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Resumen.

El presente trabajo titulado: “Propuesta de procedimiento para evaluar el disefo
organizacional en la Universidad de Cienfuegos (UCF)”, se desarrollé en dicha organizacion
con el objetivo de evaluar el disefo organizacional en la UCF, en virtud de sentar las bases
para responder a las exigencias del entorno.

Para el logro de esta investigacion fue necesario apoyarse en técnicas de captacion de la
informacion ya estudiadas y utilizadas como son: la entrevista, cuestionarios, la revisiéon
bibliografica y las tormentas de ideas; también se integraron herramientas recogidas en la
bibliografia universal y en el ambito universitario cubano, tales como: el diagrama de
Ishikawa, la UTI, Matriz Causa-Efecto y el trabajo con expertos. El procesamiento de la
informacién se realza con el paquete de programas SPSS v. 11.0.

Se realizé una evaluacion del disefio organizacional teniéndose en cuenta, principalmente,
los parametros de disefio y las 10 variables que propone Robbins (1996) para valorar la
cultura organizacional, de las cuales se obtienen de manera general los principales rasgos
que las caracterizan; dando lugar a la busqueda de un plan de acciones para solucionar
estas debilidades y asi contribuir a sentar las bases para responder a las exigencias del

entorno.
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ES - Educacién Superior
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OGP - Oficina de Gerencia y Presupuesto de Puerto Rico.
AE - Alineamiento Estratégico.
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IES - Instituciones de Educacion Superior.

KMO - Kaiser, Meyer & Olkin
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UTI - Urgencia, Tendencia e Impacto.

RR.HH - Recursos Humanos.

ISTC - Instituto Superior Técnico de Cienfuegos.

SUM - Sedes Universitarias Municipales.

CIH - Centro de Informacién de La Habana.

GEGO - Grupo de Estudio de gerencia Organizacional.
PE - Planeacion Estratégica.

GDI - Grupo de trabajo para Desarrollo Institucional.

VRIP - Vicerectorado de investigacion y postgrado.
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Introduccion

Introduccién.

La revolucion tecnoldgica, la globalizacion, la competitividad, el mejoramiento continuo y el
capital intelectual obligan a las organizaciones, con independencia del sector donde laboren,
a una continua y acertada reidentificacidon; conducen, inevitablemente, a un replanteamiento
de los conceptos fundamentales de la filosofia de gestidén y a aprender nuevas técnicas de la
praxis de la misma. Estos planteamientos se han convertido en la urgencia del momento
para las organizaciones y estos mismos planteamientos estan presionando de distintas
formas y maneras sobre la gestion de las organizaciones universitarias y sus modelos
organizativos; a esto se le suma el hecho de que el escenario en que se desenvuelve la
Educacion Superior (ES) ha sufrido variaciones (Gazola, 2008) donde si bien coinciden
algunas variables, se han incorporado otras que le imponen un sello distintivo en la
actualidad las cuales demandan cambios de paradigmas que faciliten transformaciones
hacia: organizaciones abiertas, de multiples actores, flexibles y autorreguladas, con fuerte
orientacion a la sustentabilidad y el compromiso social y a la producciéon de conocimientos
definidos por el contexto de su aplicacién y su utilidad publica.

Todo ello implica modificaciones que afectan en su totalidad el contexto de la ES: misién,
organizacién, métodos de ensefanza-aprendizaje, gestidn universitaria, estructuras
organizativas, etc. las cuales deben permitir desarrollar una capacidad de respuesta agil y
oportuna acorde con la realidad cambiante.

Por otra parte, si se tiene en cuenta que los principios que caracterizan a la organizacion
universitaria segun Mindreau (2000), estan definidos por ser estas: reactiva ante el cambio;
hacer énfasis en las normas vy las reglas, distinguirse por ser una organizacion de individuos
aislados que buscan sus propios objetivos individuales; por tender a mejoras esporadicas
donde las decisiones se toman, por lo general, sobre la base de suposiciones, opiniones o
tradicion; y tomando en consideracién que el modelo universitario ha experimentado un
cambio significativo en los ultimos anos, con lo cual se ha visto afectado por
disfuncionalidades de la politica universitaria: el estancamiento presupuestario, el aumento
de la competencia entre universidades; la no adopcion de una orientacion estratégica en sus
proyectos; la ausencia de indicadores que permiten controlar la eficiencia; la debilidad de los
mecanismos de valoracion y posicionamiento relativo para poder contar con un referente
externo (acreditaciones o benchmarking en el mismo sistema universitario o en el entorno
internacional), se hace necesario entonces tomar en consideracion que las universidades
lejos de estar eximidas de hacerle frente a las demandas del entorno; estan condicionadas a
ello. Por esto es casi imposible pensar que las universidades puedan mantenerse ajenas a
los tiempos exigentes en los que les ha tocado vivir, deben liberalizarse y flexibilizarse para

responder mejor a las exigencias de un mundo que se caracteriza por una creciente
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innovacion tecnoldgica, una economia global, competitiva y donde el espiritu de mejora
permanente adquiere actualidad.

En este sentido, dentro de las principales estrategias de cambio que deben contemplarse
para revertir esta situacion, el estudio y diagnésticos de los disefios organizativos y la
modernizacion de los mismos y la gestidon universitaria juegan un papel determinante para
alcanzar estadios superiores de desempefio y resultados [Mindreau Silva, (2000); Rodrigo
Ricardo, (2002); Luckman, (2004); Trista, (2007); Romero Sotolongo, (2002)].

El contexto en que se desempefian las IES en Cuba esta afectado por los cambios y
transformaciones acaecidos en el entorno al igual que el resto de las instituciones de este
tipo, aunque existen elementos propios que caracterizan el mismo. La masividad de la
ensefanza, la pertinencia, el equilibrio entre funciones basicas, la calidad, la administracion
eficiente y la internacionalizacién son algunos de los principales retos que enfrenta
actualmente las IES en Cuba, las cuales han tenido que emprender cambios, dados por:
demandas de métodos modernos de gestion y control, demanda de una mayor eficiencia y
la necesaria busqueda de calidad en la oferta de servicios académicos y de investigacion,
para enfrentar esos desafios y alcanzar la Excelencia Universitaria. (Villa, 2006). Desde este
punto de vista, las transformaciones en las estructuras organizativas a partir del estudio
previo de los disefos organizacionales, constituye uno de los desafios del sector, partiendo
del hecho de que la Organizacion de las IES cubanas se realiza bajo un enfoque funcional-
tradicional que limita la efectividad, eficacia y la adaptabilidad oportuna del proceso de
Organizacién en respuesta a los requerimientos de una gestion que precisa de mejora
continua para contribuir, cada vez mas, al alineamiento estratégico, teniendo en cuenta las
exigencias definidas anteriormente.

En base a ello el Ministerio de Educacion Superior (MES) contempla el Perfeccionamiento
Institucional e Integracién dentro de las Estrategias Maestras (EM) definidas para el
periodo 2007-2010, cuyo objetivo esta dado en garantizar el perfeccionamiento continuo de
la Organizacion y el funcionamiento integrado interno y externo, potenciando el trabajo en
redes y para la cual se definen estrategias especificas y planes de accién donde el
perfeccionamiento continuo de las estructuras organizativas en todos los niveles de
direccién, es una de las acciones propuestas que deben materializarse en los Centros de
Educacion Superior (CES).

Por otra parte para que la estructura de una organizacién sea efectiva requiere satisfacer
dos condiciones segun lo planteado por Mintzberg (1995); primero, debe disefar su
estructura adaptandola a la situacion; y segundo, debe tener una consistencia interna -
consonancia, correspondencia- entre sus distintos pardmetros de disefio. En este sentido,

puede decirse que las condiciones del entorno influyen en el disefio de la estructura y en la
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medida que se dé una mayor adecuacién al mismo, el rendimiento institucional (desempefio
organizacional) sera mas alto.
A pesar de esta premisa y teniendo en cuenta la revision bibliografica hecha, en la UCF no
se ha realizado un estudio que permita evaluar el disefio organizativo existente a partir de lo
planteado por Mintzberg, careciéndose ademas de instrumentos para ello. Por otra parte se
adolece de acciones declaradas y explicitas que permitan alinear la EM del MES, referida
anteriormente, con la gestién del dia a dia de la institucion. Lo anterior constituye la
Situacion Problémica que identifica la presente investigacion y de donde se infiere la
importancia del presente trabajo “Propuesta de procedimiento para evaluar el disefio
organizacional en la Universidad de Cienfuegos”.
Luego entonces, la carencia de un procedimiento que permita evaluar el disefio
organizacional en la UCF y crear las condiciones para responder a las exigencias del
entorno, es un Problema Cientifico a resolver.
Las consideraciones anteriores, unido a la revision y andlisis de la literatura especializada,
condujeron a formular la siguiente Hipotesis de Investigacion:
Mediante el disefio y aplicacion de un procedimiento que permita evaluar el disefio
organizacional en la UCF, sera posible proponer acciones de mejora que contribuyan
a crear las condiciones para responder a las exigencias del entorno.
El Objetivo General que se persigue con el desarrollo de la presente investigacion es:
Desarrollar un procedimiento que permita evaluar el disefio organizacional en la UCF,
en virtud de sentar las bases para responder a las exigencias del entorno.
Los objetivos especificos que se derivan son los siguientes:

Construir las bases teérico-referenciales de la investigacion.

Disefar un procedimiento para evaluar el disefio organizacional.

3. Aplicar el procedimiento concebido hasta las propuestas de acciones de mejora en el

objeto de estudio seleccionado
La concepcidn estructural del trabajo es la siguiente:
La introduccion, donde en lo esencial se caracteriza la situacion problémica y se fundamenta
el problema cientifico a resolver; el Capitulo I, que contiene el marco tedrico referencial, el
Capitulo Il, dirigido a la descripcién del procedimiento para evaluar la adecuacion del disefio
organizacional con respecto al propdsito estratégico; el Capitulo Ill, donde se muestran los
resultados de la aplicacion del procedimiento y los planes de mejora, con vista a validar la
hipétesis de la investigacion. Culmina con un cuerpo de Conclusiones y Recomendaciones,
la relacién de la Bibliografia consultada y finalmente un grupo de Anexos, como

complemento de los resultados obtenidos.
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Capitulo I: Marco Tebrico Referencial de la Investigacion.

Capitulo I: Marco Teorico Referencial de la Investigacion.

En el presente capitulo se desarrolla el marco tedrico referencial de la investigaciéon que
trata aspectos relacionados con la evolucion de la Funcién Organizacion en la
Administracion, se analiza el proceso de disefio organizacional (principales conceptos,
configuraciones, parametros de disefno, evolucién, etc.), asi como su relacion con el
Alineamiento Estratégico y se aborda ademas, aspectos relacionados con el disefio
organizativo universitario, sus principales caracteristicas asi como los modelos organizativos
que se encuentran en la Educacion Superior. Al finalizar el capitulo se llegan a conclusiones

parciales.
1.1 Las organizaciones. Diferentes perspectivas en su estudio.

El concepto de administracién a lo largo del tiempo ha sido tratado por numerosos autores;
los cuales a pesar de tener sus particularidades coinciden de manera general en sus

funciones basicas.

Para Clushkov, citado por Ortiz (2009) “es un dispositivo que organiza y realiza la
trasformacion ordenada de la informacioén, recibe la informacion del objeto de direccion, la
procesa y la transmite bajo la forma necesaria para la gestion, realizando este proceso
continuamente”.

J. D. Money (2008) la define como “ el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con
base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana". Y contrapone esta
definicion con la que da sobre la organizacion como: "la técnica de relacionar los deberes o
funciones especificas en un todo coordinado".

Stoner (1997), la concibe como el proceso de Planear, Organizar, Liderar y Controlar el
trabajo de los miembros de la organizacién y de utilizar todos los recursos disponibles de la
empresa para lograr objetivos organizacionales establecidos.

Por su parte, investigadores del Centro de Estudios para el Perfeccionamiento de la
Educacion Superior (CEPES) (2001)", consideran que es el conjunto de operaciones
directivas basicas, comunes a cualquier organizacion que incluye: la Planificacion, es decir, la
determinacion de los objetivos y los medios y las tareas que son necesarias para lograrlos; la
Organizacién, que implica la adecuada combinacién de los medios humanos, materiales y el
tiempo, para lograr una ejecucion eficiente de las tareas planificadas; la Regulacion, Direccion
o Mando, que esta dada por la necesidad de dinamizar el sistema y, el Control, o sea, la
determinacion del nivel de cumplimiento de lo planificado.

Teniendo en cuenta estos conceptos puede decirse que son cuatro las funciones basicas del

proceso de administracién, las cuales se encuentran interrelacionadas entre si y con el

! Centro de Estudio para el Perfeccionamiento de la Educacion Superior de la Universidad de La Habana;
Administracién universitaria, marzo 2001.
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entorno y cuyo fin es el logro exitoso de los objetivos organizacionales. La figura 1.1 resume

graficamente este criterio.

Organizar

(=]
o
&
<

Fig. 1.1: Funciones bésicas de la Administracion.

Fuente: Elaboracién propia.

La Organizacién, como funcion basica de la administracion y por ende uno de sus pilares,
surge con la propia integracion del hombre en colectivos sociales, con el fin de alcanzar
determinados objetivos.

A consideracién de Stoner (1997) es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la
autoridad y los recursos entre los miembros de una organizacién en forma tal que se puedan
lograr los objetivos de una organizacion de manera eficiente.

Por su parte, investigadores del CEPES (2001) afirman que la organizacién, en sus
comienzos, consistido en definir las funciones y tareas encomendadas a cada miembro del
colectivo y las relaciones de coordinacion y subordinacién que en el mismo existirian. A
criterio de estos autores, el crecimiento de esos grupos sociales, dieron lugar a la necesidad
de formas de organizacién que posibilitaran la estructuracién de sistemas cada vez mayores,
lo que en un momento dado del desarrollo, se expresé en la necesidad de una funcién de
direccioén especifica: la funcion de Organizacion.

Esta historia, que pasa por un gran numero de referentes, alcanza un nivel de
conceptualizacién en los inicios del siglo XX con los trabajos de Taylor y Fayol, que
marcaron la aplicacion de esta funcion en las organizaciones modernas.

En los ultimos afos, ha habido un regreso a la consideracion de la funcion de Organizacién
dada su importancia en el desarrollo organizacional®; considerandose que la organizacion es

un mecanismo proyectado para contribuir al logro de los objetivos de un colectivo y se refiere

2 Publicaciones de investigadores del CEPES hacen referencia a que en la segunda mitad del siglo XX, la
funcién de organizacion perdié relevancia, lo que, por una parte, puede atribuirse a excesos en su aplicacién que
condujeron a situaciones de rigidez organizacional y, por otra, al desplazamiento del interés de la teoria y la
practica administrativa, a otras funciones con insuficiencias en su desarrollo, como fue el caso de la
planificacion.
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a la forma en que sus actividades se dividen, organizan y coordinan y, como sefala Simon
(2000): “... no es un bien, sino una necesidad”, de modo que ninguna institucién puede
obviar su tratamiento, de una u otra forma.

