n d e l o s p r o v e e d o r e s 

     

 

6 

E x i s t e   y f u n c i o n a   c o r r e c t a m e n t e   l a   u n i d a d   q u e   s e   e n c a r g a   d e   l a   l i m p i e z a , c o n f o r t , 

s e g u r i d a d y e l m a n t e n i m i e n t o 

     

 
C o n s i d e r a    q u e   e x i s t e   c o r r e s p o n d e n c i a    e n t r e   l a   e s t r a t e g i a   q u e    t r a z a   l a   o r g a n i z a c i ó n ,   s u   e s t r u c t u r a   y   l o s 

p r o c e s o s q u e s e d e s a r r o l l a n : 

_ _ _ M u y e n   d e s a c u e r d o   _ _ _ D e s a c u e r d o   _ _ _ N i a c u e r d o   n i d e s a c u e r d o   _ _ _ A c u e r d o   _ _ _ M u y   d e   a c u e r d o 
 
 
 

 
L e a g r a d e c e m o s s u c o l a b o r a c i ó n e n l a i n v e s t i g a c i ó n 
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Anexo4:Tiposdeestructurasorganizacionales porautores 
Fuente:Elaboración propia 
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Anexo5:Cuadrocomparativodelasventajasylimitaciones delasestructurasorganizacionales 
Fuente:Elaboración propia 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

4ConsagradaporFrederickWinslowTaylor, quienpreocupadoporlasdificultadesproducidasporel excesivoyvariadovolumendeatribucionesdadasalos 
jefesdeproducciónenlaestructuralinealdeunasiderúrgicaestadounidense,optóporlasupervisiónfuncional. 

 

Ventajas Limitaciones 
Lineal/simple/militar 

Formaestructuralmássimpleyantigua,muydefendidaporFayolenlateoríaclásicadelaadministración.Sebasaenlaautoridadlinealdondelossubalternos 
obedecenasussuperiores,debidoaqueexistenlíneasdirectasyrígidasdecomunicación,autoridadyresponsabilidad.Eljeferecibeytransmitetodoloque 
sucedeensuárea,asignaydistribuyeeltrabajo.Esfrecuentequeeldueñoyelgerentesonunoyelmismo,porloquelaactividaddecisionalseconcentraen 
unasolapersona,mientrasquelossubordinadosreportanaunsolojefe. 

- Claraysencila,utilizadaporpequeñasempresasquegeneranunoo 
- pocosproductosenuncampoespecíficodelmercado. 

ssuperiores
 

Tomadedecisionescentralizadayágil,debidoaquelo 
tienenlaautoridadysurelaciónconlossubordinadosescercana.- 

- Comunicaciónformalentrelosmandos. 
lictosdeautoridadnifugasde

 
Disciplinafácildemantener,nohayconf 

- 
responsabilidad. 

bajocostoycontabilidadclara. 
Mantenimientode 

- Rígidaeinflexible,losempleadosestánsujetosalasdecisionesdel 
- 

propietario. 
hombresclaves,sedificultaencontrarunbuengerente. 

- 
Dependede

ssaturadosdetrabajodedicanpocotiempoala Losejecutivo 
planeación,lainvestigaciónyelcontrol,priorizanlasactividades 

- 
operativas. 

ndeltrabajo,debidoalafaltadetiempodelosjefespara 
Ralentizació 
tomarlasdecisionesyhaceruntrabajoeficiente. 

Funcional/deTaylor4/jerárquica/desilo 
Estructuratradicionalmásdifundidayempleada.Sefundamentaenlosprincipiosdelateoríaclásicadelaespecializacióndefuncionesenladivisióndeltrabajo. 
Separa,distingueyespecializa,demodoquecadapersonatrabajaenloqueestáespecializadayejecutaelmenornúmeroposibledefunciones.Cadaempleado 
tieneunsuperiordefinido,perorecibetantasórdenescomojefesexistan.Losdepartamentosoáreasfuncionalesrepresentantareassustantivasdelaempresa 
ylasrelacionesquelasvinculan(objetivos,actividades,procedimientos,autoridad,responsabilidad,recursos).Dentrodeestaestructura,SalazarMolina(2005) 
identificalaestructuramonofuncional,caracterizadaporlaconcentracióndelaautoridadenunapersonaogrupodepersonasqueson,enlamayoríadelos 
casos,fundadoresdelaempresa. 
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- Simple, seutilizaenempresaspequeñasymedianasconcondiciones 
- estables,tareasrutinariasypocosproductososervicios. 

, loagrupade
 

Mayoreficienciadel personal debidoalaespecialización 
acuerdoaposicionessimilaresopor funcionessemejantes, utilizando 

- 
habilidadesyrecursosparecidos. 

bajoindependiente, enmarcandolos 
Cadadepartamentorealizasutra 

- proyectosdentrodelasáreasfuncionalesdelaorganización. 
s y

 
Facilita el movimiento de los conocimiento 
habilidadesespecializadasparasuusoenlos puntosdondemásse 

- 
necesitan. 

tadecomunicaciónentrenivelesinferioresysuperiores, los 
Líneadirec 

- trabajadoresrespondenalsuperiordesudepartamento. 
onsabilidad,lo

 
Mejorplanificación,yaqueestablececlaraslíneasderesp 
quefacilitalasupervisión. 

- Viola el principio de la unidadde mando, lo que puedecausar 
confusiónenlasinstruccionesdadasyafectarseriamenteladisciplina 
ymoral delostrabajadoresporcontradicciónaparenteoreal delas 

- 
órdenes. 

ctosquerequierendevariosdepartamentossuelentener 
Losproye 
más dificultadesparadesarolarse, yaquesontransversalesa la 

- 
estructuraorganizativa. 

entrelos mandosmedios cuandoexisten 
Aislamientoy conflictos 
funcionesoperativasquerequierenlaretroalimentacióndemásdeun 

- 
departamento. 

lniveldeinnovación. 
Reducciónene 

 

Lineo-funcional/mixta 
Combinacióndelaorganizaciónlineal,dondelaresponsabilidadyautoridadsetransmiteatravésdeunsolojefeylafuncional,dondeexistelaespecialización 
decadaactividadenunafunción.Esmásaplicableenlasempresas,aprovechandolasventajasyevitandolasdesventajasinherentesacadauna. 

Matricial /demandosmúltiples 
Estructuradeautoridaddual,losempleadosposeendosjefesconigualresponsabilidadporlasdecisionestomadas.Consisteenlaagrupacióndelosrecursos 
humanosymaterialesquesonasignadosdeformatemporalalosdiferentesproyectosqueserealizan.Sebasaenmatricesquemezclansimultáneamentela 
líneavertical delaautoridadylalíneahorizontaldelaresponsabilidadsobreunproyectoespecífico,enlainterseccióndelaslíneassedaunacontribucióno 
apoyodecarácterfuncional: 

a. Verticalmente:perteneceaunadivisiónodepartamentosegúnlafunciónquerealice. 
b. Horizontalmente:perteneceaunequipodeproyectointegradoporpersonasdediferentesdivisionesodepartamentosfuncionales,encabezadoporun 

Sepue
gerentedeproyecto,expertoenelcampodeespecializaciónasignado,responsabledemanejarlacoordinaciónycomunicación. 

a. 
dendistinguirtrestipos: 

bil:similaraunaorganizaciónfuncional, siendoel papel del directordeproyectomásbiendecoordinadorofacilitador, porlo Estructuramatricial dé 
quenopuedetomardecisionesdeformapersonal,perotieneinterlocucióncontodaslasáreasfuncionalesinvolucradasenel proyecto. 

b. Estructuramatricialequilibrada:eldirectordeproyectotienemayorautonomía,peronoleconfiereautoridadplenasobreelproyecto,especialmente 
c. 

sobresufinanciamiento.
rte:coincideenmuchascaracterísticasconlaorganizaciónorientadaaproyectos,yaquetienenundirectordeproyectoyun 

Estructuramatricialfue 
equipoadministrativodedicadosatiempocompleto,sinqueporelosemodifiquelaestructurafuncional.Eldirectordeproyectoposeeautoridadplena 

Notod
sobreelmismoyactúaalmismonivel quelosresponsablesdelasáreasfuncionales. 

tenerencuentacondicionesdeorganización, coordinacióny
 

proces
aslas empresassonaptasparadesarolar estetipodeorganización, esnecesario 

uncionalesydeproyectos.Estápensadaparadesarolarseen
 

entida
amientodeinformación,contarconbuencapitalyequilibriodepoderentrelosaspectosf 
desquetrabajanenproyectos. 
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- Habitual enempresasde servicios y organizacionesdinámicas, que 
crecenconrapidezyreconocenelconocimientoyelintelectocomouno 

- 
delosactivosmásinfluyentes. 

onasdeacuerdoaáreasfuncionalesy Alinealosinteresesdelaspers 
procesosproductivos, loqueincrementalamotivaciónprofesional yel 
compromiso, ayudaamitigar losconflictosentrelosobjetivosdelas 

- distintasáreasyfavorecelacomunicacióninterdepartamental. 
neenun

 
Rompelasbarerasentrelosexpertosyespecialistas,  losreú 

- equipo,dondecombinansushabilidadesyexperiencias. 
tilidadcuando

 
Mayor integraciónderecursosespecializados, degranu 

- sedesarolanproyectoscontiempodefinido. 
tonomía.

 
- Jerarquíareducida,conmayorflexibilidadyau

vaciónylacreatividadsu
 

Lesirvealaorganizaciónparatenerenlainno 
- ventajacompetitivamásrepresentativa.

daalageneracióndeutilidades
 

Orientaciónhacialosresultados,enfoca 
- 

delosproyectos. 
deahorodecostos,porlaflexibilidadenlautilización 

Claraoportunidad 
- 

deltalentohumano. 
mientodecanteradejefes. 

Sirveparaelentrena 

- Abandonael principiodelaunidaddemando,loquepuedepropiciar 
conflictosyconfusiónenlosmiembrosdelosequiposdebidoaldoble 

- 
flujodeautoridad. 

bilidadesyluchapor el poder, si noestánbien Fugaderesponsa 
definidaslaautoridad, lasprioridadesylautilizacióndelosrecursos 

- entrelosgerentesfuncionalesylosdeproyectos. 
preciadirectamente

 
Elpersonalpuedesentirquesujefeinmediatonoa 

- suexperienciaycapacidad. 
rtedelpersonal.