La literatura sobre el tema reconoce dos grandes areas dentro de la funcion de Organizacion
que, si bien funcionan de forma integrada, pueden ser divididas con fines de estudio, ellas

son:

= Estructuras, que comprende la agrupacion de funciones en una estructura de érganos y
unidades y la definicion de sus relaciones internas.

= Sistemas organizativos, que comprende las normas y procedimientos que regulan la
actividad institucional en sus distintas esferas.

De hecho y a criterio de varios autores [Mintzberg (1984), Stoner (1997) Ruiz Mercader &

Sabater Sanchez, (1999) e investigadores del CEPES (2001)] tanto el disefio de estructuras

como el de los sistemas organizativos tiene como base la realizacién de un grupo de tareas,

las cuales se resumen a continuacion:

Definicion de actividades:

Las funciones y actividades, se deben concebir a partir de la categoria objetivo, de forma tal

que no quede ningun objetivo que no se exprese en acciones concretas a llevar a cabo de

manera sistematica o periddica, y que tampoco se realicen acciones que no contribuyan, en

alguna medida, al logro de los mismos. El conjunto de actividades que se desprende de la

descomposicién de objetivos de una institucién va a ser, por lo general, tan grande y

diverso, que no puede ser abordado por una persona o unidad. Esto da lugar a la division

del trabajo.

Divisién del trabajo:

Se entiende por divisién del trabajo a la descomposicion de actividades de trabajo complejas

en unidades mas simples, con el objetivo que las personas de una organizacién sean

responsables de un conjunto limitado de actividades de trabajo y no de la totalidad. Aunque

es importante tener en cuenta que llevar una divisién del trabajo al exceso puede resultar

perjudicial; el hecho de que una persona realice una sola tarea en su trabajo puede hacer

que éste se convierta en algo monétono y aburrido y deje de tener sentido. Muchas

empresas actualmente son conscientes de este problema y estan promoviendo programas

de rotacion periddica de labores, mayor flexibilidad y participacién de los trabajadores en sus

actividades.

Departamentalizacion:

Consiste en la agrupacion, dentro de una organizacion, de distintos departamentos de

actividades con sus correspondientes recursos (humanos, financieros, materiales,

equipamientos, etc.) de acuerdo a un criterio especifico de homogeneidad y con una

interrelacién légica. Los métodos que se pueden escoger para agrupar las actividades de

13
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una empresa son numerosos y a criterio de Lauffat (2004) incluyen tradicionalmente los
criterios de: funcién, zonas, productos, procesos, clientes, por divisiones (unidades
estratégicas de negocios), por turno, por proceso productivo, por cantidad, por proyectos,
matricial y, Ultimamente, las propuestas por células y redes.

La tabla 1.1 acopia los principales tipos de estructuras (departamentalizacion) con su criterio

fundamental y las principales ventajas y desventajas de cada una. Por su parte, el Anexo 1

muestra la representacion grafica de las mismas.

Tabla 1.1: Caracteristicas de las principales formas de estructura organizacional.

Tipo Criterio Principales Principales
Principal. Ventajas. Desventajas.

Funcional. Conocimiento Mayor estabilidad. Resistencia al
Técnico. Mayor integracion dentro cambio.

de cada area funcional. Poca integracién

Mejor estilo de gestion inter areas

tradicional. funcionales.
Burocratizacion de
actividades.

Geografica. Zonas, regiones, | Mejor gestidn cultural en Probable rivalidad
localidades. cada sede regional. entre sedes

Promocién del desarrollo, regionales

mayor ingreso y empleo Falta de cultura

para las regiones. organizacional unica.
Costos elevados y
duplicacion de
funciones.

Por cliente. Perfiles Segmentacion de Pierde la posibilidad
diferenciados de | mercados precisos. de abarcar otro
clientes. Consolidacion de la segmento de

imagen y prestigio de la mercado.

organizacion. Rivalidad entre cada
unidad
organizacional.

Por producto. | Diferenciacién de | Desarrollo tecnolégico del | Disputas por
productos. producto ofrecido. recursos para cada

Aprovechamiento del area del producto.
conocimiento técnico. Aumento de costos
Mayor integracion del por la duplicacion de

14
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personal que produce un

mismo producto o servicio.

funciones para cada

producto.

Por turnos

Turnos de

trabajo.

No hay diferenciacién en
los estandares técnicos del
producto.

Continuidad del mismo

ritmo de trabajo.

Diferencia en
ocasiones de
salarios.

Diferencia de aptitud
en los trabajadores

para asumir un turno.

Por proceso

Secuencia de

Integracion entre el

En ausencia de

productivo. etapas. personal de un mismo actividades paralelas
proceso. se atrasa el proceso.
Integracion entre los Pérdida de
equipos del proceso flexibilidad para
Sistemas claros de control | atender las
y definicion de contingencias del
responsabilidades. entorno.

Por cantidad Numero de Facilidad para medir Dificultad para

de

subordinados.

subordinados.

resultados y definir
responsabilidades.
Flexibilidad en la definicion
de unidades de tarea
segun el numero de

trabajadores.

diferenciar los
méritos del personal
y traducirlos en
compensaciones.
Poca integracién
entre unidades

organizacionales.

Por divisién. Areas diferentes | Cada gerente orienta Una linea de
(division de de negocios con | estratégicamente sus producto puede tener
productos, de | autonomia. actividades. poca relacion con
areas Permite la utilizacién de la | otra.
geograficas, capacidad individual y del | Sacrifica la
de mercado) conocimiento especializacion
especializado favoreciendo | funcional y las
la innovacion. economias de escala
por la diferenciacion
de productos.
Por Autonomia Definicién de resultados Falta de integracion
proyectos. durante tiempo cuantitativos entre equipos de

especifico.

Definicion integrada de la

diferentes proyectos.
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gestion.
Identificacién y mejor
atencién a clientes

especificos.

Multiplicidad de
estructuras y
recursos segun la
cantidad de
proyectos

desarrollados por

temporadas.
Matricial. Mezcla de dos o Interacciones constantes Ambigledad de la
mas tipos de los | entre especialistas autoridad.
contemplados en | diversos para producir Dificil coordinacién
este cuadro. innovaciones. entre el area
Maximiza el empleo de las | funcional y la de
destrezas profesionales. proyectos.
Por células. Equipos Sinergia de competencias. | Inversion fuerte en el
polifuncionales. Desarrollo de compromiso,
competencias. motivacion y creacion
Flexibilidad de accion. de una nueva cultura
Costos bajos. organizacional.
Economias de escala. Complejidad para su
Postura emprendedora. implantacion.
Inversién en nueva
postura gerencial.
Por redes. Interdependencia | Elevada adaptacion a los Complejidad para

sinérgica entre
dos 0 mas

organizaciones.

cambios.

Aprendizaje y desarrollo
organizacional conjunto.
Eficiencia y eficacia en los
resultados conjuntos.
Economias de escala.
Sinergia de competencias

interdependientes.

administrar recursos
humanos, financieros
y materiales.

Falta de
consolidacién de una
propuesta de disefio
estructural.
Inversiones altas
para su disefo e

implementacion.

Fuente: Elaboracioén propia.

Coordinacion:

Si bien la divisién del trabajo ha sido un requisito importante para el aumento de la

productividad, el desarrollo aislado de funciones especializadas, no permite lograr los
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objetivos mas generales de la organizacion. De ahi la necesidad de integrar las actividades

de trabajo de las diferentes areas de la organizacion. Mintzberg citado por Castillo Herrera &

Morales Calderon (2008), plantea seis mecanismos basicos de coordinacion de los cuales a

continuacion, se realiza una breve descripcion:

1. Adaptacion mutua: obtiene la integracion mediante contactos informales entre los
trabajadores del nucleo de operaciones. Esta forma de coordinacién es muy frecuente en
pequenas organizaciones simples, donde la gente trabaja en estrecha colaboracion v,
principalmente, con relaciones informales.

2. Supervision directa: obtiene la integracion mediante una jerarquia, se presenta cuando
una persona coordina dando ordenes a otros, por lo general surge cuando un cierto
numero de personas tienen que trabajar juntas. El trabajo es controlado desde el apice
estratégico, a través de la linea intermedia, hasta el nucleo de operaciones.

3. Estandarizacion (normalizacién) de procesos de trabajo: se logra esta normalizacion
mediante sistemas que especifican cémo deben realizarse las actividades, es el trabajo
de los analistas de la tecnoestructura, que deben disefiar y desarrollar proyectos o
sistemas para la estandarizacién de los puestos.

4. Estandarizaciéon (normalizacion) de resultados: se logra esta normalizacion por
ejemplo, mediante la especificacion de los productos o los servicios, también se le
conoce como la estandarizacién de la produccion o la distribucion, este tipo de
estandarizacion proviene de los analistas o tecnoestructura.

5. Estandarizacion (normalizacion) de habilidades: esta normalizaciéon incluye los
conocimientos y competencias de los miembros de la organizacion, es un importante
mecanismo de coordinacion de muchas organizaciones de servicios profesionales,
donde el nucleo de operaciones puede funcionar correctamente ya que los operadores
comparten el mismo conocimiento y las mismas competencias, obtenidas en su
formacion profesional.

6. Estandarizacién (normalizacién) de normas: es cuando todos los participantes de la
organizacién comparten una serie de creencias comunes y por lo tanto, logran
coordinarse a partir de este hecho. Este mecanismo es particularmente poderoso en
muchas organizaciones de voluntariado o de tipo religioso.

A medida que el trabajo de una organizacién se hace mas complejo los medios de

coordinacién basicos necesariamente iran cambiando tal como muestra la figura 1.2. De la

adaptacion mutua se pasa a la supervisién directa y posteriormente a la estandarizacion,
preferentemente a la estandarizacion de procesos de trabajo, de ser necesario se pasa a la
estandarizacion de resultados, de las habilidades y las normas sucesivamente, volviendo
otra vez, a la adaptacion mutua. Es valido sefalar que una adecuada seleccion de estos

mecanismos garantizara en la organizacion el logro de los objetivos mas generales a partir
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de la integracién de las actividades de trabajo de las diferentes areas, repercutiendo esto en

un aumento de la productividad.

Fig. 1.2: Mecanismos de coordinacion.
Fuente: Adaptado de Mintzberg: La estructuracion de las organizaciones, pag 31.

1.2 El Disefio Organizacional.

Las continuas transformaciones operadas en el entorno del mundo de hoy, han devenido en
un nuevo ambiente de negocios y en una pérdida continua del equilibrio de los escenarios
competitivos y de mercado lo que ha demandado de las organizaciones, el enfrentamiento a
nuevos retos. Una de las variables organizacionales en la que resultan mas evidentes los
cambios y las nuevas exigencias organizacionales es el disefio organizacional [Robbins,
(2000); Nadler & Tushman, (2000), citado por Lauffat, (2004)] cuyo propdsito en estos

momentos, esta dado por institucionalizar los cambios, facilitarlos y propiciarlos.

A decir de Stoner (1997) el disefio organizacional es el proceso de seleccionar una
estructura organizacional apropiada para una estrategia y ambiente dado y este puede ser
crucial para la supervivencia de una organizacion.

Por su parte, Mintzberg (1984) entiende que el disefio organizacional en el caso de la
estructura organizativa, corresponde a pulsar los botones (parametros de disefio) que
influyen en la division del trabajo y en los mecanismos de coordinacion, afectando en
consecuencia la forma en que funciona la organizacion (cémo la atraviesan los flujos de
materiales, de autoridad, de informacién y de procesos de decision).

Los autores Rico & Fernandez-Rios (2002), defienden la pertinencia de considerar el disefio
organizacional como un doble proceso simbdlico a través del cual: se elaboran planes que

nos permiten concebir, fragmentar y coordinar unidades de actividad para conseguir
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objetivos concretos; y se operativizan dichos planes en acciones que transforman el
producto o servicio pretendido en una realidad tangible.

Simon (1969), citado por Sotaquira (2008), identifica al disefio organizacional como la tarea
principal de varias disciplinas y, entre ellas, también de la gestién de las organizaciones,
este ultimo expresa que disefar una organizacion implica desarrollar un proceso en el cual
se va entendiendo de manera progresiva cual es la situacion actual, cuales son las
expectativas sobre una situacion ideal y de que manera se podria intervenir o actuar en la
organizacion, a través del disefio, para moverse de lo actual hacia lo ideal. Es del criterio
que disehar es una actividad con propdsito, orientada a cambiar una situacién existente en
una deseada.

Por su parte, Azocar (2003) lo maneja como la descripcion y clasificacion de unidades de

una organizacién, con el objetivo de dar respuestas a situaciones histéricas concretas.

El autor de esta investigacion concibe que el disefio organizacional es el proceso que
posibilita alinear la estructura organizacional, las personas, la cultura, los procesos y la
tecnologia, segun los objetivos y estrategia de la organizacion; resultando imprescindible

para hacer frente a los retos del entorno.
1.2.1 Elementos Basicos del Disefio Organizacional.

Castillo Herrera & Morales Calderén destacan que segun Mintzberg (1984) el disefio y el
estudio de una organizacion en la practica son bastante complejo, por ello, la configuracion
de una organizacién consiste en el disefio exacto a partir de una serie de mecanismos de
coordinacién, analizados anteriormente y de bloques constituyentes (partes en que se divide

una organizacion), los mismos son:

= El ndcleo de operaciones: donde se fabrican los productos o los servicios, donde se
realizan los trabajos basicos.

= El apice estratégico: donde se ejerce la direccion general de la organizacion.

= Lalinea intermedia: todos aquellos directivos que se situan entre el apice estratégico
y el nucleo de operaciones.

= La tecnoestructura: es el staff de analistas que disefian los sistemas por los que se
controlan y realizan los procesos laborales de los demas, en esta parte se incluye a
los ingenieros, los contadores y los especialistas informaticos.

= El staff de apoyo: que ayuda al trabajo del nucleo de operaciones, como las
secretarias, los administrativos, el personal técnico, el personal de cafeteria o de
relaciones publicas.

= Laideologia o cultura de la organizacion, es decir, los valores, creencias y supuestos

que se dan por sentados.
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Estos bloques tienen funciones especificas y bien definidas, asi al realizar un analisis
bibliografico del tema correspondiente, puede estimarse que el apice estratégico
conectado por una linea media se ensancha hasta llegar a un amplio y achatado nucleo
de operaciones, estas tres partes de la organizacién aparecen como una secuencia
ininterrumpida para indicar que suelen estar conectadas mediante una unica linea de
autoridad formal. La tecnoestructura y el staff de apoyo estan ubicados a uno y otro lado
para indicar que estan separados de dicha linea principal de autoridad, influyendo en el
nucleo de operaciones indirectamente; mientras que la ideologia esta rodeando todas las

restantes partes para indicar su influencia en estas. La Figura 1.3 refleja esta relacién.

Fig. 1.3: La estructura organica de Mintzberg.

Fuente: Castillo Herrera y Morales Calderén.

En este mismo andlisis y citando a Mintzberg (1984) son seis las configuraciones de la

organizacion definidas de la siguiente manera:

1.

Estructura simple: pocas actividades estédn formalizadas y se utiliza la planificacion lo
minimo posible, tiene una jerarquia directiva pequefa, dominada por el director general
(que en pequefas empresas suele ser el propietario) y una division del trabajo flexible.
Esa configuracion es efectiva en pequefas organizaciones empresariales, en las que la
flexibilidad ante el cambio de las circunstancias es esencial para el éxito.

Burocracia maquinal: suele encontrarse en organizaciones maduras que actuan en
mercados con tasas de cambio muy reducidas, su caracteristica principal es tener un
gran departamento de personal (o tecnocestructura) que desarrolla sistemas y rutinas de
trabajo para estandarizar las tareas, este tipo de configuracion es adecuada para
organizaciones que producen bienes o servicios, en las que el liderazgo en costos
resulta esencial para lograr la competitividad.

Burocracia profesional: es una burocracia, pero sin la centralizacion de la burocracia
mecanica, el trabajo profesional es complejo, pero puede estandarizarse, garantizando

que los profesionales que trabajan en el nucleo de operaciones tengan el mismo

20



Capitulo I: Marco Tebrico Referencial de la Investigacion.

conocimiento y las mismas competencias nucleares. Este tipo de configuracion se
requiere cuando una organizacion se encuentra en un medio ambiente que es estable,
pero al mismo tiempo complejo, en tanto que la complejidad requiere una
descentralizacién para individuos altamente capacitados y la estabilidad les permite
aplicar habilidades estandarizadas y asi trabajar con un amplio grado de autonomia.

4. La forma divisional: este tipo de configuracion se busca como una respuesta a la
diversidad de productos y mercados de la organizacion, son unidades diversificadas de
linea intermedia, que comunmente se les llaman divisiones, ejerciendo un impulso hacia
la fragmentacion, es decir que cada division tiene su propia estructura.

5. La organizacién innovadora o adhocracia: se produce en organizaciones cuya estrategia
competitiva parte sobre todo de la innovacion o el cambio, esta configuracién es muy
organica y se basa en la interrelacién directa entre los trabajadores del nucleo de
operaciones, y en un estilo de direccién que fomenta y apoya la adaptaciéon mutua entre
sus expertos altamente capacitados y altamente especializados; la adhocracia tiene que
ser considerada como una “comunidad de comunidades”, si se quiere que se fomente la
innovacion.

6. La organizaciéon misionera: cuando una organizacion es dominada por su ideologia, sus
miembros son estimulados a mantenerse unidos, y por consiguiente, tiende a ser una
division del trabajo difusa, con poca especializacién en los puestos, asi como una
reduccion de las diversas formas de diferenciacion localizadas en las otras
configuraciones, lo que mantiene a la organizacion misionera unida, es decir, lo que
ocasiona su coordinacion, son las normas.

Es importante tener en cuenta y siguiendo el criterio de Mintzberg, que para poder

implementar la estrategia de la organizacion la eleccion de un tipo de configuracion debe

coincidir con el contexto en que se desarrolla. Ademas estas configuraciones tienen una
interrelaciéon con factores de contingencia (el tipo de entorno y cuestiones internas) y los
parametros de disefio (elementos claves de coordinacién y los mecanismos de
coordinacién). Con respecto a estos ultimos Rodriguez Pomada (2003) propone una serie
de preguntas, recogidas en la Tabla 1.2, que constituyen el soporte de los nueve
parametros de disefio organizacional propuestos por Mintzberg, de los cuales se hace
referencia en el Anexo 2, y citando a Robbins, menciona los principios de disefio que define

este autor.
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Tabla 1.2: Preguntas bases de los Pardmetros de Disefio Organizacional.

Preguntas bases. Parametros de Disefio

Organizacional.

¢, Cuantas tareas deben corresponder a un puesto

. o . Especializacion
determinado en la organizacion, y qué grado de

especializacién debe tener cada una de ellas? del cargo.
¢ Hasta qué punto debe normalizarse el contenido del Formalizacion del
trabajo que se efectua en cada puesto? comportamiento.

¢ Qué habilidades y conocimientos se necesitan para . _ _
Preparacion y adoctrinamiento.
cada uno de los puestos?

¢, Cuadles deberian ser los criterios para agrupar los
puestos en unidades organizativas de primer nivel, y Agrupacion de unidades.
éstas, a su vez, en unidades organizativas de

segundo nivel?

¢, Cual es el tamafio que debe tener cada unidad Tamano de la unidad
organizativa? ¢;Cuantos subordinados deben estar

bajo el mando de cada directivo?

¢(Hasta qué punto hay normalizar el resultado de Sistemas de planificacion y

cada puesto de trabajo o unidad organizativa? control.

¢ Qué mecanismos hay que poner en marcha para _ N
- - . Dispositivos de enlaces.
facilitar la adaptacion mutua entre puestos de trabajo

y unidades organizativas?

¢ Cuanto poder de decision debe delegarse a los
directivos de unidades de linea, descendiendo por la Descentralizacién vertical.

cadena de autoridad?

¢, Cuanto poder de decision debe transferirse desde Descentralizacion horizontal
los directivos de linea a los especialistas del staff de

apoyo y, eventualmente, a los trabajadores?

Fuente: Elaboracion propia.
Los principios de disefio de la organizacion son:
= Unidad de mando: cada subordinado responde unicamente ante un unico superior.
= Angulo de control o de autoridad: equivale al nimero de subordinados que puede
supervisar eficientemente un superior. Es evidente que al reducirse el angulo de
control, la linea jerarquica se alarga, lo que conlleva un aumento del numero de
niveles jerarquicos (estructura organizativa alta o de tipo “piramidal”).

= Division del trabajo.
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= Departamentalizacion.
1.2.2 Evolucion del disefio organizacional.

En sentido amplio de la palabra, evolucién es simplemente cambio, del cual no a estado
excepto el disefio organizacional; el mismo ha sido influenciado por factores muy

importantes como el tiempo y el propio desarrollo del hombre.

Autores como Szlaifsztein (2006) y Stoner (1997) identifican varias etapas en este proceso
evolutivo, entre las cuales se pueden citar: enfoque clasico, enfoque neoclasico, enfoque
ambiental y enfoque tecnolégico de las tareas; de estos se ofrece una breve explicacion a
continuacion:

En el enfoque clasico los primeros gerentes y autores sobre administracion buscaban "el
mejor camino”, una serie de principios para crear una estructura organizacional que fuese
eficiente y efectiva en todos los escenarios. Los autores de administracién® Frederick Taylor
y Henri Farol, junto con el socidlogo Max Weber*, fueron los principales contribuyentes al
llamado enfoque clasico para disefiar organizaciones.

En el enfoque neoclasico® los primeros investigadores de las relaciones humanas y de las
ciencias de la conducta, entre los que se destacan Douglas McGregor, Chris Argyris y
Rensis Likert, intentaron superar lo que consideraron la principal deficiencia del modelo
burocratico: el descuido del elemento humano dentro de la organizacion. Sefalaron que una
organizaciéon tiene dos objetivos fundamentales: eficacia econdémica y satisfaccién del
empleado.

El enfoque ambiental es uno de los enfoques modernos principales del disefio
organizacional, pues concibe el ambiente como la actividad mas importante. Se pueden
distinguir tres tipos de ambientes: estable (el cambio inesperado o repentino es poco o nulo),
cambiante (los cambios se dan en cualquier area, las tendencias a dichos cambios suele ser
evidente y previsible adaptandose las organizaciones con facilidad) y turbulento (cuando los
competidores lanzan nuevos productos e inesperadamente, cuando los adelantos
revolucionan repentinamente el disefio del producto o los métodos de produccién). Tom

Burns y G.M. Stalker consideraron que debido a esta diferenciacion de ambientes en el que

? Estos autores pensaban que las organizaciones més eficientes y eficaces tenfan una estructura jerarquica en la
cual los miembros de la organizacion, en sus acciones, eran guiados por un sentimiento de obligacion en la
organizacion y por una serie de regla y reglamentos racionales.

Segin Weber, cuando estas organizaciones se habian desarrollado plenamente, se caracterizaban por la
especializacion de actividades, los nombramientos por méritos, la oferta de oportunidades para que sus
miembros hicieran carrera, la sistematizacion de actividades y un clima impersonal y racional en la organizacion,
Weber lo llamé burocracia.
> Este enfoque ha sido criticado por suponer que existe la mejor manera de disefiar una organizacion sin importar
las consideraciones estratégicas o del ambiente; ademas simplifica en un alto grado las motivaciones humanas y
subestiman el reto de coordinar grupos de trabajos fragmentados.
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podia estar inmersa la organizacion lo mas practico era adaptar la estructura al ambiente;
sefialando las diferencias entre dos sistemas de organizacién: el mecanicista y el organico®.
El enfoque tecnolégico de las tareas, se refiere a los diferentes tipos de tecnologia de
produccion que implica la elaboracion de diferentes tipos de productos. Los estudios
clasicos realizados a mediados de los afios sesenta por Joan Woodward y sus colegas,
citando a Stoner (1997), arrojaron que las tecnologias de las tareas de una organizacion
afectaban tanto su estructura como su éxito; sus investigaciones mostraron que para cada
tipo de tecnologia, habia aspectos especificos de la estructura organizacional asociados a
un desempefo mas eficaz, es decir, las compafiias de éxito eran aquellas que poseian la
estructura adecuada para su nivel de tecnologia.
Los enfoques mas recientes de la administracion, el enfoque de sistemas y el de
contingencias provocan cambios en el modo de disefar las organizaciones, pues facilitan
herramientas claves para que las organizaciones se desarrollen en un entorno cambiante y
exigente.
A decir de Stoner, (1997) el enfoque de sistemas trata de concebir la organizacién como un
sistema unitario e intencional compuesto de partes interrelacionadas, donde la actividad de
cualquier parte de la organizacion afecta a la de todas las demas. El enfoque de
contingencias, por su parte, se basa en la idea de que las situaciones son diferentes por lo
tanto los resultados al aplicar un mismo método sera también diferente, trata de entender
mejor las interrelaciones entre las distintas variables y los subsistemas internos y las de la
organizacién con el sistema mayor externo en el que se desempefia, en condiciones
variables y en un lugar y momento determinado.
En la propia evolucién del disefio organizacional se distinguen formas diferentes del mismo,
la Oficina de Gerencia y Presupuesto de Puerto Rico (OGP) publica un articulo” donde se
resumen de la siguiente manera:
Disefios Organizacionales Tradicionales:
= Organizaciones Funcionales: se utilizan cuando las organizaciones son pequenas,
geograficamente centralizadas y proveen pocos bienes y servicios.
= Organizaciones Departamentales: se utilizan cuando las estructuras son relativamente
grandes, geograficamente dispersas, y/o producen una gran gama de bienes y servicios.
= Organizaciones Burocraticas-Mecanicistas: este es el disefo organizacional
tradicionalmente utilizado en el sector gubernamental. EI mismo descansa en el
desempefo del individuo bajo el control de un supervisor para realizar funciones o tareas

exclusivas, y en estructuras por unidades fragmentadas a base de funciones.

® Segun estos autores, El sistema mecanicista es mas conveniente para un ambiente estable, mientras que el
sistema orgénico lo es mas para uno turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes, con toda
probabilidad, usan alguna combinacion de los dos sistemas.

" OGP: Oficina de Gerencia y Presupuesto del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. Articulo: Reestructuracion
— Nuevas Formas de Disefio Organizacional. 2007
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Disefios Organizacionales Modernos:

= Organizaciones a Base de Proyectos o Grupos Especiales de Trabajo (Task Forces): se
utilizan para coordinar esfuerzos entre departamentos con el fin de trabajar con problemas
temporeros, especificos o complejos que no pueden ser manejados por un solo
departamento. Este diseno facilita la obtencién de insumos de diferentes areas. Los
empleados de los distintos departamentos o areas funcionales constituyen un grupo y
cada uno aporta los conocimientos que posee dentro de su campo de especialidad.

= Estructuras Matrices: este disefio es una mezcla del disefio organizacional funcional y el
de grupos especiales de trabajo. Las estructuras matrices se utilizan cuando hay
actividades complejas en ambientes inciertos, y las organizaciones necesitan una
coordinacién constante de sus actividades funcionales; para que las organizaciones
matrices puedan funcionar tiene que desarrollarse un balance de poder entre la gerencia
de linea y la gerencia de proyectos.

= Organizaciones y Sistemas Virtuales: este disefio surge debido al desarrollo y uso de las
tecnologias de informacion y las comunicaciones. El mismo ofrece posibilidades
interesantes e innovadoras ante el dinamismo y la incertidumbre que rodea al mundo
organizacional contemporaneo. La organizacion virtual es una red temporal de agentes
independientes enlazados por la techologia para compartir conocimientos, costos y acceso
a los mercados. Estas organizaciones no necesariamente poseen un lugar fisico fijo y el
trabajo es coordinado por medio de comunicacién electréonica. Las funciones que por regla
general son mas propensas a virtualizarse son las de ventas y servicios; y el soporte
técnico de funciones tales como: sistemas de informacion, recursos humanos y asistencia
legal.

A partir de la literatura consultada se constata que por mucho tiempo, las organizaciones

han seguido en la concepcion de sus disefios organizacionales una visién tradicional en sus

tres variantes: estructura simple, estructura funcional y estructura divisional, las principales

caracteristicas de los mismos estan dadas por la centralizacién de funciones, estructuras

rigidas y soluciones uUnicas. Esta vision tradicional caracterizada fundamentalmente por

estructuras organizativas de corte jerarquico - funcional, dificulta en buena medida la

orientacion de las empresas hacia los procesos organizacionales y los clientes.

Teniendo en cuenta los elementos abordados, y para una mejor comprensién de lo

planteado anteriormente, los principales aspectos que caracterizan tanto los disefios

tradicionales como los contemporaneos quedan recogidos en la Tabla 1.3.
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Tabla 1.3: Comparacion entre los diseflos organizacionales tradicionales y los

contemporaneos.
Tradicionales. Contemporaneos.
Estructuras rigidas y lentas Flexibles y &giles.
Reactivos ante el cambio. Gestionan el cambio y la innovacion.
Orientados a los resultados. Orientados a los clientes.

Propician la busqueda de objetivos Propician el trabajo en equipo.

individuales.

Siguen enfoques que limitan Siguen enfoques que posibilitan
alcanzar la eficiencia, eficacia y alcanzar la eficiencia, eficacia y
efectividad. efectividad.

Centralizan sus funciones Descentralizan sus funciones
Ofrecen soluciones unicas. Ofrecen soluciones multiples.
No garantizan el alineamiento Garantizan el alineamiento.

Fuente: Elaboracién propia

Al hacer un analisis de estos elementos se hace necesario pensar en nuevos criterios y
concepciones en lo referido al disefio organizacional, (Tomasko, 1994 citado por Lauffat;
Robbins, 2000; Rico y Fernandez-Rios, 2002; Louffat, 2004; Reynoso, 2005). Con lo cual,
las estructuras tradicionales, rigidas y lentas deben ceder su lugar a estructuras
organizacionales flexibles, reducidas, innovativas, competitivas y eficientes. Por otra parte,
las estructuras tradicionales no garantizan el alineamiento y sin efectivo alineamiento el
trabajo y las acciones de cada area son aleatorias y suboptimizan el desempefio (Reynoso,
2005).