 
- 

Resistenciaalcambioporpa
raciónaltos, se invierte mucho en la Costos burocráticos de ope 

- capacitacióndelosempleadosyportantodebeelevarsalarios. 
iento

 
Inversión considerablede tiempo en planificacióny alineam 

- 
estratégico.

ravésdereuniones,loquesuponepérdidasdetiempo. 
Funcionaat 

 

Orientadaaproyectos/porequiposdetrabajo 
Formadaporunequipodetrabajoatiempocompletoyundirectordeproyectos,quiensesitúaal máximonivel dentrodelaorganización.Laconstitucióndel 
equipoeslaactividadmásdelicadaalaqueseenfrentaeldirectordeproyectosyenlaquemásdebedemostrarsuscapacidades;escreadoparaunaoperación 
determinada,compuestoensumayorparteporpersonassobrelasquenotienepoderjerárquico,provenientesdediversosdepartamentosoespecialidades, 
quehandefuncionarcomountodoarmónicoysercapazdeconseguirlosresultadosesperadosque,pordefinición,soncomplejos,inusualesyariesgados. 
Habitualmenteseestructurantambiénenunidadesdepartamentales; sinembargo, todosdebenreportardirectamenteal director del proyecto. MejíaCorea 
(2007)definetresvertientesesenciales: 

a. Fuerzaestratégica:integraciónderepresentantesdevariasunidadesenunequipoogrupoquesereúneparatrataruntematemporal,trabajanconun 
límitedetiempodadoycentransuenergíaysusesfuerzosenunametaespecífica. 

b. Ad-hoc:versióndelaorganizacióndefuerzaestratégica,conformadaporunequipoqueseagrupaparalarealizacióndeunproyectoysedisuelveuna 
vezfinalizadoelmismo. Posteriormente,susintegrantessereagrupanendiferentesequiposdedicadosaotrosproyectos. 

c. Hipertexto:combinaciónycomplementacióndelaburocraciaylaadhocraciacomoversióndel modelodelafuerzaestratégica.Compuestaporuna 
estructuraformalyunanojerárquicaautoorganizable,quefuncionaenlíneaconlaformal.Estáformadaportrescapasocontextosinterconectados: 

 Equipodeproyecto(capasuperior):levanacabolasactividadesdecreacióndeconocimientoydesarolodenuevosproductos. 
 Sistemadenegocio(capacentral):realizanlasoperacionesnormalesyrutinarias. 
 Basedeconocimiento(fondo):recategorizayrecontextualizaelconocimientogeneradoenlascapasanteriores;sebasaenlavisióncorporativa,la 

culturaorganizacionalylatecnología. 
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- Sencila,flexible,adaptable,dinámicayparticipativa. 
- Mayorrelevanciaenunaorganizaciónorientadaaproyectos. 
- El interésdelosintegrantesdelequiposecentratantoenlaspersonas, 

comoenlastareasqueserealizanenlosprocesosparalaobtención 
- 

delosresultados. 
sultadosdiferentes,superiorescuantitativay Permiteobtenerre 

cualitativamente,asícomosatisfacciónyorgulodelosintegrantesy 
- 

calidadsuperiordeltrabajo. 
eportansoloaunaestructuraenun 

Laspersonaspertenecenyr - momentodeterminadoyalsistemadenegociosentiemposnormales. Losproyectostienenfechalímite,porloquelosrecursosdela - organizaciónseusandemaneraconcentradaparaalcanzarlameta. Interaccióncontinuaconlosclientes,consumidoresyotras 
- 

organizaciones. 
zgoapropiadoprovocalasinergianecesaria. 

El estilodelidera 

- El privilegiodelosresultadossobrelaspersonasylastareas,puede 
hacerqueelequipologreelevadosestándaresdeproductividad,pero 

- sesacrificacalidad,porloquelosresultadosresultanefímeros. 
osy

 
Los conductoreseintegrantespuedenestar más preocupad - ocupadosporlasrelacionesinterpersonalesqueporotrasvariables. 

- Dificultaddetransferirconocimientosatravésdeproyectos. 
icenlas

 
Esfundamentalcontarconalgoritmosfuncionalesquedinam 
negociaciones entre los proyectos, al competir por recursos 

- financierosydepersonalnoasignadosdeformapermanente. 
miedo

 
Losempleadosdestacadosaunproyectopuedenresistirsepor 
al cambio, por creer quevanatrabajarmásintensamenteoporla 

- incertidumbresobrecuálserásupuestoalreincorporarse. 
uiereuna

 
Exigeesfuerzoporpartedetodalaorganización, quereq 
mentalidadabiertaydinámicaparaaceptarel sentidodemovilidad 
transitoriaquecaracterizaalosproyectos. 

Surgecomoconsecuenciadelasgrandesempresasydelavancedelatecn
Staff 

Nodisfrutadeautoridaddelíneaodelpoderdeimponerdecisiones,sinoque 
proporcionainformaciónexpertaydeasesoríacomo:servicios,consultoría

ología. 
iento,planeaciónycontrol. 

,seguim 
- Losconocimientosexpertosinfluyensobrelamaneraderesolver los 
- 

problemasdedirección. 
io de la responsabilidady de la autoridad 

Hace posible el princip 
indivisible,yalmismotiempopermitelaespecializacióndelstaf. 

- Rozamientosconlosdepartamentosdelaorganizaciónlineal. 
- Confusión, si losdeberesyresponsabilidadesdelaasesoríanose 
- 

delimitanclaramente. 
utoridadpararealizarlasfuncionesoporfaltade 

Ineficaz,porfaltadea 
unrespaldointeligenteenlaaplicacióndelasrecomendaciones. 

 
 

Líneaystaff/encomité/jerárquica-consultiva 
Unadelasformasdeorganizaciónmásampliamenteaplicadayutilizadaenelmundo.Combinalasrelacioneslinealesdeautoridaddirecta,dondesetomanlas 
decisiones,conlasdeconsultayasesoramientoenlosdepartamentosostaf,paratratardeaumentarlasventajasdeesosdostiposdeorganizaciónyreducir 
susdesventajas. Sereúnenparadiscutirytomarunadecisiónenconjunto. Clasificacionesdeloscomités: a. Directivo: representaalosaccionistasdela 
empresa. 

b. Ejecutivo:nombradoporelcomitédirectivoparaqueejecutenlosacuerdosquetoman. 
c. Vigilancia:personaldeconfianzaencargadodeinspeccionarlalaboresdelosempleados. 
d. Consultivo:integradoporespecialistasqueporsusconocimientosemitendictámenessobreasuntosquelessonconsultados. 
- Solucionesmás objetivasquerepresentanlaconjunciónde criterios 
- fundamentadosyconocimientosespecializados. 

integranel comité, no
 

Compartelaresponsabilidadentretodoslosque 
- recayendoaquelasobreunasolapersona. 

producto, dondesereúnen
 

Sueleaplicarseenlacreacióndeunnuevo 
losdistintosdepartamentosparadecidir. 

- Lentitudenlasdecisionesysonconservadoras. 
- Difícil disolverel comitéunavezconstituido. 
- Losgerentessedesligandesuresponsabilidadysevalendelcomité 

paraquesehagaresponsabledesuspropiasactuaciones. 
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- Eficienciadelaocupacióndelpersonaldadalaespecialización. 
- Facilitalaformaciónylacapacitación,debidoalaresponsabilidad 
- 

sobrelosresultadosfinales. 
erealizantrabajosyafrontanproblemas 

Permitequelaspersonasqu 
- semejantes,brindenmutuamenteapoyosocialyemocional.

lizada.-
 

Incrementalasoportunidadesdeutilizarmaquinariaespecia 
- Controlestrictodesdelacima. 

erentesenpotencia.
 

Buenentrenamientoparalosg 

- Serestaimportanciaalosresultadosglobales,laspersonasse - preocupanmásporeltrabajodesuunidad. 
- 

Exageralaespecialización. 
funciones,pueslaspersonasque Afectalacoordinaciónentre 

realizandiferentesfuncionessonseparadasunasdeotras.-Lenta 
- adaptaciónaloscambios. 

ideenlaaltadirección.
 

- Laresponsabilidadfinalres
ctoresgenerales.

 
Dificultalaformacióndedire 

Lasoperacionesdealgunascompañíasseadapt
Departamentalizaciónporzonasgeográficas/territorio 

ividenyorganizanenlaszonasgeográficasdonde 
selocalizalaactividadquerealizalaempresa.E

anmejoragrandescadenasorganizacionales,porloquesed 
cadaáreaformasusdepartamentos. 

xisteunejecentraldecontrol,sinembargo,laorganizaciónen 

 

Pordepartamentalización/pordivisión/ porresultados 
Serigeporelprincipiodelahomogeneidadyeslaespecializaciónenunaramadiferenciadadentrodelaempresa.Consisteencreardepartamentos,alosque 
selesdenominadivisionesporquerealizantodaslasfuncionesnecesariasconautonomíaytienencapacidadparatomardecisiones.Eldirectordedivisiónes 
unsemi-directorgeneral delaempresa, unsupervisorquetieneautoridadsobrelarealizacióndeciertasactividadesespecíficas.Lasedecentral controlala 
actuacióndetodaslasdivisiones,generalmente,atravésdedecisionesestratégicasylanormalizacióndelosresultados;realiza,además,funcionesdeapoyo 
centralizadasysuelenombrarysustituiralosdirectoresdecadadivisión. 
Ladepartamentalizaciónpuedeservertical(procesoescalar)conlacreacióndemásnivelesjerárquicos, uhorizontal. Lonormal enunaempresaesquese 
denambasalavez,loqueelevalacalidaddeltrabajoydeladirección.Noobstante,sehacenecesariobuscarelequilibriológico. 

- Utilizadaporgrandesorganizaciones. 
- Lasdivisionespuedenactuarcomoentesindividualesyautónomos. 
- Reaccionaestratégicamenteanteloscambios. 
- Mejoralaasignacióndecapital. 
- Dispersael riesgo. 
- Generamayoreshabilidadesempresariales. 
- Ayudaaprepararadirectivosgenerales. 

- Lasdivisionesmaximizansusobjetivosynolosdelaorganización. 
- Seminusvaloratodoloquenosonobjetivoscuantificables,puesse 
- mideacadadivisiónporlosresultadosqueobtiene. 

spueden
 

Burocraciayduplicidaddefunciones,variasdivisione 
- 

requerirlasmismasfunciones. 
asesoríaparalosaltosniveles. 

- Seincrementanlosórganosde
ámbitodirectivo.

 
Costosaeconómicamenteenel 

Números:seagrupaalaspersonasquehandeejecutarsimila
Departamentalizaciónbásica 

ndoloimportanteelnúmerodepersonas(endesuso). 
Tiempos:agrupalasactividadesconrelaciónaltiempo,paral

rtareabajounmismodirector,sie
 

ocualseusanturnosdetrabajo. 
- Losserviciospuedenirmásaládelajornadalaboralnormal. 
- El procesodeproducciónpuedeserinterumpido. 
- El equipodecapitalcaropuedeusarsemástiempo. 
- Adaptaciónaloshorariosdealgunaspersonas. 

- Factorfatiga:sealteraelcomportamiento. 
- Faltadesupervisiónenelturnodenoche. 
- Problemasdecoordinaciónycomunicaciónentrelosturnos. 
- Elevadocostoquesuponeutilizarvariosturnos. 

Secreandepartamentosdeacuerdoalasfuncionesbásic
Departamentalizaciónporfunciones

onelsectorenqueestásituada.Separaeltrabajosobrela 

basedeactividadesoprocesosqueselevanacabopara 
asdelaempresayencorespondenciac

edividenentrelosempleadosconformealaespecialización 
quetienen,cadaunodeloscualestieneungerenteque 

obtenerunresultadofinal.Lasfuncioness 
larqueseanrealizadasdeformacorecta. 

El gerentegeneraleselencargadodecoordinartodasl 
eselresponsabledeasignartareasycontro

asmetasdelaorganización. asfuncionesyresponsabilidadesparalograrl 
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- Coberturaefectivaaunmercadodeconsumidores,adaptándoseasus 
- necesidades,seaprovechanlosmercadoslocales. 

ueasumenel
 

Mayorcontrol,existenvariasjerarquíasregionalesq 
trabajodesempeñadoporunasolajerarquíacentralizada.-Mejorala 

- coordinaciónregional.
rápida.

 
- 

Latomadecisioneses 
olocaennivelessuperiores. 

- Laresponsabilidadsec 
irectoresgenerales.