1.2.3 Alineamiento estratégico y su relacion con el disefio organizacional.

En un entorno tan cambiante como el actual, las organizaciones necesitan mas que nunca
alcanzar resultados que le permitan mantenerse y desarrollarse. A decir de Villa (2006)
formular y elaborar un plan estratégico no es suficiente para lograr este propdsito, es decir,
que no basta con una buena estrategia; esta debe operacionalizarse y guiar a todo el
sistema gerencial de la organizacion. Muchas organizaciones tienen planes estratégicos,
pero estos no se reflejan a todos los niveles de las mismas, ni tampoco se gestionan. La
gestiébn moderna de las organizaciones en un intento de lograr la integracion de la estrategia
en todo su sentido incorpora como uno de sus elementos fundamentales al alineamiento
estratégico (A.E), el cual ha sido definido como:

El proceso de vincular las diversas unidades y departamentos, hacia la estrategia de la
organizacion, llegando hasta el nivel del empleado. Asegurando que todas las personas, de
todos los niveles, todos los dias, tomen decisiones, actuen y trabajen para lograr la Vision,

Objetivos y Metas de la Organizacion. Reynoso, (2005)
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A consideracion de Marchant, (2005) el alineamiento estratégico implica vincular a cada
trabajador con la misién y metas de la organizacion, desde su particular puesto y funciones
en la organizacion, siendo capaz de traducir y llevar a la practica la misién institucional. Para
esto se requiere compartir los objetivos y metas de la organizacion y comprender las
expectativas que la direccién tiene de cada uno de sus miembros.

Por su parte Villa Gonzalez & Pons Murguia (2006) lo consideran como el proceso mediante
el cual una organizacion construye una visidén compartida y la hace realidad en su gestion
diaria y, cuyo efecto radica en la correspondencia entre la estrategia y gestion del dia a dia;
produciéndose cuando existe total correspondencia entre lo que se concibe y practica, entre
lo que se planea e implanta.

Para la presente investigacion la autora de la misma concibe que alinear estratégicamente
es lograr la integracion entre los distintos elementos (objetivos, metas, mediciones,
incentivos, proyectos, recursos y presupuestos, estructura, procesos, cultura, personas,
competencias y comportamientos, conocimientos y habilidades y sistemas de informacion)
de una organizacién para lograr las estrategias concebidas y mas alla de eso alcanzar la
Visién propuesta.

El A.E puede lograrse de tres maneras distintas, a decir de diferentes autores, (Reynoso
2005, Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2007): alineamiento horizontal, alineamiento vertical
e integracion. Villa (2006) citando a Serna Gémez, define que el alineamiento vertical se
refiere a la integracion de niveles directivos de la organizacion en funcion de sus metas; el
horizontal busca compatibilizar los procesos con las necesidades y expectativas de los
clientes. Pero el primer caso y el segundo por separado, no logran lo que se requiere en la
practica diaria para responder con efectividad a la estrategia, ya que una visién compartida
sblo se logra cuando la estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes estan
totalmente alineados. A ello se le denomina alineamiento integral. De este modo, el ciclo del
A.E se cumple en cuatro etapas fundamentales: Planeacion, Difusiéon, Operacionalizacion de
la Estrategia y Control (Ver Anexo 3).

La filosofia del A.E supone la integracion entre la estructura, la estrategia y la cultura de la
organizacion® permitiéndole a las organizaciones responder de manera eficiente, eficaz y
efectiva a las demandas y desafios del entorno. Desde este punto de vista luego de
consultar la opinién de varios autores (Rico y Fernandez-Rios, 2001; Menguzzatto, 1995;
Baigros, 2005; Rivera, 2003) es valido decir que las relaciones entre estrategia y estructura
son reciprocas; asi, la estructura de una organizacién determina, por ejemplo, los canales
de comunicacién o la naturaleza de las interacciones, configura contenidos y formas de
coordinacién, de poder y responsabilidad; por su parte la estrategia puede, a su vez,

determinar la adopcién de ciertos mecanismos estructurales; asi, la planificacion formal, el

®Entiéndase como el conjunto de valores, creencias, actitudes, expectativas, racionalidades, aptitudes, comunes a
la gran mayoria de los miembros de la organizacion.
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analisis metddico de las decisiones, entre otros, inducen una cierta sofisticacion estructural,
promoviendo el reclutamiento de personal mas experto para realizar estas actividades y
aumentando la especializacion y tecnocratizacion, aspectos propios de la estructura
organizacional; en suma, estructura y estrategia se complementan, pero necesitan
considerar ademas la influencia de la cultura organizacional (CO), pues esta puede afectar o
favorecer la implementacion de la estrategia, al influir en la conducta de sus trabajadores y/o
al motivarlos o no a lograr objetivos organizativos, en fin la cultura organizacional puede
facilitar la implementacion de la estrategia si existe una fuerte coherencia entre ambas, o por
el contrario, erigirse como barrera invisible que impide o retrasa el cambio estratégico o
estructural segun sea el caso.

En sintesis para hacer de la estrategia un proceso continuo, ésta debe estar alineada con la
estructura y la CO [ Villa, 2006, citando a: Amat, 2000; Villa, Eulalia, 2002a/c; Serna Gémez,
2003; Villa, Eulalia& Pons Murguia, 2003d, 2004b/e/h; 2005a/c/e; 2006b/c] ya que los
elementos del disefio organizacional crean las condiciones de organizacion de los recursos
con que se cuenta y la cultura define los del comportamiento del factor humano en la gestion
del dia a dia, con respecto a lo concebido estratégicamente [[ Villa, 2006, citando a: Villa,
Eulalia 1999; 2000; 2001c; Juran & Blanton 2001; Singh Soin, 1997; Kaplan & Norton, 2001;
Nils- Goéran y otros, 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2003d; 2004e;2005c/d; 2006a/c/d/e;
Machado Noa, 2004].

Todo ello implica que la relacion de estos elementos (estrategias, estructura y cultura
organizacional) con el alineamiento estratégico es estrecha y evidente y en la medida que se
conozcan y gestione adecuadamente estos componentes se podria desarrollar cada vez en
mayor medida, esta filosofia, asi como el pensamiento y la accién proactiva (que exige el
enfoque estratégico y otros enfoques modernos), el compromiso, la participacion, la labor de
equipo, la integralidad y el enfoque sistémico en el diagndstico, asi como la respuesta

estratégica oportuna. Esta relacion queda graficamente explicita en la figura 1.4.

Estructura
{(Mecanismos de
coordinacién,
comunicacién, de
relaciones en la

organiacién)

Cultura
Organizacional
(Valores, creencias,
principios, aptitudes,
actitudes)

Estrategia
{(Misién, objetivos, metas
organizacionales)

Alineamiento
Estratégico

Fig. 1.4: Relacion entre estrategias, estructura y cultura organizacional con el alineamiento
estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 Disefio Organizativo Universitario: planteamientos al respecto.

La revolucion tecnolégica, la globalizacion, la competitividad, el mejoramiento continuo y el
capital intelectual obligan a las organizaciones, con independencia del sector donde laboren,
a una continua y acertada reidentificacidon; conducen, inevitablemente, a un replanteamiento
de los conceptos fundamentales de la filosofia de la gestion y a aprehender nuevas técnicas
de la praxis de la misma. Estos planteamientos se han convertido en la urgencia del
momento para las organizaciones y estos mismos planteamientos estan presionando de
distintas formas y maneras sobre la gestidbn de las organizaciones universitarias y sus
modelos organizativos.

Siguiendo el criterio de Mintzberg, (1991) la organizacion universitaria es considerada como
una “organizacion atipica. Este planteamiento es sustentado debido a: la complejidad de los
procesos que la conforman y su quehacer polivalente; por ofrecer un servicio a largo plazo
a multiples beneficiarios; por contar con la existencia de grupos con intereses divergentes y
por la coexistencia de estructuras y esquemas de gestion diferenciados (cuando no
antagonicos). Desde el punto de vista configuracional, este autor las ubica en las llamadas
organizaciones profesionales o las organizaciones de burocracia profesional. Las mismas
poseen una estructura burocratica pero descentralizada, dependen de la formacién para la
normalizacién de las habilidades de sus muchos profesionales operativos y su
funcionamiento es a partir de la creacion de un sistema de casillas dentro de las cuales los
profesionales individuales trabajan de forma auténoma, sometidos a los controles de la
profesién, tecnoestructura minima vy jerarquia de linea media, lo que supone ambitos de
control amplios sobre el trabajo profesional y staff de apoyo grande, mas bien de tipo
maquinal, para apoyar a los profesionales.

En cuanto a los principios que caracterizan a la organizacién universitaria Mindreau (2000)
en su trabajo “Sistema de Benchmarking de Competencias Nucleares en Universidades”,
define los siguientes: es reactiva ante el cambio; enfatiza en las normas y las reglas, -
burocratica-; se distingue por ser una organizacién de individuos aislados que buscan sus
propios objetivos individuales; por tender a mejoras esporadicas donde las decisiones se
toman, por lo general, sobre la base de suposiciones, opiniones o tradicién. Plantea ademas
que en este tipo de organizaciones el personal procura no involucrarse y no asumir
responsabilidades institucionales y por ser una organizacion donde se rechaza la critica
constructiva como mecanismo de mejora.

Por su parte Bricall (2000), en el "Informe Universidad 2000", expone las caracteristicas de
los principales disefios organizativos de la universidad contemporanea. En este trabajo
plantea que existen dos condiciones basicas que son consideradas como un "lugar comun"
y parte sustantiva de los disefios organizativos universitarios. Por una lado la autonomia

entendida como una caracteristica propia "de la institucion universitaria y no de los
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miembros pertenecientes a la misma"; autonomia en las dimensiones financieras, de gestion
y académica. Por otro lado, la responsabilidad social de las universidades (accountability).
En este sentido y siguiendo el analisis del referido autor, las universidades "se ven obligadas
a rendir cuentas ante la sociedad y ante quienes estan comprometidos en su
funcionamiento".

Es valido sefalar que el modelo universitario ha experimentado un cambio significativo en
los ultimos afos, con lo cual se ha visto afectado por disfuncionalidades de la politica
universitaria: el estancamiento presupuestario, el aumento de la competencia entre
universidades; la no adopcion de una orientacion estratégica en sus proyectos; la ausencia
de indicadores que permiten controlar la eficiencia; la debilidad de los mecanismos de
valoracion y posicionamiento relativo para poder contar con un referente externo
(acreditaciones o benchmarking en el mismo sistema universitario o en el entorno
internacional). (Mindreau, 2000). Sin embargo esto no ha imposibilitado que Bush (1995),
uno de los principales investigadores sobre el management educativo, citado por Mendreau,
clasifique con una vision muy general, los seis tipos de modelos de disefio organizativo (Ver
Anexo 4) que se encuentran en la educacioén superior: el formal, colegial, politico, subjetivo,
ambiguo y cultural. Este autor define la matriz determinando cuatro variables significativas:
metas y decisiones, naturaleza de la estructura, relacion con el entorno y estilo de liderazgo.
Con estos elementos engloba los posibles tipos de disefio organizativo.

Los principales planteamientos en cuanto al disefio organizativo de las universidades, el cual
puede adoptar diversas formas, se podrian resumir en la siguiente clasificacion®:

a) Forma colegial: Este modelo se ha caracterizado por una combinacién de autoridad
administrativa (protagonismo publico en la financiacion) y de absoluto monopolio de
los académicos (protagonismo académico "clan académico"), segun Clark (citado por
Brugué y Subirats, 2000). Los primeros regulan el acceso, el curriculum vitae,
requisitos de titulacion y evaluacién, el acceso a la carrera académica. Los segundos
-los catedraticos y el profesorado- mantienen el control sobre el resto de los
elementos del sistema. En medio de este binomio se situaba una estructura de
gobierno universitario débil y muy condicionado.

b) La otra forma que expone Bricall (2000) es la forma profesional -que Bush (1995)
llama subjetiva- donde los 6rganos de gobierno son de caracter predominantemente
consultivo o electoral, sin funciones ejecutivas. Las funciones de direccion mas
importantes recaen en 6rganos unipersonales. Los sistemas de gestion se orientan

por criterios de eficiencia técnica.

% Clark (1997); Bricall (2000); Bush (1995); Brugué y Subirats (2000); Bustamante (1998); Sanyal (1995);
Calleja (1990); Michavila (2000); Ginés Mora (2000). Todos estos autores estan citados por Mendreau Silva en
su trabajo: “Sistema de Benchmarking de Competencias Nucleares en Universidades”, 2000
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c) Con el crecimiento de las disciplinas cientificas (Caraga, Hietor y Santos, 1997) se
afiadieron, a las facultades, otras unidades académicas organicas como son los
departamentos y los centros o institutos de investigacion. Este hecho dio como
resultado el modelo de organizacion matricial donde el foco de atencion son las
areas de conocimiento. El enfoque de Bush (1995) se podria considerar dentro del
modelo politico teniendo en cuenta que las decisiones en estos disefios suelen partir
de un proceso de negociacion.

Es valido senalar que las principales caracteristicas, ventajas y desventajas de cada uno de
ellos son igualmente detalladas por el citado autor.
El escenario actual en que se desenvuelve la ES ha sufrido cambios, (Gazola, 2008) donde
si bien coinciden algunas variables, se han incorporado otras que le imponen un sello
distintivo en la actualidad. Entre ellas se encuentran: la expansién de la sociedad del
conocimiento, incremento de la demanda de la Educacion Superior, calidades diferenciadas
y segmentacion, desarrollo del postgrado, comercializacion del conocimiento y espacios
académicos comunes, lo cual exige cambios de paradigmas en la Educacién Superior'® que
faciliten transformaciones hacia:
= Organizaciones abiertas, de multiples actores, flexibles y autorreguladas, con fuerte
orientacion a la sustentabilidad y el compromiso social.
= Produccién de conocimientos tanto en la investigacion como en los nuevos sistemas de
aprendizaje definiéndose por el contexto de su aplicacion y su utilidad publica.
Todo ello implica transformaciones que afectan todo el contexto de la ES: mision,
organizacién, métodos de ensefanza-aprendizaje, gestidn universitaria, estructuras
organizativas, etc. las cuales deben permitir desarrollar una capacidad de respuesta agil y
oportuna acorde con la realidad cambiante.
En este sentido, dentro de las principales estrategias de cambio que deben contemplar las
universidades para revertir esta situacion, la modernizacién de las estructuras y la gestion
universitaria juegan un papel determinante para alcanzar estadios superiores de
desempeno y resultados (Mindreau Silva, 2000; Rodrigo Ricardo, 2002 ; Luckman, 2004;
Trista, 2007; Romero Sotolongo, 2002). Paralelo a ello, y citando a Villa (2006), diversos
autores manifiestan [Dupuy & Rolland, 1992; Teece y otros, 1997;Brito, P 2003; Amat, 2000;
Villa, Eulalia, 2002¢; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003€] que la forma de organizaciéon de
los procesos y recursos de la organizacion (estructura organizativa) guarda estrecha
relacion con la estrategia y su control, facilitandolos o dificultandolos en dependencia de las
condiciones que ofrezca de coordinacion, comunicacion, delegacion de autoridad, relaciones
formales e informales y capacidad de respuesta ante los cambios (flexibilidad). Por tanto,

ésta debe ir dirigida desde un primer momento a evitar la existencia de “areas” controladas

19 Tendencias en la ES en ALC 1998-2008. Contexto global y regional. CRES 2008-Cartagena. Presentacion de
ppt.
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por mas de un responsable y las que no lo son de ningun modo, maxime si se tratan de
areas de resultados claves (A.R.C).

Tomando en cuenta los criterios analizados anteriormente, puede decirse que la actualidad
demanda mas el ejercicio de la direccion bajo un enfoque estratégico, de recursos tales
como la integracion, el trabajo en grupo multilateral y multidisciplinario de todos los
implicados para su cumplimiento, lo cual se hace dificil de lograr con el enfoque organizativo
tradicional existente en las organizaciones. En este sentido no resulta desacertado plantear
que el tema del disefio organizacional, con independencia del sector donde se trabaje,
presenta hoy retos que las formas tradicionales de organizacion no logran dar respuestas.
En eventos especificos de la ES se observa un tratamiento del tema aunque de manera
sesgada y no muy explicitamente, solo intencionada, (CRESAL 96, Paris 98, CRES 2008),
de una busqueda constante de nuevas formas de organizacion académica-administrativa
que permita a las Instituciones de Educacion Superior (IES) una mejor respuesta a los
requerimientos de la sociedad y una mejor adaptacion de su quehacer a la naturaleza de la

ciencia contemporanea.
1.3.1 La funcién Organizacion en las IES de Cuba.

El contexto en que se desempefian las IES en Cuba esta afectado por los cambios y
transformaciones acaecidos en el entorno al igual que el resto de las instituciones de este
tipo, aunque existen elementos propios que caracterizan el mismo. La masividad de la
ensefianza, la pertinencia, el equilibrio entre funciones basicas, la calidad, la administraciéon
eficiente y la internacionalizacion son algunos de los principales retos que enfrenta
actualmente las IES en Cuba, las cuales han tenido que emprender cambios, dados por:
demandas de métodos modernos de gestion y control, demanda de una mayor eficiencia y
la necesaria busqueda de calidad en la oferta de servicios académicos y de investigacion,
para enfrentar esos desafios y alcanzar la Excelencia Universitaria. (Villa, 2006).

En este sentido, las transformaciones en las estructuras organizativas constituye uno de los
retos'’ en este sector, partiendo del hecho de que la Organizacién de las IES cubanas se
realiza bajo un enfoque funcional-tradicional que limita la efectividad, eficacia y la
adaptabilidad oportuna del proceso de Organizacion en respuesta a los requerimientos de
una gestién que precisa de mejora continua para contribuir, cada vez mas, al alineamiento
estratégico, teniendo en cuenta las exigencias definidas anteriormente.

Las caracteristicas del modelo estructural de las universidades cubanas, se ajusta a la
descripcion que Mindreau Silva (2000) diera. En cuanto refiere la excesiva rigidez que lo

caracteriza, la ausencia de flexibilidad que es util para gestionar la rutina pero no el cambio y

1 E] MES declard dentro de la Planeacion Estratégica para el periodo 2007-2010, una estrategia maestra
principal que podria dar respuesta a este planteamiento y es la referida al Perfeccionamiento Institucional e
Integracion.
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la innovacién, elementos tan demandados en la gestién universitaria contemporanea. Por
otra parte no incentiva la multidisciplinariedad y presenta una escasa ligazén entre los
elementos que lo componen, lo que implica una lenta toma de decisiones y un gran esfuerzo
para conseguir cConsensos.

Estos elementos anotan la necesidad de pensar en nuevos criterios y concepciones en lo
referido al disefo organizacional, (Tomasko, 1994; Robbins, 2000; Rico y Fernandez-Rios,
2002; Louffat, 2004; Reynoso, 2005). Con lo cual, las estructuras tradicionales, rigidas y
lentas deben ceder su lugar a estructuras organizacionales flexibles, reducidas, innovativas
y eficientes.

Esto como se ha manifestado anteriormente, es uno de los desafios de la universidad
cubana contemporanea y aunque el tema se ha abordado (Pérez Gonzalez, Capo Pérez,
(2008); Salazar y otros (2005); Trista (2007), los trabajos realizados han seguido las pautas
del enfoque ftradicional, por lo que puede decirse que aunque la realidad impone
comprender el disefio organizacional desde una 6ptica mas contemporanea y adecuada a
las nuevas exigencias organizativas, esta concepcién aun no ha ocupado el lugar que
requiere en las IES cubanas

En este sentido puede decirse que actualmente la organizacion de las IES cubanas se
realiza bajo un enfoque funcional-tradicional que limita la efectividad, eficacia y la
adaptabilidad oportuna del proceso de organizacidén en respuesta a los requerimientos de
una gestion que precisa de mejora continua para contribuir, cada vez mas, al alineamiento
estratégico, teniendo en cuenta las exigencias de calidad, cobertura, y masividad que

enfrenta este sector.

1.4 Referencias Metodoldgicas sobre el Disefio Organizacional: Observaciones al

respecto.

El estudio bibliografico es el proceso analitico que se realiza para obtener todos los
elementos relacionados con un tema especifico y valorar los resultados de trabajos o
investigaciones que le hayan antecedido, tanto positivas como negativas, lo cual contribuye
al ahorro de tiempo y recursos en la investigacion.

Existen algunas metodologias o modelos con el fin de realizar un buen disefio
organizacional, sin embargo ninguna es mejor que otra, todo depende de las caracteristicas
de las organizaciones, es decir, de factores tanto externos como internos que influyen en
estas y determinan su estado real. Algunas de estas metodologias o modelos son:
Metodologia de Sistemas Blandos (siglas en ingles SSM) o Metodologia de Checkland,
conocida también como Modelo Checkland (Peter Checkland, 1981) (Ver Anexo 5), segun
Cofré, (2006), es una técnica cualitativa que se puede utilizar para aplicar a los sistemas
estructurados; es una manera de ocuparse de problemas situacionales en los cuales hay

una actividad con un alto componente social, politico y humano, esto distingue a esta
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metodologia de otras que se ocupan de los problemas duros que estdan a menudo mas
orientados a la tecnologia. Aunque se recomienda usar en el Disefio Organizacional también
puede aplicarse en el diagndstico de la eficiencia de una estructura organizacional.

Patifio Jiménez & Rivera Vargas, (2004) proponen dos modelos: El Modelo de Hax y Maijluf
(Ver Anexo 6) explicando que se encuentra dirigido primordialmente a elaborar un enfoque
pragmatico de la gestion estratégica del cual puede desprenderse un modelo para el disefio
organizacional que tiene una utilidad clara para el diagnoéstico y analisis de las
organizaciones y el Modelo de las Seis Casillas de Weisbord (Ver Anexo 7) el cual analiza
los puntos sobresalientes de la organizacion y de sus aspectos buenos y malos.

Por su parte, Pérez Gonzalez & Capd Pérez, (2003), proponen una Metodologia para el
Perfeccionamiento de las Estructuras en las Instituciones de Educacion la cual a decir de los
autores, contribuye a minimizar la resistencia al cambio que toda variacion estructural
genera en una organizacion. (Ver Anexo 8)

Otra de las metodologias analizadas es la de Lujan Garcia, (2008), el cual es un
procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional basado en la gestion por
procesos, a partir de la definicion de sus procesos empresariales, la documentacion,
organizacioén y la coherencia con el sistema de direccion aplicado en la organizacion. (Ver
Anexo 9)

De las metodologias y modelos estudiados se establecen algunas observaciones en la tabla

1.4 que se muestra a continuacion:

Tabla 1.4: Observaciones referidas a las metodologias analizadas.

Metodologias. Observaciones.

Modelo de Peter | Es un modelo complejo, cuya interpretacion puede resultar dificil
Checkland (1981). para algunas personas. No se debe especular en la respuesta del
problema demasiado temprano pues puede caerse en errores.
Asume que la mayoria de los problemas de gestion vy
organizacionales no pueden ser considerados como puros
problemas de sistemas pues el sistema es también muy complejo de

analizar.

Modelo de Hax vy | En este modelo no hay una retroalimentacidn que permita un ciclo
Maijluf. de mejora continua, ademas se le da importancia al analisis de la
cultura organizacional, sin embargo no se considera importante un

analisis del entorno externo.

Modelo de de las | Es un modelo que seria util cuando se desea realizar un analisis
Seis Casillas de | superficial del disefio organizacional, pues no considera la
Weisbord. integracion de sus variables en un sistema unico de mejora

continua. EI tema de la cultura organizacional se maneja
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superficialmente.

Metodologia de | Esta metodologia no analiza la influencia de la cultura

Pérez Gonzalez & | organizacional en un cambio de estructura o en el analisis de la

Capo Pérez, 2003. estructura organizacional.

Procedimiento de | Es un procedimiento con el objetivo de lograr el disefio

Lujan Garcia, 2008. organizacional basado en los procesos pero mas bien lo que se

obtiene es la identificacion y caracterizacion de los mismos. Ademas
no queda explicito la realizacion de un diagndstico previo para
valorar aspectos como la influencia del entorno y la cultura
organizacional; tampoco concibe una retroalimentaciéon que permita

un ciclo de mejora continua.

Fuente: Elaboracidn propia.

Debido a las caracteristicas de los modelos y metodologias consultadas y teniendo en

cuenta que no dan respuesta a los objetivos planteados en la presente investigacion, se

decide proponer un procedimiento que facilite alcanzar los mismos, combinando diferentes

técnicas y herramientas de la Gestién de Calidad, Mejoramiento continuo, etc. en funcién del

disefio organizacional.

Conclusiones del capitulo.

1.

El escenario actual en que se desenvuelve la ES ha sufrido cambios, donde si bien
coinciden algunas variables, se han incorporado otras que le imponen un sello
distintivo en la actualidad lo cual exige cambios de paradigmas en la ES que faciliten
transformaciones hacia: Organizaciones abiertas, de multiples actores, flexibles y
autorreguladas, con fuerte orientacion a la sustentabilidad y el compromiso social,
asi como a la produccion de conocimientos tanto en la investigacion como en los
nuevos sistemas de aprendizaje definiéndose por el contexto de su aplicacion y su
utilidad publica.

En este sentido, dentro de las principales estrategias de cambio que deben
contemplar las universidades para revertir esta situacion, la modernizacién de las
estructuras y la gestién universitaria juegan un papel determinante para alcanzar
estadios superiores de desempefo y resultados, si se tiene en cuenta que los
diferentes modelos de Disefio Organizativo Universitario han evolucionado en el
tiempo pero aun son insatisfactorios, lo cual se debe en gran medida a sus
caracteristicas principales: rigidez, centralizacién de funciones, reactivos ante el

cambio, no garantizan el A.E, etc.
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3. De la bibliografia consultada se pudo determinar que las diferentes metodologias
relacionadas con el disefio organizacional no integran en sistema y con enfoque de
mejora, elementos para el analisis de la cultura, la estructura y la estrategia
organizacional, de manera que pueda ser posible evaluar la adecuacion del disefio
organizacional con respecto al propésito estratégico. De ahi entonces la necesidad
de elaborar un procedimiento que se ajuste a las necesidades de la presente

investigacion, el cual se propone en el capitulo siguiente.
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Capitulo 1I: Propuesta de procedimiento para evaluar el disefio organizacional en la UCF

Capitulo 1I: “Propuesta de Procedimiento para evaluar el disefio organizacional en la

Universidad de Cienfuegos.”.

En el presente capitulo se describe y valida el procedimiento utilizado para el desarrollo de la
investigacion. El mismo esta concebido de manera que permita, desde un inicio, organizar el
trabajo para el desarrollo de la misma, realizar un diagnéstico con el fin de evaluar el disefio
organizacional existente con respecto al propdsito estratégico de la institucion, con lo cual seria
posible determinar si la misma puede enfrentar, desde el punto de vista organizacional, los retos
que le impone el entorno y proponer acciones de mejoras para las debilidades que sean
detectadas. Concluye con una etapa de monitoreo y mantenimiento de los resultados, de forma

que el ciclo puede volver a empezar.
2.1 Validacion teorica del procedimiento.

Para la elaboracién del procedimiento que permita evaluar el disefio organizacional en la UCF,
sirvi6 como base el minucioso estudio bibliografico de la presente investigacion. Esta revision
bibliografica del tema posibilitd concebir la idea general (concepcién del procedimiento) y de
manera estructurada presentarla a un grupo de expertos previamente seleccionados para su
validacion. La determinacion del nimero de expertos, quince (15), se realizé mediante el
empleo del modelo binomial que se muestra en el Anexo 10. La seleccién de los mencionados
expertos, se realizé con el método de calculo del coeficiente de competencia K'?, con un K >
0,8, lo que significa que el coeficiente de competencia puede clasificarse como alto.

En el propio Anexo se muestran los resultados del procesamiento, mediante el empleo del
software estadistico Spss v. 11.0, es decir queda evidenciada la consistencia del juicio emitido
por los expertos utilizando el Coeficiente de Concordancia de Kendall y la prueba de hipotesis
no paramétrica correspondiente. Los resultados de la prueba indican que el juicio de los
expertos es consistente (W=0,786) con un nivel de significacién menor que 0,1%, por lo que se
concluye que el procedimiento debe estar constituido por los 13 elementos contenidos en el
instrumento empleado para su validacién, que se muestra en el Anexo 11.

Ademas, se ofrece el resultado de la evaluacion de la Fiabilidad del Instrumento aplicado,
empleando el Coeficiente Alpha de Cronbach, mediante el empleo del software Spss v.11.0.
arrojando que el coeficiente Alpha posee un valor de 0,6894, de lo que se infiere que el

instrumento usado es fiable y por tanto que las conclusiones relacionadas con los resultados del

12 Segun Lissabet, José L. de la universidad Pedagdgica de Granma es una metodologia completa para la
determinacion de la competencia de los expertos, aprobada por el Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica de la
URSS.
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instrumento se repiten con un alto grado, cuando se aplique repetidas veces para validar el
procedimiento.

La validez del constructo del instrumento se comprobd mediante el empleo del Analisis Factorial
de Componentes Principales (ACP), mostrado en el Anexo 10. La salida del sistema indica que
el coeficiente de Kaiser, Meyer & Olkin (KMQO) posee un valor superior a 0,5, lo cual muestra
que los factores extraidos explican la dispersion entre las variables, la Prueba de Esfericidad de
Bartlett muestra, con un nivel de significacion inferior a 1%, que los elementos presentados en
el instrumento estan relacionados. Lo antes expuesto permite inferir que el instrumento utilizado

para la validacién del procedimiento, mide exactamente lo que se desea medir.
2.2. Fundamentacion.

El procedimiento propuesto estd basado en el ciclo gerencial basico de Deming, bajo un
enfoque de mejora continua, ademas fue disefiado teniendo en cuenta los criterios de
prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Meter Checkland (1981), Lujan Garcia (2008),
Hax y Majluf, Weisbord, Pérez Gonzales & Cap6 Pérez (2003), Mintzberg (1984) y otros como
Villa Gonzales (2006).

El procedimiento parte de algunas consideraciones generales tales como:

¢, Cual es el propdsito estratégico de la organizacion?