 
Facilitalaformaciónded 

- Requierepersonaldemásaltonivel. 
- Dificultalaintegraciónentrelasdiferentesdivisionesgeográficas. 
- Dificultael controldelaempresaylacentralizacióndelasfunciones. 

Laempresaseorganizadeacuerdoaloqueproduce
Departamentalizaciónporproductos/servicios

scompañíasdondedebidoalacantidaddeproductos 
oserviciosqueofertan,sehaceindispensablenombr

,yaseanbienesoservicios.Empleadaenlasgrande
lasfuncionesdeproducción,ventayserviciorespecto 

alaslíneasdeproductos.Losempleadossedividen
aravariosgerentesdivisionales,conautoridadsobre

eunproductoespecífico,cuentaunespecialistapara 
cadafunciónyungerentequeeselresponsabled 

engruposycadagruposeencargadelaproducciónd 
ntegeneraldelacompañíaacercadelaevolución, 

quienfijalasmetasdelaempresayeselrespons 
esupervisarelproceso,ésteenvíaunreportealpreside

cuadasutrabajo. 
abledesupervisarquecadagerenterealicedeformaade 

- Facilitalaespecializaciónporproducto. 
- Coordinacióneintegraciónentrelasdiversasespecialidades,al 

detectarysolucionarlosproblemasconrapidez,paracumplirconlos 
- plazoslímitedeentregadeproductosysusespecificaciones. - Permitedarlamismaimportanciaadistintosproductos. - Aumentaladiversificacióndelaempresa. 
- Ampliaautoridaddelejecutivodivisional. 

lmanejodemateriales,así
 

Empleodeequiposespecializadosparae - comodesistemasespecializadosdecomunicaciones. 
- Colocaamenornivel laresponsabilidadfinanciera. 

.
 

- Enfoquedelaempresaenlasatisfaccióndelcliente 
Proporcionaformaciónparalosfuturosdirectores. 

Departamentaliza
 

- Entorpecelacomunicaciónentrelosespecialistas,alprestarservicio 
- 

endiferentesunidades. 
sepuedaadaptaraloscambiosbruscosen 

Difícil queunacompañía 
- volumenoenlosproductososervicios. 

seconómicas.
 

- Dificultalacentralizacióndelasfuncione
n.
 

- Requieremásempleadosdealtadirecció 
eral.

 
Problemasdecontrolparaladireccióngen 

Suponequelosclientestienenproblemasynecesidadescomunes,quepuede
ciónporclientes 

ndoespecialistasdepartamentalesparacadauno.Elcliente esel ejecentral,laorganizaciónseadapta,subdivideelpersonalyagrupalas
nserresueltostenie

januninterésespecialparaeltipoparticulardeclientesque 

buscaalcanzar. 
actividadesquerefle 

 
 

- El clientetienelaimpresióndeserel único. 
- Estimulalaespecializaciónenel personal yelevasueficacia, puesse 

limitaalconocimientoylamaneradeoperardeungrupodeclientescon 
- 

característicassimilares. 
porcionadosporcomunicaciones,lasmismas 

Disminuyeloscostospro 
puedenfijarseenrelaciónacadatipodecliente. 

- Difícil coordinacióndedemandasopuestasdeunmismoclientecon 
- departamentosorganizadossobreotrasbases. 

sdeclientes, lo que
 

Puedenreducirseo incrementarseciertostipo 
- disminuyeelgradodeeficienciadelpersonal. 

ontrario de las otras
 

Orientada al exterior de la empresa, al c 
especializaciones. 

aladepartamentalizaciónporproductos/serviciosyal 
DepartamentalizaciónorientadaalmercadoSimilar

 
adepartamentalizaciónporclientes. 
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Departamentalizaciónmatricial 
Combinación de las departamentalizacionesfuncional y por productos, para intentar garantizar que se cumplan los resultados. No se utiliza la 
departamentalizaciónporproyectosporquepuedequeel proyectonecesitepocopersonal osuduraciónseamuycorta, aunquesepuedereorganizarofrece 
másseguridadelnohacerlo.Lostrabajadoresprefierenestarorganizadosporfuncionesqueporproyectos. 

- Seorientahacialosresultadosfinales. 
- Mantienelaidentificaciónprofesional. 
- MuyutilizadaeningenieríaeInvestigaciónyDesarolo(I+D),aunque 

- Nosecumpleelprincipiodeunidaddemando. 
- Conflictosdeautoridadentrelosdosdepartamentos. 
- Requiereunbuendirectorencuantoarelacioneshumanas. 

noesasíenmercadotecnia. Departamentalizaciónporproyectos 
Cuentaconunaestructuramatricial,cadavezquesegeneraunproyectoparaproducirunproductoseestablecennuevasmodificaciones,loquefacilitaelcontrol 
presupuestario. 

- Mayorcontrolsobrelosproyectos. 
- Facilitalarelaciónconlosclientes. 

deloscriteriosvistosconanterioridad. 

- Serestaimportanciaalosobjetivosgeneralesdelaempresa. 
- Dificultael controldelaaltagerencia. 

DepartamentalizaciónmultidivisionalMezcla 

Circular 
Losnivelesdeautoridadsonrepresentadosencírculosconcéntricos,formadosporuncuadrocentral,quecorespondealaautoridadmáximadelaempresa,y 
asualrededorcírculosqueconstituyenlosjefesinmediatossegúnlosnivelesdelaorganización. Sevinculanconlaslíneasquerepresentanloscanalesde 
autoridadyresponsabilidad. 

- Eliminaodisminuyelaideadeestatusmásaltoomásbajo. 
- Señalamuybienlaimportanciadelosnivelesjerárquicos. 
- Permitecolocarmayornúmerodepuestosenelmismonivel. 

 

Trébol 

- Enocasionesresultaconfusoydifícildeleer. 
- Nopermitecolocarconfacilidadnivelesconunsolofuncionario. 
- Fuerzademasiadolosniveles. 

Derivacióndeunaestructuraplanaquerazonaeldiseñoendosfases,ladefinicióndelaspartesqueconfiguraneltréboldetreshojasylaincorporación,sies 
posible,delacuartahojaquepermitealigerarydinamizarlaactividadempresarial.Laprimerahoja(núcleoprofesional),agrupalosdirectivosytrabajadoresque 
conformanlaauténticaorganización,basedelaculturayestilodedirección, debeserlomásreducidoposible. Lasegundahoja, determinaquétareaso 
actividadesnosonnecesariasenelnúcleoprofesional,puedensermáseficientessisesubcontratanocedenaotrasempresas.Latercerahoja,representala 
fuerzadetrabajoflexible,lafilosofíadequenoesnecesariointegraratodaslaspersonasenelnúcleoprofesionalyconlasmismasreglasdefuncionamiento. 
Lacuartahoja,persiguequeelclientehagaeltrabajo,quebusquesuautonomíamedianteel“autoservicio”,nosignificaqueelclientenonecesitealaempresa, 
pueslainnovacióntecnológicadebemantenerlevinculado. 

- Clara efectividaden grandes empresas de servicios y en sectores 
industrialesconprocesosdecambiotecnológicoelevadosyconun 
altoniveldecompetidores. 

- Flexibleanteloscambiossociales,económicosytecnológicosque 
afectanalaorganización. 

- Máximaconcentracióndeactividadesyeficiencia. 
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Híbrida 
Combinacaracterísticasdelasestructurasfuncionalesydivisionales,utilizaalmismotiempocriteriosdeproductoyfunciónoproductoygeografía.Seemplea 
cuandolasempresascrecenytienenvariosproductosomercados, pueslasfuncionesprincipalessedescentralizanyorganizanenunidadesespecíficas, 
mientrasqueotrasfuncionessecentralizanylocalizanenoficinasconrelativaestabilidadquerequierenunaespecializaciónprofunda. 

- Adaptabilidadyeficaciadentrodelasdivisionesdeproductos,aligual 
- queeficienciaenlosdepartamentosfuncionales. 

losobjetivos
 

Buenaalineaciónentreladivisióndeproductosy 
corporativos. 

- Conflictosentreelpersonalcorporativoyeldivisional. 
- Cuandolasdecisionessecentralizanmás, lasdivisionesdeproducto 

pierdensucapacidadderesponderrápidamentealoscambiosenel 
- 

mercado. 
ministrativosindirectosqueseincrementanamedidaque 

Costosad 
creceel personaldeoficinascentrales. 

Baseparaelfuncionamientosimultáneo,coordinado,equilibradoeintegrad
Enred 

deunaorganización,presentalasdiversasrelacionesinterorganizacionales 

existentesentrelosdiferenteselementosquelaconforman,lasquecompr
odemás 

ectostécnicosydecomportamiento.Formadecoordinarlasactividadesa 

partirdeunprocesodedivisióndeltrabajo,porelquela“organizaciónmad
endenasp

ializaenaquelasque,porlascapacidadesycompetenciasdesaroladas, 
sepuedenintegrarenel núcleoprincipal oprofesional delaestructura. 

re”seespec
rosbásicosdediseñosonbasadosenalianzasyenlosenfoquesdela 

“externalización”delasactividades. 
Losparámet

 

- Abierta, flexible, ligera o estilizada, ademásde muy rápida en los 
- procesosdeacción,oalmenos,degranalcanceoperativo.

cesidaddel
 

Compromisodela dirección, al tomar concienciadelane 
cambiodementalidadempresarialyformaldelaorganización. 

- Losdirectivosdebenadoptarnuevasformasdedirecciónygestiónd 

- 
lasorganizaciones. 

relcontrolsobreelnegocio,alsurgirunconflicto Posibilidaddeperde 
conalgunadelasempresasqueconformanlared. 

Virtual 

Alianzaentrepersonas,institucionesyempresas,conelpropósitoderealizartareasespecíficasenlazadasmedianteelempleodelastecnologíasdelasociedad 
delainformación,siguiendoesquemasquereducenloscostosyfacilitanelaccesoalascapacidadesyrecursosdelaspartesinvolucradas. 

- Agilizalarespuestaaloscambiosenlasnecesidadesdelosclientesen 

- 
losentornosdinámicosactuales. 

eficiencia,frutodelaespecialización Reduceloscostoseincrementala 
decadaunodelosagentesparticipantes. 

- Posiblepérdidadelknow-howclave. 

- Necesidaddegrandesdosisdeautodisciplinayautoorganización. 

- Problemasdetipopsicológicoorelacional,debidoalasensaciónde 

- 
aislamientoeneltrabajador. 

abajadoresadistanciayhacerles Dificultadparamotivaralostr 
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- partícipesdelosobjetivosdelacompañía. 
des,lagananciadelvalor

 
Amedidaquesesubcontratanmásactivida 

- agregadoesentregadaaotros. 
ivelfísicoyanivelderedes.

 
- 

Seguridaddelainformación,an
nohayunmarcolegalquereguleel Enlamayorpartedelospaíses, 

teletrabajo. 

Anexo6:Clasificaciones del organigramadadasporlosautoresconsultados 
Fuente:Elaboración propia 
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M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

a. . P o r s u n a t u r a l e z a : 

 
- M i c r o a d m i n i s t r a t i v o : c o r r e s p o n d e   s o l o   a u n a   o r g a n i z a c i ó n , p u e d e   s e r u n a   v i s i ó n   g e n e r a l 

d e t o d a l a e m p r e s a o d e u n á r e a e s p e c í f i c a . 

- M a c r o a d m i n i s t r a t i v o : i n v o l u c r a   a   m á s   d e   u n a   o r g a n i z a c i ó n . 

 
- M e s o a d m i n i s t r a t i v o :     i n v o l u c r a     a    u n a     o     m á s    o r g a n i z a c i o n e s     d e    u n     m i s m o     s e c t o r    d e 

a c t i v i d a d      o     r a m o      e s p e c í f i c o .     E l     t é r m i n o      c o r r e s p o n d e      a     u n a      c o n v e n c i ó n      u t i l i z a d a 

n o r m a l m e n t e e n e l s e c t o r p ú b l i c o , a u n q u e p u e d e u t i l i z a r s e e n e l s e c t o r p r i v a d o . 

b. . P o r s u c o n o c i m i e n t o   o   f i n a l i d a d : 

 
- I n f o r m a t i v o   / e s q u e m á t i c o : s e   d i s e ñ a   c o n   e l o b j e t i v o   d e   s e r d i f u n d i d o   d e   m a n e r a   p ú b l i c a , 

c o m o   i n f o r m a c i ó n   a c c e s i b l e   p a r a   q u e   c u a l q u i e r p e r s o n a   l o   p u e d a   v i s u a l i z a r . P o r e l l o , s o l o 

d e b e e x p r e s a r l a s p a r t e s   o u n i d a d e s   d e l m o d e l o y s u s r e l a c i o n e s   d e l í n e a s , y s e r g r a f i c a d o 

a n i v e l g e n e r a l c u a n d o s e t r a t e d e o r g a n i z a c i o n e s d e c i e r t a s d i m e n s i o n e s . 

- A n a l í t i c o : d e c a r á c t e r a n a l i s t a d e d e t e r m i n a d o s a s p e c t o s d e l c o m p o r t a m i e n t o 

 
o r g a n i z a c i o n a l     o     d e     c i e r t o     t i p o     d e     i n f o r m a c i ó n     ( p r e s u p u e s t o ,     g a s t o s ,     p e r s o n a l ,     e t c . ) . 

P e r m i t e l a v e n t a j a d e l a v i s i ó n m a c r o   o g l o b a l d e l a m i s m a . S u s d e s t i n a t a r i o s   s o n p e r s o n a s 

e s p e c i a l i z a d a s e n e l c o n o c i m i e n t o d e e s t o s i n s t r u m e n t o s y s u s a p l i c a c i o n e s . 

- F o r m a l :   c u a n d o   e l r e p r e s e n t a n t e   o   l o s   s o c i o s   d e t e r m i n a n    e l m o d e l o    d e   f u n c i o n a m i e n t o 

 
p l a n i f i c a d o    d e   l a    e s t r u c t u r a    d e    l a   o r g a n i z a c i ó n    y    c u e n t a    c o n   e l   i n s t r u m e n t o     e s c r i t o    d e   s u 

a p r o b a c i ó n , d e s d e e l p u n t o d e v i s t a l e g a l . 

- I n f o r m a l : c o n t r a r i o a l a n t e r i o r , r e p r e s e n t a n d o   e l m o d e l o   p l a n i f i c a d o , n o   c u e n t a   t o d a v í a   c o n 

 
e l i n s t r u m e n t o e s c r i t o   d e   s u   a p r o b a c i ó n . 

 

c. . P o r s u á m b i t o   o   á r e a d e   a p l i c a c i ó n , l a f o r m a   c o m o   m u e s t r a   l a   e s t r u c t u r a   y   l a 

s f u n c i o n e s q u e s e r e a l i z a n e n c a d a á r e a : 

- G e n e r a l :   v i s i ó n    g r á f i c a    s i m p l i f i c a d a    d e    l a    i n f o r m a c i ó n    r e p r e s e n t a t i v a    d e    l a    o r g a n i z a c i ó n 

h a s t a  d e t e r m i n a d o n i v e l j e r á r q u i c o , s e l i m i t a a l a s u n i d a d e s d e m a y o r i m p o r t a n c i a , 

d e p e n d i e n d o   d e   s u   m a g n i t u d   y c a r a c t e r í s t i c a s ,   p o r l o   t a n t o , p r e s e n t a   t o d a   l a   o r g a n i z a c i ó n 

y s u s i n t e r r e l a c i o n e s . S e l e d e n o m i n a g e n e r a l o c a r t a m a e s t r a p o r s e r e l m á s c o m ú n . 

- E s p e c í f i c o     /   d e p a r t a m e n t a l :    m u e s t r a    l a    e s t r u c t u r a    m á s    d e t a l l a d a    y    e s p e c í f i c a    d e    u n a 

u n i d a d   a d m i n i s t r a t i v a ,   á r e a   o   s e c c i ó n   d e   l a   e m p r e s a . S e   c o m p l e m e n t a   c o n   i n f o r m a c i o n e s 

a n e x a s     y    p o r    e s c r i t o ,     a s í    c o m o     s í m b o l o s     c o n v e n c i o n a l e s     d e     r e f e r e n c i a     c o n     d a t o s 

c i r c u n s t a n c i a d o s . S e d e s t i n a a l u s o d e l o s d i r e c t o r e s y e x p e r t o s . 
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- S u p l e m e n t a r i o :    c o m p l e m e n t o    d e l   a n a l í t i c o ,    s e    u t i l i z a    p a r a    m o s t r a r    u n a    u n i d a d    d e    l a 

e s t r u c t u r a   e n   f o r m a   a n a l í t i c a   o   m á s   d e t a l l a d a , c o m o   p u e d e   s e r u n a   d i r e c c i ó n , u n a   d i v i s i ó n 

o u n d e p a r t a m e n t o . 

d. . P o r s u o b j e t i v o   o   c o n t e n i d o : 

 
- I n t e g r a l     /    e s t r u c t u r a l :     r e p r e s e n t a     t o d a     l a     e s t r u c t u r a     d e     l a     o r g a n i z a c i ó n ,     l a s     á r e a s , 

u n i d a d e s    a d m i n i s t r a t i v a s    o    d e p a r t a m e n t o s    y   l a s   r e l a c i o n e s    d e   j e r a r q u í a    o   d e p e n d e n c i a 

e n t r e e l l a s . E l o r g a n i g r a m a g e n e r a l e i n t e g r a l s o n e q u i v a l e n t e s . 

- F u n c i o n a l :     r e s a l t a      l a s      p r i n c i p a l e s      f u n c i o n e s      q u e      t i e n e n      a s i g n a d a s      l o s      d i f e r e n t e s 

d e p a r t a m e n t o s y s u s i n t e r r e l a c i o n e s . E s d e g r a n u t i l i d a d p a r a c a p a c i t a r a l p e r s o n a l y 

p r e s e n t a r l a   o r g a n i z a c i ó n . 

 
- D e p u e s t o s ,   p l a z a s   y   u n i d a d e s :   i n d i c a   l o s   p u e s t o s   e x i s t e n t e s ,   l a s   p l a z a s   o c u p a d a s   y   l a s 

n e c e s i d a d e s     p a r a     c a d a     u n i d a d     c o n s i g n a d a .     A d e m á s ,    a p a r e c e n     l o s    n o m b r e s    d e     l a s 

p e r s o n a s q u e   i n t e g r a n   c a d a   á r e a . E s d e   g r a n i m p o r t a n c i a e n   e l á r e a   d e r e c u r s o s h u m a n o s , 

p u e s   d a   u n a   v i s i ó n   g e n e r a l d e   l o s   n i v e l e s , d e p e n d e n c i a s   e n t r e   e l p e r s o n a l y h a c i a   d ó n d e 

p u e d e n a s c e n d e r o s e r m o v i d o s l o s t r a b a j a d o r e s . 

e. . P o r s u p r e s e n t a c i ó n ,   f o r m a , e s t r u c t u r a ,   d i s p o s i c i ó n   g r á f i c a   o   g e o m é t r i c a : 

 
- V e r t i c a l : o r g a n i g r a m a   c l á s i c o , d e   u s o   m á s   g e n e r a l i z a d o   y c o m ú n   e n   l a   a d m i n i s t r a c i ó n   p o r 

s u   f á c i l c o n s t r u c c i ó n .   R e p r e s e n t a   c l a r a m e n t e   l a   e s t r u c t u r a   j e r á r q u i c a   c o m o   u n a   p i r á m i d e , 

a l   p r e s e n t a r    l a s   u n i d a d e s    r a m i f i c a d a s    d e    a r r i b a   h a c i a    a b a j o ,   e n c a b e z a d a s    e n    l a   p a r t e 

s u p e r i o r   p o r   l a   p e r s o n a    d e   m a y o r   j e r a r q u í a    e n    l a   e m p r e s a    y   d e s a g r e g a    l o s   d i f e r e n t e s 

n i v e l e s   j e r á r q u i c o s   e n   f o r m a   e s c a l o n a d a .   L o s   m a n u a l e s   d e   o r g a n i z a c i ó n   r e c o m i e n d a n   s u 

e m p l e o . 

- H o r i z o n t a l :   s e m e j a n t e    a l   o r g a n i g r a m a    v e r t i c a l ,   c o n    l a   d i f e r e n c i a    d e   q u e   l a   p e r s o n a   d e 

 
m a y o r   j e r a r q u í a    s e    e n c u e n t r a    e n    e l   e x t r e m o    i z q u i e r d o    y   l o s   d e m á s   n i v e l e s    s e    d e s p l i e g a n 

h a c i a   l a   d e r e c h a .   L o s n i v e l e s   j e r á r q u i c o s   s e   o r d e n a n   e n   f o r m a   d e   c o l u m n a s ,   e n   t a n t o   q u e 

l a s r e l a c i o n e s   e n t r e   l a s u n i d a d e s s e   o r d e n a n   p o r l í n e a s d i s p u e s t a s   h o r i z o n t a l m e n t e .   T i e n e 

c o m o     o b j e t i v o     r e d u c i r    e l    i m p a c t o     q u e     c a u s a     l a     d i s t r i b u c i ó n     v e r t i c a l ,    c o n     l o s    c a r g o s 

d i s t r i b u i d o s   h o r i z o n t a l m e n t e   d i s m i n u y e   e l r i e s g o   d e q u e   e l e m p l e a d o   s i e n t a   q u e   s u   f u n c i ó n 

t i e n e   m e n o s   i m p o r t a n c i a    d e n t r o    d e    l a    e m p r e s a .    A l g u n a s    d e    l a s   v a r i a c i o n e s    c o n    r e s p e c t o 

a l    v e r t i c a l    c o n s i s t e n     e n     q u e     l o s     n o m b r e s     d e     l a s     f i g u r a s     t i e n d e n     a     s e r    c o l o c a d o s     s i n 

r e c u a d r o s   o   f i g u r a s   g e o m é t r i c a s ,   a u n q u e   p u e d e   h a c e r s e .   A d e m á s ,   e s   u s u a l d e s c r i b i r   l a s 

f u n c i o n e s d e l a s   u n i d a d e s   m á s   i m p o r t a n t e s   e n f o r m a   e s c r i t a   e n   e l d i b u j o . 
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- M i x t o :     u t i l i z a     c o m b i n a c i o n e s      d e l    o r g a n i g r a m a      h o r i z o n t a l     y     v e r t i c a l     p a r a     a m p l i a r     l a s 

p o s i b i l i d a d e s    d e    g r a f i c a c i ó n .    S e    r e c o m i e n d a    u t i l i z a r l o    e n   e m p r e s a s    q u e    t i e n e    u n    g r a n 

n ú m e r o d e d i v i s i o n e s e n l a b a s e o r g a n i z a c i o n a l . 