¢ Es importante considerar la influencia del entorno en la organizacion?

¢ Favorece la Cultura Organizacional de ser necesario un cambio estratégico?

¢ La organizacion cuenta con los mecanismos de coordinacion adecuados?

¢, Cuales son los principales problemas desde el punto de vista organizacional?

¢, Qué soluciones existen para tales problemas?

Considerando lo planteado anteriormente, el procedimiento propuesto se organiza en cuatro
etapas basicas (ver figura 2.1), cada una de ellas con su sistema de actividades y herramientas

para su ejecucion y desarrollo (Tabla 2.1):

1. Organizacion del Trabajo.

2. Diagnostico Organizacional.

3. Desarrollo de Actividades de Mejora.
4

Monitoreo y Mantenimiento de los Resultados.
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[0 Comprometer a la Direccién.
Organizacion U Seleccionar el Equipo de Trabajo.
. U Preparar el Trabajo.
de Trabajo. U Preparar el Personal.

[J Conocer la Organizacion.

U Analizar el Entorno.

Diagnostico U Analizar la Cultura Organizacional.
O Analizar los Parametros de Disefio
Organizacional.

U Clasificacion y Jerarquizacion de
Problemas.

Organizacional.

Desarrollar [J Levantamiento de soluciones.
Acciones de ) Generacién de un plan de

Mejcra_ accion.

o
=
£
e
[
O
(&)
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Monitoreo y
Mantenimiento
de los
Resultados.

CControlar los Resultados.

Fig. 2.1: Procedimiento para evaluar el disefio organizacional en la UCF.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2.1: Aspectos Basicos del Procedimiento.

Etapas. Actividad. Pregunta Clave. Herramientas.
Organizacion Comprometer a la | ¢La direccion de la | Persuasion.
del Trabajo. Direccidn. organizacion esta | Entrevista.
comprometida con la
investigacion?

Seleccionar el Equipo de | ;Quienes cumplen | Encuestas,

Trabajo. las condiciones para | Entrevistas,
integrar el ETI? Observacion.

Preparar el Trabajo. ¢ Estan creadas | Encuestas,
todas las | Entrevistas,
condiciones para la | Calendario de
investigacion? actividades,

Secciones de
trabajo.

Preparar el Personal. ¢, Poseen el | Talleres de
conocimiento Preparacion.
necesario los
involucrados?

Diagnéstico Conocer la Organizacion. ¢,Cuales son las | Revision de

Organizacional. principales documentos,
caracteristicas de la | Entrevistas.
organizacion?

Analizar el entorno. ¢De qué manera | Matriz DAFO,
esta influyendo el | Encuestas,
entorno en la | Entrevistas,
organizacion? Prospectiva,

Observacion
directa,

Brainstorming.
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Analizar la

Organizacional.

Cultura

¢ Favorece la CO un
proceso de cambio
organizacional de

ser necesario?

Encuestas,
Observacion,
Entrevistas,
Observacion
directa,

Brainstorming.

Analizar los Parametros de

Disefio Organizacional.

¢Los parametros de
disefio
organizacional
favorecen un mejor
desempefio

organizacional?

Encuestas,
Observacion,
Entrevistas,
Secciones de
trabajo,

Brainstorming,

Observacion

directa.
Clasificar y Jerarquizar los | ¢ Cual es la | Matriz UTI,
problemas. naturaleza del | Pareto, Matriz

problema y cual es
mas significativo hoy
para la

organizacion?

Causa-Efecto,

Brainstorming.

Desarrollo de
actividades de

mejora.

Levantar soluciones.

;,Cuales son las
posibles soluciones
para los distintos

problemas?

Brainstorming,
Técnicas de
grupos
nominales,
Votacion

grupal.

Generar un plan de accion.

¢, Coémo se organiza

el trabajo de mejora?

Ciclo PHVA,
5W 'y 2H,
Técnicas de
presentacion

asertiva de

proyectos.
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Monitoreo y | Controlar los resultados. ¢cLas acciones de | Ciclo PHVA,
Mantenimiento mejora son | Matriz causa-
de los efectivas? efecto, FMEA,
Resultados. Reuniones

participativas,
Metodologia
de solucion de
problemas.

Fuente. Elaboracion propia.
2.3 Descripcion del Procedimiento.

Etapa I: Organizacion del Trabajo
Esta etapa tiene como objetivo fundamental preparar todo el trabajo a desarrollar en el
despliegue de las acciones para lograr el éxito en el trabajo posterior mediante la informacion,

formacién y el compromiso de la alta direccion.

Paso A: Compromiso de la Direccion.

El apoyo de la alta direccion es de gran importancia cuando se desea realizar un estudio que
pretende el mejoramiento de la organizacién, pues es la alta direccién la que tiene el poder para
implementar las acciones propuestas que imponen un cambio y que se consideren necesarias
al finalizar el estudio. Otro aspecto relevante en este paso es el logro del consenso ejecutivo
para la comprension de la necesidad del cambio (de ser necesario) y los riesgos que se corren
de no establecer proyectos de mejora. A decir de Ricardo (2009) una de las herramientas
comunmente aceptadas para el logro de estos objetivos es la creacion de un caso de negocio,

el cual debe contemplar dos aspectos: la necesidad del cambio y la alternativa al mismo.

Paso B: Seleccion del equipo de trabajo.

Es seleccionado el equipo de trabajo a nivel de la institucion (ETI) en la acepcion de Harrington
(1992), que si bien no esta identificado ni se trabaja en la presente investigacion el disefo
oraganizacional como un proceso en si, (aunque lo sea) lo que se persigue a la larga es el
mejoramiento del mismo desde diferentes aspectos que lo contemplan, por ello se parte de la
maxima de involucrar y comprometer a la alta direccion con ello.

“El mejoramiento de los procesos de la empresa no se produce espontaneamente. La alta
gerencia debe dirigirlos”. Harrington (1992).

Este equipo debe estar dirigido por el maximo responsable de la organizacion y conformado por

ejecutivos del primer nivel de direccién, tiene como funciones las siguientes:
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Comunicar la necesidad del estudio/trabajo a toda la organizacion.
Facilitar la documentacion de apoyo necesario.

Solucionar los conflictos que no pueden manejarse en los niveles inferiores.

> e n -

Ofrecer recompensas y reconocimientos a los miembros del ETlI que se hayan
destacado.

5. Realizar un seguimiento para garantizar que el mejoramiento del proceso sea una
prioridad en la organizacion.

Actualizacion constante de las estrategias de la organizacion y su mejora.

Establecer prioridades para el mejoramiento.

Evaluar el éxito del esfuerzo de mejoramiento.

Paso C: Preparar el Trabajo.

En esta etapa se prepararan la(s) entrevista(s) y/o encuesta(s), calendario de las actividades a
desarrollar en la investigacién y la seleccion de las herramientas a utilizar a lo largo de la

misma.

Paso D: Preparacion del Personal.

El ETI debe poseer la capacidad suficiente para ejecutar las funciones sefialadas. Esta
capacidad ademas del nivel jerarquico de sus miembros y de las cualidades personales, debe
lograrse a través de una formacion con técnicas y procedimientos que aseguren el logro de los
objetivos propuestos con el trabajo a realizar. Sera necesario entonces, concebir talleres de
preparacion que posibiliten a las personas involucradas explicarles:

= En qué consiste el estudio y cual es el objetivo del mismo.

= Las herramientas a utilizar y enfoques a seguir en el transcurso de la investigacion.

= La importancia de su sinceridad y cualquier otra informacion que se considere necesario sea

de su conocimiento y utilidad.
Etapa Il: Diagno6stico Organizacional.

En esta etapa con el uso de diferentes técnicas y herramientas se pretende entender como esta
funcionando la organizacion y obtener la informacion necesaria que posibilite proponer, de ser
necesario, acciones de mejora. Una de las ideas basicas del proceso de diagndstico
organizacional (DO) es que sus integrantes sean conscientes de las manifestaciones parciales
de un problema (sintomas) y de la necesidad de un proceso de sintesis (diagndstico) para

identificar el problema de una manera clara, que permita proponer soluciones (terapia).
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Paso E: Conocer la Organizacion.

Es necesario conocer cual es el propésito estratégico de la organizacion (Mision, Vision,
Valores), los procesos por los cuales esta conformada, la estructura organizativa y su
representacion grafica (organigrama), cantidad de trabajadores, etc., en fin cualquier
informacién sobre la organizacién que sea Uutil para comprender su funcionamiento y poder

realizar un adecuado diagndéstico de la misma.

Paso F: Analizar el Entorno.

Se debe realizar un analisis del entorno para determinar la incidencia que tienen los cambios
que en él ocurren en la organizacion, y de este modo determinar los factores que pueden poner
en peligro la supervivencia de la organizacion (amenazas) o aquellos que constituyen
oportunidades para la misma y deban ser aprovechados con los recursos y las destrezas que

ha adquirido la organizacion (fortalezas) o los que constituyen debilidades de ella.

Paso G: Analizar la Cultura Organizacional.

Es preciso analizar la cultura organizacional existente con lo cual podra determinarse las
principales fortalezas de la misma que permiten a la organizacion enfrentar los constantes
desafios que le impone un entorno en constante cambio o por el contrario, las principales
dificultades que impediran dar una respuesta a tiempo. Por otra parte un estudio de la CO
posibilitara saber si las creencias y valores compartidos, en caso de ser necesario un cambio
organizacional, sera un elemento que lo favorecera o por el contrario se resistira € impondra

barreras para ello.

Paso H: Analizar los Pardmetros de Disefio Organizacional.

Es importante determinar cuales son los principales problemas que se ponen de manifiesto en
el modo que esta disefiada la estructura organizativa para enfrentar las demandas que exige el
entorno. Analizando ademas el estado de los parametros de disefio organizacional propuestos
por Mintzberg (1984), los cuales son componentes basicos de la estructura organizativa y

constituyen en la practica un conjunto de nueve parametros de disefio.

Paso I: Clasificar y Jerarquizar los problemas.

Utilizando de manera adecuada los datos e informaciones obtenidas y a partir de herramientas
al respecto, sera posible realizar un listado de los problemas determinados en los pasos

anteriores y ordenarlos segun su incidencia en la organizacion.
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Etapa Ill: Desarrollar Acciones de Mejoras.

Una vez determinado el nivel de prioridad de los problemas se analizan la (s) causa (s) y se

determinan acciones correctivas.

Paso J: Levantar soluciones.

Se examinaran posibles alternativas para solucionar los problemas que se hayan determinado
que tengan mayor incidencia en la organizacion para enfrentar las exigencias del entorno. Para

ello sera necesario que se realice:

= El examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrian resolver el
problema.
= La discusion con los implicados de las diferentes propuestas, logrando un consenso entre

todos ellos, sobre el mejor curso de accion posible.

Paso K: Generar un plan de accién.

Del consenso logrado con respecto a las soluciones mas objetivas, se definen las acciones a
desarrollar con el objetivo de dar respuesta a los problemas detectados en la etapa anterior

Una vez definidas las acciones estas deben ser implementadas por lo que es importante
destacar que en esta etapa de implementacion se debe tomar en consideracion el estilo de
direccion y la cultura organizacional existente y es imprescindible contar con el compromiso y
apoyo de la Alta Direccion y el personal de la organizacién que facilite el logro de los resultados
previstos. Es responsabilidad de todos estar alerta para identificar y atenuar proactivamente

cualquier limitacion que se presente en el desarrollo de la misma.
Etapa IV: Monitoreo y Mantenimiento de los Resultados.

Esta etapa pretende que se mantenga el control sobre las acciones implementadas, pero no
representa el fin de la metodologia, pues su aplicacion se transforma en un ciclo de continua
conceptualizacién y habilitacion de cambios, siempre tendiendo a mejorar la situacion. Su
objetivo es verificar la efectividad de la accion correctiva haciendo un analisis de la medicion de
indicadores concebidos para tal fin, a partir de la documentacion, estandarizacion, y control de

los mismos, como de la capacitaciéon a los implicados.

Paso L: Controlar los resultados.

En esta fase se verifica si la organizacién esta funcionando de acuerdo con los patrones
establecidos. Este monitoreo es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de todas

las personas de la organizacion, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial Basico de Deming
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PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La ejecucion de esta actividad abarca algunas tareas

indispensables que precisan ser bien desempenadas destacandose las siguientes:

= Preparacion y utilizacion de esquemas / instrumentos adecuados para medir el desempefio de
la actividad, tales como: Planes de Control, y las Matrices Causa-Efecto.

= La recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio organizacional.

= La identificacion de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas raices de
inestabilidad.

= La ejecucion de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que ocasionan su correcto
y normal funcionamiento.

Es valido sefalar que es importante que todos los implicados entiendan el concepto de la

Mejora y las metas fijadas, de manera que el ciclo puede volver a empezar para asegurar un

nivel de desempefo adecuado, utilizando la experiencia adquirida para proyectos futuros

siguiendo el actual , segun situacion existente, nivel de prioridades y recursos.
2.3 Herramientas bésicas.

La apropiada implantacién del procedimiento propuesto y descrito en el epigrafe anterior, exige
la aplicacion de un conjunto de herramientas para la recopilacion y el desarrollo del mismo.

En la Tabla 2.1, se mencionan las principales herramientas que pueden emplearse para
desarrollar el procedimiento concebido. Cabe sefialar que las mismas estan en consideracion
con las etapas y actividades en que deben ser utilizadas. A continuacién una breve explicaciéon
de las mismas. Por otra parte se expone en la Tabla 2.2 la Metodologia de Solucion de
Problemas (Pons, 2003)", la cual también se tuvo en cuenta en la concepcién del

procedimiento descrito.

Tormenta de ideas.

La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y utiles, que
permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacién y originalidad.
Esta herramienta es utilizada en las fases de Identificacion y definicion de proyectos, en
Diagnostico de la causa y Solucion de la causa. La tormenta de ideas (también llamada
Brainstorming) es, ante todo, un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema. Es un
medio de aumentar la creatividad de los participantes. Normalmente, las listas de ideas
resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas obtenidas
por otros medios. Los errores mas comunes son utilizar este tipo de generacion de ideas como

un sustituto de los datos y la mala gestion de las sesiones, ya sea a causa del dominio de una

3 Pons Murgufa, Ramén. “Metodologia para la solucién de problemas”. Tesis de Diploma, “Aplicacién de un
procedimiento para gestionar el proceso cientifico-técnico en la facultad de Ingenieria Mecénica de la UCF”, 2003.
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sola o unas pocas personas en la presentacién de ideas o por la incapacidad del grupo para no
juzgar ni analizar hasta que la lista de ideas se termine. Es muy recomendable seguir las
siguientes reglas practicas:

1. Los participantes haran sus aportaciones por turno.

N

Sélo se aporta una idea por turno.

3. Sino se da una idea en un turno, se tiene otra oportunidad en la siguiente vuelta.
4. No se dan explicaciones sobre las ideas propuestas.

Cbmo realizar una tormenta de ideas:

1. Redactar el objeto de la tormenta de ideas o brainstorming.

2. Preparacioén del Brainstorming (comunicacion del objetivo, material, etc.).

3. Presentar las cuatro reglas conceptuales: ninguna critica, ser no convencional,
cuantas mas ideas mejor y apoyarse en otras ideas.

Preparativos ("calentamiento").

Realizar la tormenta de ideas.

Procesar las ideas (datos).

N o o &

Validar la propuesta.

Encuestas y Entrevistas.

Las encuestas y entrevista constituyen instrumentos de gran utilidad para la recopilacion de los

datos que necesita un investigador en su trabajo.

Los criterios que de manera general se han de tener en cuenta para el disefio de los

cuestionarios son:

= La introduccién del cuestionario debe ser breve, explicar el propdsito del mismo y
proporcionar las instrucciones necesarias para su completamiento.

= Debe ser interesante para el encuestado y capaz de mantener el interés. Alternativamente

algun beneficio puede ser ofrecido al encuestado.

El propésito del cuestionario debe ser l6gico e interesante.

= El cuestionario no debe ser tan largo de forma que no fatigue al que responde.

= Los items deben ser claros, expresar una sola idea y cumplir algun propésito.

= Debe existir una forma de clasificar a los encuestados si es pertinente: esto usualmente se
logra con los datos generales que convencionalmente se colocan al final del cuestionario. Sin
embargo si existe necesidad de filtrar algunos tipos de encuestados, se colocan tales
preguntas al principio del cuestionario. Estas preguntas deben abarcar la informacién
necesaria para clasificarlos y poder realizar los analisis por segmentos, si viene al caso.

= Debe utilizarse un lenguaje simple, evitando los términos técnicos y la ambigledad.

= Es conveniente evitar las preguntas tendenciosas.
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= Hay que considerar cuidadosamente el orden de las preguntas.

= El formato de respuesta (escala) debe ser comprensible para los encuestados.

= El cuestionario debe incluir preguntas que midan aspectos tales como niveles generales de
satisfaccion y calidad, asi como intenciones de comportamiento tales como la intencién de
repitencia.

Por otra parte se estima que la entrevista es mas eficaz que el cuestionario, ya que permite

obtener una informacién mas completa. A través de ella el investigador puede explicar el

proposito del estudio y especificar claramente la informacién que necesita, si hay una

interpretacion errénea de la pregunta permite aclararla, asegurando una mejor respuesta.

Constituye un canal de comunicacién entre el analista y la organizacion; sirve para obtener

informacion acerca de las necesidades y la manera de satisfacerlas.

La habilidad del entrevistador es vital para el éxito en la busqueda de hecho por medio de la

entrevista. La buena entrevista depende del conocimiento del analista tanto de la preparacion

del objetivo de una entrevista especifica como de las preguntas por realizar a una persona

determinada.

La estructura de la entrevista varia, segun el objetivo de la misma; por lo que pueden

distinguirse dos tipos fundamentales de entrevistas: las estructuradas y las no estructuradas, en

la tabla 2.3 se muestran las principales ventajas y desventajas de ambos tipos.

Tabla 2.3: Entrevistas estructuradas y no estructuradas, sus ventajas y desventajas.

Entrevista estructurada Entrevista no estructurada

-Asegura la elaboracion uniforme |-EI  entrevistador tiene mayor
Ventajas de las preguntas para todos los flexibilidad al realizar las preguntas
que van a responder. adecuadas a quien responde.
-Facil de administrar y evaluar. -El entrevistador puede explotar
-Evaluacion mas objetiva tanto de |areas que surgen
quienes responden como de las espontaneamente durante la
respuestas a las preguntas. entrevista.
-Se necesita un limitado -Puede producir informacion sobre
entrenamiento del entrevistador. area que se minimizaron o en las
-Resulta en entrevistas mas|/que no se pensé que fueran

pequefias. importantes.

-Alto costo de preparacion. -Puede utilizarse negativamente el
-Los que responden pueden no tiempo, tanto de quien responde

aceptar un alto nivel en la/como del entrevistador.
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Desventajas.

estructura y caracter mecanico de
las preguntas.

-Un alto nivel en la estructura
puede no ser adecuado para
todas las situaciones.

-El alto nivel en las estructuras
reduce responder en forma
espontanea, asi como la
habilidad del entrevistador para

continuar con comentarios hacia

-Los entrevistadores pueden
introducir sus sesgos en las
preguntas o al informar de los
resultados.

-Puede recopilarse informacion
extrafa

-El analisis y la interpretacion de los
resultados pueden ser largos.
-Toma tiempo extra recabar los

hechos esenciales.

el entrevistado.

Fuente: Tomado de Avilez, José A. 2009

Observacion.

Otra técnica util para el analista en su progreso de investigacion, consiste en observar a las
personas cuando efectian su trabajo. Como técnica de investigacion, la observacion tiene
amplia aceptacion cientifica. Los sociélogos, sicologos e ingenieros industriales utilizan
extensamente ésta técnica con el fin de estudiar a las personas en sus actividades de grupo y
como miembros de la organizacion. El propédsito de la organizacion es multiple: permite al
analista determinar que se esta haciendo, como se esta haciendo, quien lo hace, cuando se
lleva a cabo, cuanto tiempo toma, donde se hace y por que se hace. El investigador puede
observar de tres maneras basicas. Primero, puede observar a una persona o actitud sin que el
observado se dé cuenta y su interaccion por aparte del propio analista. Quiza esta alternativa
tenga poca importancia para el investigador, puesto que resulta casi imposible reunir las
condiciones necesarias. Segundo, el analista puede observar una operacién sin intervenir para
nada, pero estando la persona observada enteramente consciente de la observacion. Por
ultimo, puede observar y a la vez estar en contacto con las personas observadas. La interaccion
puede consistir simplemente en preguntar respecto a una tarea especifica, pedir una

explicacion, etc.

Diagrama de Ishikawa (DI).

Conocido también como Causa-Efecto o diagrama espina de pescado, es una forma de
organizar y representar las diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema.
Permite por tanto lograr un conocimiento comun de un problema complejo, sin ser nunca
sustitutivo de los datos. En otras palabras es una grafica que relaciona el efecto (problema) con

sus causas potenciales, de tal manera que se agrupan de acuerdo con sus similitudes en ramas
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y subramas. El DI, es una herramienta muy util para localizar las causas de los problemas, sera
de mayor efectividad en la medida que dichos problemas estén mejor localizados y delimitados.
Consejos para la Construccion/ Interpretacion:
= Se debe recordar que los DI unicamente identifican causas posibles, ain cuando todos
estén de acuerdo en estas causas posibles, solamente los datos apuntaran a las causas.
= EI Dl es una forma grafica de exhibir gran informacion de causas en un espacio compacto.
El uso del Diagrama ayuda a los equipos a pasar de opiniones a teorias comprobables.

En general, el DI no ofrece una respuesta a una pregunta, como lo hacen otras
herramientas, tales como: el Analisis de Pareto, Diagramas Scatter, e Histogramas, los
cuales pueden ser utilizadas para analizar datos estadisticamente; pero un DI bien
preparado es un vehiculo para ayudar a los equipos a tener una concepcion comun de un
problema complejo, con todos sus elementos y relaciones claramente visibles a cualquier nivel
de detalle requerido.
Relacién con otras Herramientas:
Un Diagrama de Causa y Efecto normalmente se relaciona con:

= Lluvia de Ideas

= Diagrama de Interrelaciones

= Grafica de Pareto

= Multi-votacién

= Técnica de Grupo Nominal

= Diagrama de Afinidad

=  Cinco Por Qué

Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto).

Esta técnica es utilizada para definir prioridades en cuanto a la seleccion de los proyectos de
mejora. La solucién de prioridades se basa en la identificacion de qué se debe atender primero
a partir de incorporar la urgencia, tendencia e impacto de una situacioén en el analisis.

La Urgencia se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una
actividad. Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica
con 1 a la menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10 para la mas urgente. Es de tener
en cuenta que se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

La Tendencia describe las consecuencias de tomar la accion sobre una situacion. Hay
situaciones que permanecen idénticas si no se hace algo, otras se agravan al no atenderlas,
finalmente se haya las que se solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe considerar

como principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le dara un
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valor de 10; las que se solucionan con el tiempo 5; y las que permanecen idénticas sino se hace
algo se califica con 1.

El Impacto se refiere a la incidencia de la accion o actividad que se estd analizando en los
resultados de nuestra gestion en determinada area o la empresa en su conjunto. Para
cuantificar esta variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a las
oportunidades de menor impacto, aumentando la calificacion hasta 10 para las de mayor
impacto. Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Plan de accién.

Los planes de accion, como una manera de determinar el modo de proponer soluciones a
problemas que se detecten en una organizacion, se realizan tradicionalmente con la Regla de
las 5W y 2H, la cual se explica brevemente a continuacion:

What?-; Qué?: se debe identificar el proceso a mejorar, respondiendo a la pregunta principal
¢ qué se hace?

Who?-; Quién?: se deben establecer los responsables, quienes estaran a cargo del proceso de
mejoras, y cuales seran sus funciones en el proceso.

When?-;Cuando?: es necesario detrminar el tiempo en que se llevara a cabo el proceso de
mejoras, estableces fechas y horas concretas para las revisiones, que tiempo llevara cada
etapa y las fechas limites para la entrega de los resultados.

Where?-;Donde?: se debe especificar en que area se llevara a cabo el proceso de mejora,
también debe establecerse el area de accién que tendra el equipo a cargo de las mejoras.
Why?-; Por qué?: es importante que el equipo a cargo de las mejoras esté conciente y pueda
presentar a la organizacion, razones por las cuales es importante o necesaria la mejora.
How?-;Como?: se determinaran los métodos que permitirdn a la organizacién alcanzar las
metas y objetivos planeados, es decir, j,como lograr los objetivos?

Much?-4 Cuanto?: es importante determinar cuanto tiempo y/o efectivo debera emplear la

organizacion para realizar las mejoras que se estimen necesarias.

La metodologia de solucién de problemas de Pons se describe a continuacion:

Accion Basica Pregunta a _ _
_ Trabajo en Equipo
del Equipo responder
1-Conocer el ¢,Cual es el | El conocimiento completo del problema requiere entre
problema problema? otros aspectos:

Definir claramente su naturaleza
Identificar los actores involucrados

Especificar los estragos causados por el problema.
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Describir en que situaciones ocurre el problema.

La investigacion relacionada con el problema exige:
Obtener evidencias(recopilar datos)

Entrevistar personas que brindan informacion.
Verificar opiniones, sentimientos y valores que estan

en juego.

2-Plantear
alternativas de

solucién

¢,Como se puede
resolver el

problema?

La consideracion de las diferentes maneras, modos y
cursos de accion a seguir para resolver el problema
exigen:

» Detenerse a pensar
Analizar ideas y sugerencias
Estudiar y descubrir salidas
Esta operacion, por su complejidad, exige:

Creatividad e imaginacién

vV V V V V

Un grupo de personas conocedoras del
problema.
» La utilizacién de técnicas e instrumentos para
generar y organizar ideas.
Dos aspectos relacionados merecen ser resaltados:
La reflexion para evitar resultados indeseados de una
conclusion precipitada.

Dejar las cosas tal como se presentan.

3-Analizar las
alternativas de

solucién

¢ Cuales son las
alternativas de

cada soluciéon?

El examen de las repercusiones de cada alternativa de
solucion, tanto dentro como fuera de la institucion,
abarcan:

El estudio de las relaciones entre los resultados
previstos y los costos.

La verificacion de las afectaciones que provoca cada
solucion en los diferentes sectores de la institucion.
Este analisis debe ser realizado con la participacion de
Clientes, Proveedores,

todos los involucrados:

Ejecutores y Gerentes
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4-Seleccionar la
mejor alternativa

de solucién

¢ Cual es la mejor
solucion para el

problema?

Una solucion final exigira una ponderacion cuidadosa,
de la utilizacion de esquemas y criterios de juicios
adecuados.

Para aumentar la racionalidad y disminuir riesgos es
fundamental que la seleccién de la mejor alternativa
sea una decision participativa y compartida por los
diferentes factores involucrados en el problema

5-Divulgacion de
la solucion final

aprobada

¢,Coémo informar
a todos sobre la

solucioén final?

Una comunicacidon clara, abierta y transparente a
todas las personas afectadas por la solucion escogida
requiere una explicacién adecuada sobre la solucién
final y sus posibles consecuencias.

Las informaciones pueden ser comunicadas en
reuniones o por documentos escritos

La divulgacién es fundamental para obtener una
comprensién y apoyo de todos los involucrados
estableciendo las bases necesarias para el éxito de la

ejecucion.

6-Implantar la

¢,Coémo garantizar

Para implantar una solucion final es conveniente que

solucion final la ejecucion de la | se elabore un plan y se ejecute una experiencia inicial.
solucion final? El éxito de la implantacién va a depender de la
cooperacion de todos los involucrados y de la
estrategia seleccionada para lograr el funcionamiento
de la solucion.
7-Evaluar la ¢, Como se evalua | La observacion de la marcha de la solucion requiere:

implantacion de

la solucion final

la implantacion
de la solucion

final?

Observar, controlar y evaluar su efectividad.
Identificar problemas imprevistos

Buscar nuevas soluciones para corregir las

desviaciones detectadas.

Fuente: Pons (2003).
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Conclusiones del capitulo.

1.

El estudio de las diferentes metodologias relacionadas con el disefio organizacional
posibilité la elaboraciéon de un procedimiento que se ajusta al contexto de la presente
investigacion.

El procedimiento propuesto fue validado por los 15 expertos, tiene en cuenta los criterios de
varios autores y esta basado en el ciclo gerencial de Deming, transformandose su aplicaciéon
en un ciclo de continua conceptualizacion y habilitacion de cambios, siempre tendiendo a
mejorar la situacion.

Esta formado por cuatro etapas: organizacion del trabajo, diagnéstico organizacional,
desarrollo de acciones de mejora y monitoreo y mantenimiento de los resultados, las cuales
poseen un grupo de actividades y herramientas asociadas.

El procedimiento concebido permitira evaluar el disefio organizacional, posibilitando
concebir acciones de mejora que contribuyan a sentar las bases para que la institucion

pueda enfrentar los retos del entorno.
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Capitulo lll: “Propuestas de acciones de mejora a partir de la evaluacién del disefio
organizacional en la Universidad de Cienfuegos.”

En el presente Capitulo se procede a desarrollar el procedimiento concebido en el capitulo
anterior con el fin de evaluar el disefio organizacional con respecto al propdsito estratégico en la
UCF. Como resultado del mismo se proponen acciones de mejora que puedan contribuir a un

mejor desempefo de la organizacion.
3.1. Implantacion del procedimiento propuesto.

La aplicacién del procedimiento concebido en esta investigacién abarco tres (3) de las cuatro (4)
etapas que lo conforman dado el tiempo con que se contaba para la misma, no obstante para
futuras investigaciones queda recomendado el desarrollo de la ultima etapa con el fin de cerrar
el ciclo de mejora. En la aplicacion del procedimiento se trabajé con grupos de expertos e
implicados indistintamente, siendo esto un elemento que facilitd la correcta aplicacion de las

técnicas y herramientas asociadas con dicho procedimiento.
Etapa I: Organizacion del Trabajo

Paso A: Compromiso de la Direccion.