- D e   b l o q u e :   d e r i v a d o   d e l   v e r t i c a l ,   t i e n e    l a   p a r t i c u l a r i d a d    d e   i n t e g r a r    u n   m a y o r   n ú m e r o    d e 

u n i d a d e s e n   e s p a c i o s   m á s   r e d u c i d o s . P o r s u   c o b e r t u r a , p e r m i t e   q u e   a p a r e z c a n   u n i d a d e s 

u b i c a d a s e n l o s ú l t i m o s n i v e l e s j e r á r q u i c o s . 

- C i r c u l a r       /      c o n c é n t r i c o :      l o s       n i v e l e s       j e r á r q u i c o s       s e       m u e s t r a n       m e d i a n t e       c í r c u l o s 

c o n c é n t r i c o s ,   c a d a   u n o   d e   l o s   c u a l e s   r e p r e s e n t a    u n   n i v e l   d i s t i n t o   d e   a u t o r i d a d ,   e n   u n a 

d i s t r i b u c i ó n q u e   d e c r e c e   d e s d e   e l c e n t r o   h a c i a   l o s   e x t r e m o s ,   y   e l ú l t i m o   c í r c u l o , o   s e a   e l 

m á s    e x t e n s o ,    i n d i c a     e l   m e n o r    n i v e l   d e     j e r a r q u í a .    L a    p e r s o n a     o    u n i d a d     o r g a n i z a t i v a     d e 

m a y o r j e r a r q u í a s e u b i c a e n e l c e n t r o . L a s u n i d a d e s d e i g u a l j e r a r q u í a s e u b i c a n s o b r e u n 

m i s m o   c í r c u l o    y   l a s   r e l a c i o n e s    j e r á r q u i c a s    e s t á n    i n d i c a d a s    p o r   l a s   l í n e a s   q u e    u n e n    l a s 

f i g u r a s .     S e     p u e d e n     a d o p t a r     d o s     n o r m a s     p a r a     i d e n t i f i c a r     l a s     u n i d a d e s :     s e     p o n e n     l o s 

n o m b r e s   e n r e c u a d r o s   y s e c o l o c a n   e n c i m a d e c a d a c í r c u l o c o n c é n t r i c o ; o b i e n , s e l e p o n e 

u n   n ú m e r o   d e   r e f e r e n c i a   a   c a d a   c u a d r o   y   l u e g o   s e   i d e n t i f i c a   e l n o m b r e   c o n   e l n ú m e r o   e n 

u n a   h o j a   a d i c i o n a l o   e n l a   m i s m a   d e l d i b u j o . U t i l i z a d o   p a r a   m o s t r a r e l s i s t e m a   d e g r a n d e s 

e m p r e s a s ,   e s   p o c o   c o n o c i d o   y   r e c o m e n d a d o    p o r   l a   p r á c t i c a   d e   l a s   r e l a c i o n e s   h u m a n a s 

p a r a    d i s i p a r    l a    i m a g e n    d e     s u b o r d i n a c i ó n     q u e     t r a d u c e n     l o s    o r g a n i g r a m a s     t r a d i c i o n a l e s . 

R e q u i e r e   d e   t i e m p o   p a r a   q u e   p u e d a   s e r a c e p t a d o   y s e  p r e s t a   a i n t e r p r e t a c i o n e s   c o n f u s a s . 

- R a d i a l : s i m i l a r a l o r g a n i g r a m a c i r c u l a r , c o n   l a d i f e r e n c i a   d e   q u e   l a   j e r a r q u í a   n o   e s l o   m á s 

 
i m p o r t a n t e ,   e l   o b j e t i v o    p r i n c i p a l   e s    r e s a l t a r   l a    s i g n i f i c a c i ó n    d e l   t r a b a j o    e n    e q u i p o    p a r a    e l 

b u e n   f u n c i o n a m i e n t o    d e    l a   o r g a n i z a c i ó n .    T a n t o   e l   r a d i a l   c o m o   e l   c i r c u l a r   s e    u t i l i z a n   e n 

g r a n d e s e m p r e s a s s i n á n i m o d e l u c r o . 

- E s c a l a r :   n o    u t i l i z a   r e c u a d r o s    p a r a    l o s   n o m b r e s    d e    l a s   u n i d a d e s    d e    l a   e s t r u c t u r a ,   s i n o 

 
l í n e a s e n c i m a d e l a s c u a l e s s e c o l o c a n l o s n o m b r e s . L a a u t o r i d a d s e a s o c i a a l a s s a n g r í a s , 

d e   t a l m a n e r a   q u e   m i e n t r a s   m á s   s a n g r í a   t i e n e   u n a   p e r s o n a , m e n o r e s l a   a u t o r i d a d   d e   e s e 

c a r g o    d e n t r o    d e    l a    c o m p a ñ í a .    C u a n d o    u n a    l í n e a    s a l e    e n    s e n t i d o    v e r t i c a l   d e    l a    l í n e a 

h o r i z o n t a l , m u e s t r a l a a u t o r i d a d d e e s t a ú l t i m a . 

 
 

A n e x o 7 : M a p a   d e   o b j e t i v o s   e s t r a t é g i c o s   2 0 1 8 

F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 
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A n e x o 8 : F o r t a l e z a s ,   D e b i l i d a d e s ,   O p o r t u n i d a d e s   y   A m e n a z a s   i d e n t i f i c a d a s 

F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 

 

F o r t a l e z a s O p o r t u n i d a d e s 

- E x i s t e n c i a d e   u n   c a p i t a l h u m a n o   c o m p e t e n t e , - P o s i b i l i d a d e s d e t r a b a j o a p a r t i r d e l a 

 
c o n     e x p e r i e n c i a  y     r e c o n o c i m i e n t o  d e n t r o   y 

 a p l i c a c i ó n d e l a   l e g i s l a c i ó n s o b r e 

 
f u e r a d e l a e m p r e s a . 

 i n v e r s i o n e s . 

- P r e s t i g i o y l i d e r a z g o d e l a e m p r e s a . - P o s i c i o n a m i e n t o g e o g r á f i c o . 

- F o r t a l e z a e c o n ó m i c a  f i n a n c i e r a  s o p o r t a d a  e n  l a - E x i s t e n c i a d e  l a c a r r e r a d e  i n g e n i e r í a 

 
s u f i c i e n t e c a r t e r a d e s e r v i c i o s c o n c l i e n t e s 

 
c i v i l e n l a u n i v e r s i d a d d e l t e r r i t o r i o . 

 
f i d e l i z a d o s . - P r o g r a m a d e r e a n i m a c i ó n d e l a 

- C u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  e n f o c a d a  a l a  e x c e l e n c i a 
 

c i u d a d 3 2 5 . 

 s o p o r t a d a e n u n S I G e f e c t i v o . - P o l í t i c a d e l M I C O N S d e  i m p l e m e n t a r 

- F a c i l i d a d e s p a r a l a e f e c t i v a g e s t i ó n d e l 
 n u e v a s     t e c n o l o g í a s  v i n c u l a d a s  a    l a 

 c o n o c i m i e n t o ( t e c n o l o g í a s B I M , a c c e s o  a i n t e r n e t  a c t i v i d a d d e d i s e ñ o ( B I M ) . 

 
y e x i s t e n c i a d e I C T ) . 

  

D e b i l i d a d e s A m e n a z a s 
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- - 
 
 
 
 
 

- 
 
 

- 
 
 
 

- 

D i f i c u l t a d e s e n e l p r o c e s o d e t o p o g r a f í a y 

p r e s u p u e s t o . 

D é f i c i t e i n e s t a b i l i d a d d e p r o f e s i o n a l e s e n a l g u n a s 

e s p e c i a l i d a d e s ( e l e c t r i c i d a d y t o p o g r a f í a ) . 

I n e x i s t e n c i a d e u n s i s t e m a a u t o m a t i z a d o d e c o n t r o l 

d e l a p r o d u c c i ó n y l o s c o s t o s . 

E n v e j e c i m i e n t o  d e l p e r s o n a l t é c n i c o 

m á s e s p e c i a l i z a d o . 

D é f i c i t     y      o b s o l e s c e n c i a       d e l      e q u i p a m i e n t o 

i n f o r m á t i c o , e q u i p o s d e i m p r e s i ó n , s e r v i d o r e s 

y s u r e s p a l d o e l é c t r i c o , p a r q u e a u t o m o t o r . 

- - 
 
 
 
 
 

- 
 
 

- 
 
 
 

- 

C a r e n c i a s    e n     e l     m e r c a d o     d e 

s u m i n i s t r o s y s e r v i c i o s . 

I m p l e m e n t a c i ó n   d e    p o l í t i c a s    q u e 

a f e c t a n e l f u n c i o n a m i e n t o 

e m p r e s a r i a l . 

M e j o r e s   o f e r t a s   d e   e m p l e o    p a r a 

p r o f e s i o n a l e s y t é c n i c o s . 

I n s u f i c i e n t e  a u t o n o m í a  e n  l a  g e s t i ó n 

e m p r e s a r i a l . 

I n c r e m e n t o d e n u e v o s 
 

c o m p e t i d o r e s  p a r a  s a t i s f a c e r l a s 

n e c e s i d a d e s d e p r o y e c t o s . 

 
P r o b l e m a   e s t r a t é g i c o :   S i   n o   s u p e r a m o s    e l d é f i c i t   y   o b s o l e s c e n c i a    d e l   e q u i p a m i e n t o    i n f o r m á t i c o 

y   l o s   e q u i p o s   d e    t r a n s p o r t e ,   u n i d o    a    l a s   d i f i c u l t a d e s    e n   e l   p r o c e s o    d e    t o p o g r a f í a    y   p r e s u p u e s t o ,   y 

c o n t i n ú a   a c e c h a n d o   e l i n c r e m e n t o   d e   n u e v o s c o m p e t i d o r e s ,   e n t o n c e s ,   n i s i q u i e r a   p o t e n c i a n d o   l a 

p r o f e s i o n a l i d a d   y e x p e r i e n c i a   d e   n u e s t r o   c a p i t a l h u m a n o   y l a   c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l e n f o c a d a   a   l a 

e x c e l e n c i a ,  s e r á p o s i b l e a p r o v e c h a r e l p r o g r a m a i n v e r s i o n i s t a M a t a n z a s 3 2 5 . 

S o l u c i ó n   e s t r a t é g i c a :   S i n o s   a p o y a m o s   e n   l a   p r o f e s i o n a l i d a d    y   e x p e r i e n c i a    d e   n u e s t r o    c a p i t a l 

 
h u m a n o , u n i d o   a   l a c u l t u r a   o r g a n i z a c i o n a l e n f o c a d a   a l a   e x c e l e n c i a   y s u p e r a m o s l a   o b s o l e s c e n c i a 

y   d é f i c i t   d e l   e q u i p a m i e n t o   i n f o r m á t i c o ,   a u t o m o t o r   y   d e   l a   c l i m a t i z a c i ó n    u n i d o   a   l a s   d i f i c u l t a d e s    e n 

e l   p r o c e s o    d e    t o p o g r a f í a     y    p r e s u p u e s t o ,    s e r á    p o s i b l e     a p r o v e c h a r    e l   p r o g r a m a     i n v e r s i o n i s t a 

M a t a n z a s 3 2 5 y a t e n u a r e l i n c r e m e n t o d e n u e v o s c o m p e t i d o r e s . 

P o s i c i o n a m i e n t o   e s t r a t é g i c o :   O f e n s i v o . 

 
A n e x o 9 : M a p a   d e   p r o c e s o s 

 
F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 
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E x p l i c a c i ó n d e l c ó d i g o 

 

- F : F i c h a 

 
- I : I n t e g r a d o 

 
- P r i m e r o s n ú m e r o s : p r o c e s o s   e s t r a t é g i c o s   0 1 , c l a v e s   0 2 y   d e a p o y o   0 3 

 
- S e g u n d o s n ú m e r o s : c o n s e c u t i v o   p a r a   c a d a   t i p o   d e   d o c u m e n t o 

 
 

 
A n e x o 1 0 : E s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a   a c t u a l 

F u e n t e : D o c u m e n t o s S I G , E M P A I 
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Anexo11: Resultadosdelcálculo delíndicedeexperticidad 
Fuente:Elaboración propia 

 
 

No. Nombre Cargo Kc 1 2 3 4 5 6 Ka CC assj aepj atej IE 

Importancia 0,5 0,15 0,1 0,25 

1 MSc.Ing.JorgeL.HernándezRodríguez DirectorGeneral 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 34 34 34 0,9 
2 MSc.Arq.DoloresLiliaAlemañyVega AsesoradelDirectorGeneral 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 41 45 41 1,0 

 

  3  Ing.RaydelMartínezGonzález DirectorAdjunto 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 14 21 14 0,7 
  4  MSc.Lic.YoanyRodríguezCruz JefeGrupodeNegociosyMercadotecnia 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 4 17 4 0,6 
  5  Lic.Ing.PedroA.HernándezDelgado DirectorTécnicoydeDesarrolo 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 44 44 29 0,9 
  6  Lic.JoséErnestoZamoraRodríguez DirectorGestióndelCapital Humano 9 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0,8 0,85 6 35 6 0,6 
  7  Lic.Miguel ÁngelCarbaloGarrido DirectorContabilidadyFinanzas 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 14 21 14 0,7 
  8  MSc.Lic.ErasmoCanoCepero DirectorUnidaddeAseguramiento 10 0,2 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 0,9 0,95 32 22 2 0,6 
  9  Arq.Miguel FélixPalaciosRivera DirectorUnidaddeOperaciones 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 28 28 28 0,8 
 10  MSc.Ing.HectorAlfonsoPérez IngenieroPrincipal 10 0,3 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0,9 0,95 20 22 20 0,7 
 11  Ing.RolandoPortelaRodríguez EspecialistaPrincipaldeHidrosanitaria 9 0,2 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05 0,6 0,75 34 33 34 0,8 
 12  Ing.LuisEnriqueGómezMorgade EspecialistaPrincipaldeEstructura 9 0,1 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05 0,5 0,7 31 31 31 0,7 
 13  MSc.Ing.GiselGonzálezHidalgo-Gato EspecialistaPrincipaldeInformática 9 0,1 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0,7 0,8 30 30 30 0,8 
 14  MSc.Lic.OlgaLidiaToledoOlivé JefadelGrupodeICT 9 0,2 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05 0,6 0,75 0 26 0 0,4 
 15  Téc.MaríadelosÁngelesZaragoza EspecialistaPrincipaldeICT 8 0,1 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05 0,5 0,65 38 38 21 0,7 
 16  MSc.Lic.MagalysHernándezGonzález EspecialistadeCuadros 10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 12 24 12 0,7 
 17  Arq.LizziePorcenaCárdenas DirectoradeProyectos 8 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0,9 23 23 16 0,7 
 18  Ing.AdriánAlexisPachecoMartel DirectordeProyectos 8 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0,9 25 26 25 0,7 
 19  Ing.NorbysdeArmasSantos DirectordeProyectos 8 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0,9 19 19 19 0,7 

 

20 Ing.GuilermoLópez-CalejaPérez DirectordeProyectos(DIP) 8 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0,9 0 24 0 0,5 

Anexo12: ResultadosdelamatrizOVAR 
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Fuente:Elaboración propia 
 

 

(X)Impactofuerteoresponsabilidadprincipal 
(O)Impactopequeñoolaincidencianoesdirecta 

Objetivosestratégicos Responsables 

1 2 3 4 5 6 7 8 DG DA JGNM DTD DGCH DCF DO DAseg 

        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

1.Presupuestodegastoapartirdenecesidade X O O X X X O X X O O O O X O O 

2.PlandeventasporDIP X X X X O O X O X O O O O O X O 
3.Déficit temporaldefuerzalaboral   O X   O O X O O O X O X O 
4.Encuestaalclienteexterno  X  X O O O X X O X O O O X O 
5.Solicitudessinrespuesta  X  X     X O X O O O X O 
6.Auditoríasinternas   X X   O  X O O X O O O O 
7.Noconformidades  O X X   O O X O O X O O O O 
8.Estudiosdecargaycapacidad X X O X   O  X O O X O O X O 
9.Gestióndeproyecto  X X X   O X X O O X O O X O 
10.Bancodeproblemastecnológicos X X O X X   O X O O X O O O O 
11.Existenciasenelmercado X O  O X X  O X O O O O O O X 
12.Productosclavesystocks X     X   X O O O O O O X 
13.Plandeprevenciónderiesgos X X X X O O X O X X O O O O O O 
14.SistemaMatricial deControlInterno X O O   O X  X X O O O O O O 
15.SistemasdelPerfeccionamiento O  O    X  X X O O O O O O 
16.EncuestadeClimaorganizacional X  X X O   X X O O O X O O O 
17.Trabajodelosprofesionales X  X X    X X O O O X O O O 
18.Plandeseguridadysaludeneltrabajo X  X X    X X O O O X O O O 
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1. Mejorarlafortalezaeconómica-financiera. 

Objetivosestratégicos 

2. Incrementar elnivel desatisfacción del clienteexterno. 
3. Consolidar elfuncionamiento del sistemaintegradodegestiónampliandosualcancealsistemadegestióndelaenergía. 
4. Asegurar laexcelencia enlosservicios prestados. 
5. Mejorarel desarrolotecnológico, lagestióndelainformacióncientífico-técnica ylautilización delasTICs. 
6. Mejorarlaefectividad delagestiónlogística. 
7. Perfeccionar elfuncionamientodelsistemadecontrol internoymejorareldesempeñodelaempresaestatal socialistaevaluandofunciones, 

responsabilidades yorganización interna. 
8. Elevar lascompetencias yelnivel motivacional delosmiembrosdelaempresa. 

Responsables 
DG Director General 
DA Director Adjunto 
JGNM JefeGrupodeNegociosyMercadotecnia 
DTD Director TécnicoydeDesarrolo 
DGCHDirector deGestióndel Capital Humano 
DCF Director  deContabilidadyFinanzas 
DO  Director deOperaciones 
DAsegDirector deAseguramiento 

Variablesdeacción 
1. Elaborar elpresupuestodegastoapartirdelasnecesidades objetivas. 
2. Analizar elcumplimiento del plandeventasporDIPsemanalmente. 
3. Cubrirel déficit temporal defuerzalaboral concontratosdeterminados. 
4. Elaborar medidasenfuncióndel resultadodelaencuestaalclienteexterno. 
5. Analizar lassolicitudes aúnsinrespuestasemanalmente. 
6. Programarlasauditoríasinternasycontrolar sucumplimiento. 
7. Darseguimientoalasnoconformidadesdetectadasenauditoría. 
8. Realizar estudiosdecargaycapacidadenel áreaproductiva. 
9. Realizar unaadecuadagestióndeproyecto(cumplir loscontrolesestablecidos). 
10. Actualizar el bancodeproblemastecnológicos yordenarlosporordendeprioridad. 
11. Gestionar lasexistencias enelmercadodeloaprobadoenelplan. 
12. Identificar losproductosclavesylosstocksquesedebentenerparacubrir unperiododeterminado. 
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13. Mantener actualizadoel plandeprevenciónderiesgos. 
14. Mantener actualizadoel SistemaMatricial deControlInternoparaelautocontrol porlaguíadecontrol interno. 
15. Mantener actualizados losSistemasdel Perfeccionamiento. 
16. Gestionar lasolución delosproblemasidentificados enlaencuestadeClimaorganizacional. 
17. Establecer losmecanismos dereconocimiento al trabajodelosprofesionales porel altonivel dedesarroloalcanzado eintroducción de 

18.  
nuevastecnologías. 
Monitorear elcumplimiento del plandeseguridadysaludeneltrabajo. 
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P r o c e s o   e s t r a t é g i c o :   E v a l u a c i ó n   d e l d e s e m p e ñ o   y   m e j o r a   d e l S I G 

A n e x o   1 3 : R e s u l t a d o s   d e   l a m a t r i z   R A C I F u e n t e :   E l a b o r a c i ó n    p r o p i a 

I n f o r m a d o 

 

P r o c e s o e s t r a t é g i c o : G e s t i ó n e s t r a t é g i c a 

 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

 
D i r e c t o r 

G e n e r a l 

 
D i r e c t o r 

A d ju n t o 

R e s p o n s a b le 

D i r e c c ió n 

F u n c io n a l 

C o n s e jo 

d e  

D i r e c c ió n 

 
D i r e c c io n e s 

F u n c io n a le s 

E n v ia r in f o r m  a c ió n a lo s g r u p o s im  p l ic a d o s R R A I I 

R e v is ió n d e la in f o r m a c ió n R R R C C 

A c t u a l iz a c ió n d e g r u p o   d e   im p l ic a d o s   y f a c t o r e s   d e 

in f lu e n c ia d e l e n t o r n o 

 
R 

 
R 

  
C 

 
I 

D ia g n ó s t ic o y e la b o r a c ió n  d e la m a t r iz D  A F O    
R 

 

E s c e n a r io s y d e f in ic ió n d e D  i r e c c io n e s F u n c io n a le s 
   

R 
 

E la b o r a c ió n d e o b je t iv o s  y c r i t e r io s d e m  e d id a s 
   

R R 

P r e s e n t a c ió n a lo s t r a b a ja d o r e s y a lo s c l ie n t e s R R 
 

I I 

E la b o r a c ió n d e l p la n d e a c c ió n y o b je t iv o s 

in d iv id u a le s d e c a d a t r a b a ja d o r 

    
R 

 
R 

D is e ñ o d e   in d ic a d o r e s   y e la b o r a c ió n   d e l M a p a 

 
E s t r a t é g ic o 

    
R 

 
R 

E la b o r a c ió n d e l C u a d r o d e M a n d o I n t e g r a l 
   

R R 

 
P r o c e s o e s t r a t é g i c o : G e s t i ó n d e r i e s g o s 

A c t i v i d a d / R e c u r s o D i r e c t o r G e n e r a l D i r e c t o r A d ju n t o D i r e c t o r e s F u n c io n a le s 

E s t a b le c e r e l c o n t e x t o d e lo s r ie s g o s R R R 

I d e n t i f ic a c ió n y c la s i f ic a c ió n d e r ie s g o s R R R 

A n á l is is y e v a lu a c ió n d e l r ie s g o R R R 

A n á l is is d e t o le r a n c ia R R C 

T r a t a m ie n t o d e r ie s g o s R R R 

 

P r o c e s o e s t r a t é g i c o :   G e s t i ó n   d e l C a p i t a l H u m a n o 

 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

 

 
S o l ic i t a n t e 

D i r e c t o r d e 

G e s t ió n d e l 

C a p i t a l H u m a n o 

 
J e f e d e l 

 

t r a b a ja d o r 

C o n s e jo 

d e  

D i r e c c ió n 

S o l ic i t u d d e e m p le o R R 
 

C 

A n á l is is d e la e x is t e n c ia d e e m p le o I 
 

C R 

S e le c c ió n d e t r a b a ja d o r e s I R 
 

C 

E v a lu a c ió n d e l d e s e m p e ñ o I A R C 

E v a lu a c ió n d e la c o m  p e t e n c ia  la b o r a l I R 
 

I 

F o r m a c ió n y G e s t ió n d e l C o n o c im ie n t o I R C A 

T e r m in a c ió n d e l c o n t r a t o la b o r a l I R 
 

C 

 

   R  R e s p o n s a b l e    A  A d m i n i s t r a d o r    C  C o n s u l t a d o    I  
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P r o c e s o c l a v e : T o p o g r a f í a 

 

A c t i v i d a d / R e c u r s o D i r e c t o r G e n e r a l E s p e c ia l is t a d e l S I G 

E v a lu a c ió n d e l d e s e m p e ñ o d e l S I G R R 

M e jo r a d e l S I G R R 

 
P r o c e s o c l a v e : M e r c a d o t e c n i a 

 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

J e f e d e l G r u p o 

d e   N e g o c io s   y 

M e r c a d o t e c n ia 

 
J u n t a d e 

A d m in is t r a c ió n 

 
D i r e c t o r 

im p l ic a d o 

 
A s e s o r 

J u r í d ic o 

N e g o c ia c ió n R C A 
 

C o n t r a t a c ió n C R R 
 

M e d i r la s a t is f a c c ió n   d e   lo s   c l ie n t e s   c o n   lo s   s e r v ic io s 

p r e s t a d o s 

 
R 

 
I 

 
I 

 

P r o c e s a r la s e n c u e s t a s a p l ic a d a s   y e la b o r a r   in f o r m e   c o n 

lo s r e s u l t a d o s 

 
R 

 
I 

 
I 

 

A n a l iz a r y e v a lu a r la s c o n s id e r a c io n e s d e l c l ie n t e R R I I 

I n c lu i r m e jo r a s a l p r o c e s o I A R I 

 
P r o c e s o c l a v e : D i s e ñ o 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

D i r e c t o r 
 

d  e   

p r o y e c t o 

E q u ip o 
 

d  e   

p r o y e c t o 

 

I n g e n ie r o 

P r in c ip a l 

 

E s p e c ia l is t a s 

P r in c ip a le s 

 

Á r e a d e 
 

R e p r o d u c c ió n 

 

 
C I C T 

 

D i r e c t o r d e 

O p e r a c io n e s 

 

 
C l ie n t e 

 

D i r e c c ió n 

d e G C H 

D i r e c c ió n d e 

C o n t a b i l id a d 

y F in a n z a s 

R e u n ió n d e   in ic io R R I I 
  

I I 
  

E la b o r a c ió n d e l 

e x p e d ie n t e d e l s e r v ic io 

 
R 

 
C 

 
I 

 
I 

   
I 

 
I 

  

E je c u c ió n d e l s e r v ic io R R C C 
  

I I 
  

C o n t r o le s t é c n ic o s R R R R 
  

I I 
  

V a lo r a c ió n in t e g r a l C C C R 
  

I I 
  

V e r i f ic a c ió n d e l d is e ñ o R R R R 
  

I I 
  

R e p r o d u c c ió n d e l 

s e r v ic io 

 
R 

 
R 

 
C 

 
C 

 
R 

  
I 

 
I 

  

A r c h iv a r e n s o p o r t e 

p a p e l y d ig i t a l 

      
R 

 
A 

   

E n t r e g a d e l s e r v ic io a l 

c l ie n t e y f a c t u r a c ió n 

 
R 

      
R 

 
I 

  

A p r o b a c ió n d e l c l ie n t e I I I I 
  

I R 
  

I n f o r m e d e c ie r r e R C 
        

P a g o   d e l s e r v ic io a l 

e q u ip o d e p r o y e c t o 

 
R 

 
I 

 
I 

 
I 

 
I 

 
I 

 
R 

 
R 

 
R 

 
R 

R e a l iz a c ió n d e C o n t r o l 

d e a u t o r 

 
R 

 
R 

 
C 

 
C 

   
R 

 
R 

  

M o d i f ic a c io n e s a l 
 

s e r v ic io 

 
R 

 
R 

 
R 

 
R 

   
R 

 
R 

  

V a l id a c ió n d e l d is e ñ o R R C C 
  

R 
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A c t i v i d a d / R e c u r s o 

           

E la b o r a c ió n d e   la   T a r e a   T é c n ic a R R I 
 

I 
  

I I 
  

L e v a n t a m ie n t o t o p o g r á f ic o R R R 
 

A 
  

I I 
  

L e v a n t a m ie n t o a r q u i t e c t ó n ic o R R R R A 
  

I I 
  

T r a b a jo d e g a b in e t e R R R A A 
  

I I 
  

C o n t r o l t é c n ic o R R R R R 
  

I I 
  

I m  p r e s ió n f in a l R R R R A R 
 

I I 
  

V e r i f ic a c ió n R R R R R 
  

I I 
  

R e p r o d u c c ió n d e l s e r v ic io R R I I I R 
 

I I 
  

A r c h iv a r e n s o p o r t e p a p e l y d ig i t a l 
      

R A 
   

E n t r e g a d e l s e r v ic io a l c l ie n t e y f a c t u r a c ió n R 
      

R I 
  

A p r o b a c ió n d e l c l ie n t e I I I I I 
  

I R 
  

P a g o d e l s e r v ic io a l e q u ip o d e p r o y e c t o R I I I I 
  

R R R R 

 
P r o c e s o c l a v e : D I P 

A c t i v i d a d / R e c u r s o D i r e c t o r d e p r o y e c t o D I P 

I n ic io d e l p r o y e c t o D I P R 

P la n i f ic a c ió n R 

E je c u c ió n y c o n t r o l R 

D e s a c t iv a c ió n R 

 

P r o c e s o d e   a p o y o : C o n t r o l d e l a   i n f o r m a c i ó n   d o c u m e n t a d a 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

R e s p o n s a b le 

d e l p r o c e s o 

C o m i t é d e 

C a l id a d 

J u n t a d e 

A d m in is t r a c ió n 

D o c u m e n t a d o r 

d e l S I G 

C o m u n ic a r la n e c e s id a d d e c r e a r , a c t u a l iz a r o 

d e r o g a r la in f o r m a c ió n d o c u m e n t a d a 

 
R 

 
A 

 
I 

 
A 

A n á l is is d e d e r o g a c ió n I R R A 

R e v is a r la in f o r m a c ió n d o c u m e n t a d a A C C R 

A n á l is is d e la c r e a c ió n o a c t u a l iz a c ió n C R R R 

C r e a c ió n o a c t u a l iz a c ió n d e la in f o r m  a c ió n 
 

d o c u m e n t a d a 

 
C 

 
A 

 
A 

 
R 

A n á l is is d e la a p r o b a c ió n R A I R 

A c t u a l iz a r la L is t a M a e s t r a I I I R 

C a n c e la r la v e r s ió n o b s o le t a , d e e x is t i r I I I R 

I m p r im i r e l o r ig in a l , c o n la m a r c a d e a g u a C O P I A 

C O N T R O L A D A , p a r a s u f i r m a y a r c h iv o 

 
I 

 
I 

 
I 

 
R 

C r e a c ió n   d e l   P D F , c o n   la   m a r c a   d e   a g u a   C O P I A 

N O C O N T R O L A D A , p a r a la in t r a n e t e m p r e s a r ia l 

 
I 

 
I 

 
I 

 
R 

C o m u n ic a r s o b r e la n u e v a a c t u a l iz a c ió n d e la 

in f o r m a c ió n d o c u m e n t a d a 

 

I 

 

I 

 

I 

 

R 
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P r o c e s o d e a p o y o : L o g í s t i c a 

 
 

 
A c t i v i d a d / R e c u r s o 

          

I d e n t i f ic a c ió n d e la s n e c e s id a d e s d e c o m p r a R 
  

R 
   

R 
  

E la b o r a r P la n   d e   a n u a l d e   c o m p r a s y s e r v ic io s C R R A 
   

C 
  

B u s c a r o f e r t a s d e lo s p r o d u c t o s I R R I 
 

R I I 
  

P r e s e n t a r s o l ic i t u d d e c o m p r a   e n la   J u n t a   d e   A d m in is t r a c ió n C R R A 
 

I 
 

I 
  

A p r o b a c ió n d e la s o l ic i t u d I 
  

R 
 

I 
 

I 
  

E m i t i r c h e q u e p o r e l v a lo r d e la p r e f a c t u r a 
    

R I 
 

I 
  

E f e c t u a r la c o m p r a I 
  

I 
 

R I R 
  

R e c e p c ió n d e   lo s p r o d u c t o s   c o m p r a d o s   e n a lm a c é n I 
  

I 
 

R R R 
  

V e r i f ic a r la c a l id a d d e lo s p r o d u c t o s c o m p r a d o s      
R R R 

  

C o lo c a r lo s p r o d u c t o s c o m p r a d o s e n la e s t ib a       
R 

   

E la b o r a r o a c t u a l iz a r   la   t a r je t a   d e   e s t ib a   p a r a   c a d a p r o d u c t o 
 

c o m p r a d o 

       
R 

   

A lm a c e n a r y c o n s e r v a r e l p r o d u c t o       
R 

   

S o l ic i t u d d e l p r o d u c t o R 
  

R 
  

R 
   

D e s p a c h a r e l p r o d u c t o a l s o l ic i t a n t e I 
  

I 
  

R 
   

V a l id a c ió n d e s o f t w a r e  
R I I 

C la s i f ic a r y c o n t r o la r e l s o f t w a r e R I I 

C r e a c ió n d e   la   c o p ia   d e   s e g u r id a d R I I 

A n á l is is d e a p t i t u d p a r a t r a b a ja r e n la r e d R I I 

I n s t a la r e l s o f t w a r e e n e l s e r v id o r d e la r e d R I I 

I n s t a la c ió n d e f in i t iv a R I I 

E f e c t u a r e n t r e n a m ie n t o a u s u a r io s  R A 

E x p lo t a c ió n d e l s o f t w a r e  A R 

 
P r o c e s o d e   a p o y o : R e c u r s o s 

 

A c t i v i d a d / 

R e c u r s o 

D i r e c c ió n d e 

 
C o n t a b i l id a d 

y F in a n z a s 

 

D i r e c c ió n 

d e G C H 

U n id a d 

T é c n ic a y 

D e s a r r o l lo 

 

U n id a d   d e 

O p e r a c io n e s 

 

U n id a d d e 

A s e g u r a m ie n t o 

J e f e s 

d e  

Á r e a 

 

C o o r d in a d o r 

A m b ie n t a l 

S is t e m a I n t e g r a d o 

d e G e s t ió n 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 
M i e m b r o s d e l C o n s e j o d e D i r e c c i ó n 

 

 
M i e m b r o s p o r d e r e c h o p r o p i o c o n v o z y v o t o 

M i e m b r o s d e s i g n a d o s p o r e l 

D i r e c t o r G e n e r a l c o n v o z y v o t o 

D i r e c t o r G e n e r a l ( P r e s i d e n t e ) D i r e c t o r U n id a d d e O p e r a c io n e s I n g e n ie r o P r in c ip a l 

A s e s o r a d e l D i r e c t o r G e n e r a l D i r e c t o r U n id a d T é c n ic a y d e D e s a r r o l lo D i r e c t o r d e P r o y e c t o s 

D i r e c t o r A d ju n t o ( V ic e p r e s id e n t e )  D i r e c t o r d e G e s t ió n d e l C a p i t a l H u m a n o 

D i r e c t o r d e C o n t a b i l id a d  y F in a n z a s D i r e c t o r U n id a d d e A s e g u r a m ie n t o 

D i r e c t o r d e P r o y e c t o s 

I n v i t a d o s p e r m a n e n t e s 
 



M a e s t r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n d e E m p r e s a s A n e x o s 

 

 

M i e m b r o s d e   l a J u n t a   d e   A d m i n i s t r a c i ó n   D i r e c t o r e s   f u n c io n a le s A s e s o r J u r í d ic o S e c r e t a r io 

d e l C o m i t é d e l P C C S e c r e t a r ia d e l B u r ó S in d ic a l 

A s e s o r J u r í d ic o ( S e c r e t a r i o ) E s p e c ia l is t a P r in c ip a l E le c t r ic id a d 
 

J e f e d e l G r u p o N e g o c i o s y M e r c a d o t e c n ia E s p e c ia l is t a P r in c ip a l C A D 
 

D i r e c t o r a d e P r o y e c t o s E s p e c ia l is t a P r in c ip a l T o p , M T , V ia le s 
 

D i r e c t o r a d e P r o y e c t o s E s p e c ia l is t a P r in c ip a l I n f o r m á t ic a 
 

D i r e c t o r d e P r o y e c t o s T é c n ic o e n D e f e n s a y S e g u r id a d 
 

D i r e c t o r d e P r o y e c t o s E s p e c ia l is t a e n a h o r r o y u s o d e e n e r g í a 
 

D i r e c t o r d e la D I P S e c r e t a r io d e l C o m i t é d e l P C C 
 

J e f e d e G r u p o d e T o p o g r a f í a S e c r e t a r ia d e l B u r ó S in d ic a l 

E s p e c ia l is t a P r i n c ip a l E s t r u c t u r a S e c r e t a r ia U J C 
 

E s p e c ia l is t a P r i n c ip a l H id r á u l ic a E s p e c ia l is t a d e C u a d r o s 
 

E s p e c ia l is t a P r i n c ip a l A r q u i t e c t u r a E s p e c ia l is t a P r in c ip a l d e S I G 
 

E s p e c ia l is t a P r i n c ip a l M e c á n ic a C o o r d in a d o r a A m b ie n t a l 

E s p e c ia l is t a P r i n c ip a l C o r r i e n t e s D é b i l e s 

 

 

A n e x o 1 4 : R e s u l t a d o s   d e l p r o c e s a m i e n t o   e s t a d í s t i c o   d e   l a   e n c u e s t a 

F u e n t e : S P S S 

 

A n á l i s i s d e   f i a b i l i d a d   R e s u m e n 
 

d e l p r o c e s a m i e n t o d e   l o s   c a s o s 
 

 
N % 

 

 
C a s o s 

V á l i d o s 2 7  1 0 0 , 0 

E x c l u i d o s ( a ) 0 , 0 

T o t a l 2 7  1 0 0 , 0 

a   E l i m i n a c i ó n   p o r   l i s t a   b a s a d a   e n   t o d a s   l a s   v a r i a b l e s   d e l p r o c e d i m i e n t o      E s t a d í s t i c o s d 

e f i a b i l i d a d 

 
 
 
 

E s t a d í s t i c o s d e   l o s   e l e m e n t o s 
 

 
M e d 
 

i a 

D e s v i a c i ó 
 

n t í p i c a 

N 
  

M e d i a D e s v i a c i ó n t í p i c a N 

V A R 0 1 3 , 9 
 

6 

, 8 5 4 2 7  N O 0 1 4 , 5 2 , 5 0 9 2 7  

V A R 0 2 3 , 8 
 

9 

, 8 4 7 2 7  N O 0 2 3 , 7 8 1 , 0 5 0 2 7  

V A R 0 3 3 , 3 

3 

1 , 2 7 1 2 7  N O 0 3 3 , 7 8 1 , 0 5 0 2 7  

V A R 0 4 3 , 0 

0 

1 , 0 7 4 2 7  N O 0 4 4 , 2 2 , 7 5 1 2 7  

V A R 0 5 3 , 5 
 

9 

1 , 1 1 8 2 7  N O 0 5 1 , 8 9 1 , 0 5 0 2 7  

V A R 0 6 3 , 7 
 

8 

1 , 0 8 6 2 7  N O 0 6 3 , 8 1 , 9 6 2 2 7  

A l f a d e   C r o n b a c h N d e   e l e m e n t o s 

, 9 6 6 6 4  
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V A R 0 7 4 , 4 

4 

, 5 7 7 2 7  
 

N O 0 7 4 , 4 1 , 5 7 2 2 7  

V A R 0 8 4 , 2 
 

6 

, 9 0 3 2 7  N O 0 8 3 , 7 4 , 9 0 3 2 7  

V A R 0 9 4 , 0 
 

4 

, 7 0 6 2 7  N O 0 9 4 , 6 7 , 5 5 5 2 7  

V A R 1 0 4 , 0 
 

4 

, 8 9 8 2 7  N O 1 0 4 , 4 1 , 6 9 4 2 7  

A E 0 1 4 , 0 
 

4 

, 9 4 0 2 7  N O 1 1 4 , 1 9 1 , 0 3 9 2 7  

A E 0 2 3 , 9 

6 

, 9 4 0 2 7  N O 1 2 4 , 3 3 , 7 3 4 2 7  

A E 0 3 4 , 0 
 

7 

, 9 1 7 2 7  N O 1 3 4 , 4 1 , 5 7 2 2 7  

A E 0 4 3 , 5 
 

6 

, 9 7 4 2 7  N O 1 4 4 , 3 3 , 5 5 5 2 7  

A E 0 5 4 , 0 
 

0 

, 9 2 0 2 7  N O 1 5 4 , 1 1 , 6 4 1 2 7  

A E 0 6 3 , 8 
 

9 

, 8 4 7 2 7  N O 1 6 4 , 0 7 1 , 0 3 5 2 7  

A E 0 7 4 , 1 

1 

, 8 4 7 2 7  N O 1 7 4 , 3 7 , 8 8 4 2 7  

A E 0 8 4 , 1 
 

9 

, 7 3 6 2 7  N O 1 8 4 , 3 3 , 7 3 4 2 7  

A E 0 9 4 , 0 
 

4 

, 7 5 9 2 7  N O 1 9 3 , 8 5 1 , 1 3 4 2 7  

A E 1 0 3 , 9 
 

3 

, 9 1 7 2 7  N O 2 0 3 , 7 8 1 , 0 1 3 2 7  

A E 1 1 4 , 0 
 

0 

, 8 3 2 2 7  T E 0 1 3 , 8 1 1 , 0 0 1 2 7  

A E 1 2 4 , 0 

4 

, 9 8 0 2 7  T E 0 2 3 , 8 9 , 8 9 2 2 7  

L M 0 1 3 , 9 
 

6 

, 8 5 4 2 7  T E 0 3 3 , 8 9 , 8 9 2 2 7  

L M 0 2 3 , 8 
 

9 

, 6 9 8 2 7  T E 0 4 3 , 8 1 , 9 6 2 2 7  

L M 0 3 3 , 9 
 

6 

, 7 0 6 2 7  S A 0 1 3 , 9 6 1 , 0 1 8 2 7  

L M 0 4 3 , 8 
 

1 

, 6 8 1 2 7  S A 0 2 4 , 0 7 , 7 3 0 2 7  

L M 0 5 3 , 9 

6 

, 5 1 8 2 7  S A 0 3 4 , 1 5 , 7 1 8 2 7  
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2 7  

2 7  

2 7  

 
 

L M 0 6 4 , 0 4 , 5 8 7 S A 0 4 3 , 7 8 , 8 4 7 2 7  

L M 0 7 3 , 9 3 , 7 8 1 S A 0 5 3 , 7 8 , 8 4 7 2 7  

L M 0 8 3 , 9 6 , 7 5 9 S A 0 6 3 , 8 5 , 6 6 2 2 7  

L M 0 9 4 , 0 7 , 5 5 0 2 7  
 

L M 1 0 4 , 0 0 , 7 3 4 2 7  

L M 1 1 3 , 9 6 , 8 0 8 2 7  

L M 1 2 3 , 8 1 , 8 7 9 2 7  

 

R e g r e s i ó n 

V a r i a b l e s i n t r o d u c i d a s / e l i m i n a d a s    ( b ) 
 

M o d e l o V a r i a b l e s i n t r o d u c i d a s V a r i a b l e s e l i m i n a d a s M é t o d o 

 
 

 
1 

S A 0 6 , N O 0 3 , N O 1 1 , V A R 1 0 , N O 0 5 , V A R 0 7 , 
 

N O 2 0 , V A R 0 1 , V A R 0 3 , N O 0 2 , A E 0 2 , V A R 0 4 , 
 

N O 1 5 , L M 0 4 , V A R 0 5 , A E 1 2 , T E 0 1 , N O 0 6 , N O 1 8 , 
 

L M
5    0

0 5 ,   N  O  1 9 ,   S  A  0 4 ,   N  O  0 4 ,   A  E  1 1 ,   L M  1 1 ( a ) 

 
 

 
. 

 
 

 
I n t r o d u c i r 

a A l c a n z a d o l í m i t e   d e   t o l e r a n c i a   = , 0 0 0 
4  0     

 
 

b V a r i a b l e d e p e n d i e n t e :   P C   R e s u m e n   d e l m o d e l o 

 
 
 
 
 

 
D    e  s   a   c   u   e   r d   o 

 

 
N    i    a   c   u    e    r d    o    ,    n    i  

d e s a c u e r d o 

 

 
A    c  u  e   r d   o 

 

 
M     u   y      d   e     a  c   u   e   r d   o 

a V a r i a b l e s p r e d i c t o r a s : ( C o n s t a n t e ) ,   S A 0 6 , N O 0 3 , N O 1 1 , V A R 1 0 , N O 0 5 , V A R 0 7 , N O 2 0 , V A R 0 1 , 
 

V A R 0 3 , N O 0 2 , A E 0 2 , V A R 0 4 , N O 1 5 , L M 0 4 , V A R 0 5 , A E 1 2 , T E 0 1 , N O 0 6 , N O 1 8 , L M 0 5 , 
 

N O 1 9 , S A 0 4 , N O 0 4 , A E 1 1 , L M 1 1 

 
 

G r á f i c o d e   b a r r a s 

 

 
P  C   

 
 
 
 

M o d e l o 

 

3    0     
 
 
 

 
 
 
 
 
 

2    0     

R 
 

 
1   0     

 
 

 
R 

 

c u a d r a d o 

 

 
R 

c u a d r a d o 

c o r r e g i d a 

 

 
E r r o r t í p . 

d e l a 

e s t i m a c i ó n 

E s t a d í s t i c o s d e   c a m b i o 

S i g . d e l 

c a m b i o 

e n F 

C a m b i o 

e n R 

c u a d r a d o 

 

C a m b i o 

e n F 

 

 
g l 1 

 

 
g l 2 

1 , 9 6 9 ( a ) 
0 

, 9 3 9 - , 5 7 8 1 , 4 1 4 , 9 3 9 , 6 1 9 2 5  1 , 7 8 4 

 