En el caso particular de esta investigacion la Alta Direccion de la UCF es la que propone la idea
de realizar el estudio por la necesidad de dar inicio a la materializacion de una de las
Estrategias Maestras definidas para el periodo 2007-2010 por el Ministerio de Educacién
Superior: “El Perfeccionamiento Institucional e Integracion”, cuyo objetivo esta dado en
garantizar el perfeccionamiento continuo de la Organizacion y el funcionamiento integrado
interno y externo.

Teniendo en cuenta lo dicho anteriormente se realiza un analisis bibliografico que permite
concebir una propuesta de procedimiento para evaluar el disefio organizacional con respecto al

proposito estratégico, el cual constituye el primer paso para desarrollar esta estrategia.

Paso B: Seleccion del equipo de trabajo.

Se realiza una reunion con los miembros del consejo de direccion donde se les explica el
procedimiento disefiado en la presente investigaciéon para dar respuesta a la idea inicial,
ademas se muestran los beneficios que a corto y largo plazo pueden generar las acciones de
mejoras que resultan de la aplicacion del procedimiento; resultando de ello el consentimiento de
aprobacion para el desarrollo de la investigacion.

A propuesta de los miembros del consejo de direccion se selecciona el ETI integrado por 7

personas de la UCF con conocimientos (tedricos, y/o practicos) en el tema y con mas de 5
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afos de experiencia en la institucion. ElI ETI estuvo integrado por Directora de Recursos

Humanos, asesora del rector, y profesores conocedores de la tematica.

Paso C: Preparar el Trabajo.

En esta etapa se definen las técnicas a utilizar en la presente investigacion, fundamentalmente,
técnicas de recopilacién de informacion, analisis de documentos relacionados con el objeto de
estudio, entrevistas y encuestas. Es aplicada una encuesta para valorar las caracteristicas que
definen la cultura de la organizacion y otra para analizar algunos aspectos referidos a la
estructura de la organizacién a partir de los parametros de disefio, ademas fue definido que
para el andlisis del entorno se usaran los métodos prospectivos, teniendo en cuenta que los

mismos garantizan cientificidad en el estudio.

Paso D: Preparacion del Personal.

Se llevan a cabo sesiones de trabajo donde se explica el empleo de las técnicas que se
utilizaran, ademas se exponen elementos propios de disefio organizacional, la cultura,
estructura y estrategias; asi como la importancia del logro del alineamiento estratégico mediante
la integracion de los elementos ya mencionados, para contribuir a un mayor desempefio de las

distintas funciones de la organizacion.

Otro modo de instruir e involucrar al personal fue mediante la preparacion individual, donde,
segun las caracteristicas de los individuos que colaboraran y sus necesidades de
conocimientos para aportar ideas en relacién con algun aspecto de los relacionados con la

investigacion, seria el trabajo de capacitacion y explicacion que se llevaria a cabo.

Ademas se definié que el Director de RR.HH debia estar presente a lo largo de toda la
investigacion con el objetivo de la entrega de la informaciéon necesaria y la emisién de criterios

que ayudan al desarrollo del estudio.
Etapa Il: Diagnd6stico Organizacional.

Paso E: Conocer la Organizacion.

Los inicios, en 1994, de la Universidad de Cienfuegos fueron resultado de la integracion de las
carreras de Cultura Fisica y las Pedagogicas con el antiguo Instituto Superior Técnico de
Cienfuegos (ISTC) con el fin de darle un caracter humanista a la entonces formacion técnica.
Adopta en el afio 1998 el nombre de “Carlos Rafael Rodriguez”.

Desde el curso 94/95, comienza a trabajar con el enfoque de la planeacién estratégica el cual

ha mantenido a lo largo del tiempo con las adecuaciones pertinentes. En estos momentos estan
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declaradas ocho (8) Areas de Resultados Claves (Formacién, Programas de la Revolucion,
Postgrado y Capacitacion de cuadros, Ciencia e Innovacion Tecnologica, Extension
Universitaria, Gestion Integral de los Recursos Humanos, Gestion Econdmica y Aseguramiento
Material, Defensa y Proteccion) con 12 Obijetivos Estratégicos, que se concretan anualmente en
objetivos a corto plazo con criterios de medidas para cada curso, lo cual hace posible el
cumplimiento de la MISION definida por:

La Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez, con un colectivo comprometido con la
ideologia de la Revoluciéon Cubana, garantiza la calidad e integralidad en la formacién de
profesionales en pre y posgrado, la actividad cientifica, asi como la superacion continia de
cuadros y reservas del territorio, en correspondencia con las exigencias de la nueva
universidad. Interviene protagénicamente en la transformaciéon socioeconémica, con énfasis en
la industrializacion, el desarrollo agrario sostenible de la provincia y en la eficiencia energética a
nivel nacional.

La VISION definida es la siguiente: La Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez es
una organizacion:

e Destacada por su compromiso revolucionario y por la contribucion al desarrollo econémico
social de la provincia.

e Que esta en la avanzada de los CES del pais, destacandose en los niveles superiores de
calidad en la formacién integral de los estudiantes.

e Que consolida la universidad en el municipio, contando con un claustro con cultura
universitaria y desarrollo de la actividad cientifica.

e Que es centro de avanzada en la integracion, la cooperacién y la coordinacion con los
organismos del territorio.

¢ Donde la educacion de postgrado, con énfasis en la formacion de doctores en las areas del
conocimiento de la universidad, satisface las exigencias de calidad y pertinencia de la misma.

¢ Que desarrolla la superacién profesional con un alto nivel de efectividad.

e Logra el mejoramiento continuo, en el sistema universitario de evaluacion y acreditacion de
los procesos de formacion de la universidad, con la acreditacion de las carreras de Mecéanica
(Excelencia), Estudios Socioculturales e Informatica y la Maestria de Direccion.

e Destacada por su labor en la prevencion y el control hacia cualquier tipo de manifestacion
de corrupcion, ilegalidad, fraude, delito o vicio.

e En que la informatizacion da respuesta de manera agil y actualizada a las necesidades

demandadas por los procesos de gestion de la misma, garantizando un uso racional de las TIC.
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e En que la investigacion cientifica e innovacion tecnologica incrementa su impacto econémico
social y ambiental en el desarrollo del territorio, asi como su visibilidad nacional e internacional,
manteniendo el liderazgo nacional en Energia y Transformacién Agraria Sostenible vy
alcanzando liderazgo en Desarrollo Local y Desarrollo Comunitario Sostenible.

» Donde la consolidaciéon de la Gestion Econdmico Financiera y el Control Interno, conforman
en la Universidad la cultura econdémica necesaria.

e En que se consolida la colaboracion internacional con América y Europa y se fortalece la
gestion de proyectos internacionales pertinentes.

e En que se certifica el Sistema de Gestion Integral de Capital Humano.

De igual manera estan declarados los Valores compartidos y deseados por la Organizacion,
con los modos de actuacion correspondientes .

Analizada desde el punto de vista de sus procesos, la organizacién tiene identificados los que
intervienen en ella: los procesos directrices o de anticipacion, dentro de los cuales se destacan,
la planeacion estratégica, la implantacion de esta y el control de gestiéon (autoevaluacion), los
procesos misionales, considerandose como tales: el proceso de proyeccion social que incluye
los programas de impacto social y los vinculos con la comunidad, ademas del proceso docente-
educativo y el proceso investigativo, identificandose en un tercer grupo los procesos de apoyo:
gestién de los recursos humanos y financieros, gestién de la tecnologia, entre otros que se
muestran en el Anexo 12y, cuya seleccion responde tanto al objeto social y la mision, como al
estadio de desarrollo del modelo de gestion en ella empleado.

En la UCF se estudian las carreras de Ingenieria Industrial, Mecanica e Informatica, las
Licenciaturas en Economia, Estudios Socioculturales, Derecho, Contabilidad y Finanzas e
Inglés, asi como las carreras de Agronomia y Veterinaria, entre otras.

Actualmente la institucion cuenta con 1192 estudiantes de curso regular diurno y 1086 en el
curso para trabajadores. Ademas 6012 estudiantes de las Sedes Universitarias Municipales
(SUM), 2726 en la Educacion a Distancia y 64 en preparatoria. Lo que completa un total de
11080 estudiantes.

La plantilla ocupacional esta compuesta por 699 trabajadores distribuidos segun las siguientes
categorias: 117 dirigentes, 273 profesores y 190 técnicos, 5 administrativos, 50 personal de
servicioy 64 obreros.

Atendiendo a su estructura organizativa (Anexo 13 Organigrama) esta integrada por un Rector
al que se le subordinan directamente cuatro facultades (Facultad de Ciencias Econdmicas y

Empresariales, Facultad de Ingenieria Mecanica, Facultad de Ingenieria Informatica, Facultad

14 Planeacion Estratégica de la UCF para el periodo 2007-2010.
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de Humanidades), cuatro vicerrectorados (Docente, Investigacion y Postgrado, Universalizacion

y Aseguramiento Material y Servicios) y ademas una cifra importante de éreas funcionales que

realizan actividades de interface. Por otra parte tiene hoy un gran reto que la ubica en un

momento trascendental y de cambios cualitativamente superiores, como parte integrante de la

Tercera Revoluciéon Educacional: La Universalizacion de la Educacion Superior. Ello se pone de

manifiesto en la apertura de 8 sedes universitarias municipales (SUM) donde se estudian

carreras universitarias en los diferentes perfiles.

La configuracion organizacional responde a un Modelo Funcional, el cual esta caracterizado por

estructuras organizativas de corte jerarquico-funcional, con tendencias hacia los departamentos,

proporcionando condiciones favorables a las denominadas parcelas de poder, las cuales actuan
como barreras interdepartamentales a la coordinacion efectiva entre las areas para el logro de
las estrategias'® propuestas.

Desde el punto de vista estructural las principales caracteristicas de la UCF son:

e Las unidades organizativas en los diferentes niveles de direccion poseen formalmente las
funciones generales y especificas que deben desarrollar.

e En los cargos y ocupaciones de las unidades organizativas prevalece un alcance amplio en
cuanto al contenido a desarrollar y aunque en el area docente-investigativo, los ejecutores
poseen discrecionalidad para el ejercicio del mismo, en las demas es limitado.

o Es significativo el marcado empleo y relevancia que ha adquirido la direccion de carrera y
afio dentro de la estructura formal de la Universidad, como manifestacién de una estructura
matricial permanente, aunque no se le da el reconocimiento necesario.

e Se ha mantenido la tendencia de descentralizar a los niveles y areas inferiores algunas
decisiones que otros momentos eran facultades de los niveles superiores.

Una mayor compresién de la situacién real, limitaciones y fortalezas del disefio organizativo

existente en la institucion se confirma al estudiar detalladamente cada uno de los parametros

que lo integra, asi como las principales caracteristicas de la CO lo cual sienta las bases para

evaluar el disefo organizacional en la UCF.

Paso F: Analizar el Entorno.

Para el analisis del entorno se tomo los resultados de la investigacion en proceso de Suarez
Oropesa, 2009, el cual a partir de métodos prospectivos, determina las variables y actores
claves que mas incidencia tienen para la UCF y propone a partir del comportamiento de las

mismas las hipotesis que han de ser objeto de analisis para la elaboracidon de los escenarios

15 Del Risco, Maria R. Procedimiento para la Gestion del procedimiento Educativo, 2004.
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finales con lo cual sera posible sentar las bases de referencia para la proyeccion estratégica de

la UCF en el periodo correspondiente 2010-2012.

= El referido autor parte del hecho de definir los elementos a utilizar en la Matriz DAFO

Factores Internos.

Fortalezas:

1.
2.

o > @

Recursos humanos jévenes y comprometidos.

Logro de la integracion de la dimension internacional en las funciones sustantivas de la
educacion superior y la cooperacion internacional.

Liderazgo Territorial, Nacional en varias areas del saber y reconocimiento internacional.
Mejoramiento en la integracion Sede Central-SUM

Consolidaciéon del proceso de Extension Universitaria

Adecuado balance de los proyectos educativos en las tres dimensiones.

Debilidades:

el

5.
6.

Exodo de profesores hacia otras empresas del territorio

Insuficiente cultura en Gestidén de Proyectos y trabajos en redes internacionales

Poca cultura en el trabajo grupal.

Inexistencia de acciones que contribuyan al Perfeccionamiento Institucional e
Integracién

Insuficiente vinculacién de la gestion en la actividad cientifica entre Sede Central-SUM

Deficiente sistema de comunicacion organizacional.

Factores Externos.

Oportunidades.

1.

o o A~ w

Redes de Comunicacion que posibilita el enlace con el mundo a través incluidas las
SUM.

Oportunidad de crecimiento de la UCF a partir de las crecientes relaciones con paises
del (ALBA).

Retos y tendencias de la ES que facilita la expansién y diversificacion de la UCF.

Politica del pais respecto al desarrollo local del territorio.

Desarrollo de los programas de la Revolucién y el apoyo del PCC y Gobierno.
Reconocimiento del prestigio de la universidad que contribuyen al incremento de la

demanda de los servicios universitarios.

Amenazas

1.

Insuficiente remuneracion, estimulacion y reconocimiento social de los recursos

humanos.
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2. Efecto de la crisis econdmica y altas exigencias de producto formativo y distincion
competitiva.

Aumento del atractivo del mercado laboral.

Exigencias de renovacion y ampliacion de la base tecnoldgica.

Incremento de la centralizacidén en la asignacién de recursos y la toma de decisiones.

o o~ w

Reduccién de los financiamientos con fondos centrales del Estado.

Del analisis de la Matriz de impactos (ANEXO14) cruzados se obtuvo que la Universidad se
ubica en el primer cuadrante, lo que indica que se deben maximizar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades, aplicandose estrategias ofensivas para cumplir la misién y vision
proyectadas del 2010 al 2013.

= |dentificacion de las variables claves.

Variables claves internas. e Trabajo en grupo (TG),
¢ Enfoque en Sistema (ES)
e Perfeccionamiento Institucional e Integracién (PII)
e Fluctuacién de la fuerza laboral (FFL)
e Gestidn de los Procesos hasta las SUM
e Motivacion (M)
e Cultura en la Gestion de Proyectos (CGP)
¢ Imagen Organizativa (10).
Variables claves externas e Escenario Complejo Nacional e Internacional (ECNI)
e Proyectos del ALBA (PA)
e Retos y Tendencias de la Educacion Superior (RTES)
e Programas de la Revolucion (PR)
e Desarrollo Local (DL)

e Labor Educativa Politica e Ideolégica (LEPI)
Fuente: Tomado de Suarez Oropesa, 2009.

= Relacion de los principales actores del entorno estratégico y de los objetivos que persiguen
los mismos en su accionar tanto interno como externo.
Principales actores e Estados Unidos (EEUU)
e Ministerio de Educacion Superior (MES)
e Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA)
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Sector Empresarial y Servicios (SES)
Instituciones nacionales gubernamentales (ING)
Gobierno Territorial (GT)

Partido Comunista Cuba (PCC)

Consejo de Direccion de la Universidad (CDU)
Facultades (F)

Claustro de profesores (CP)

Fuente: Tomado de Suarez Oropesa, 2009.

Objetivos que persiguen los

actores en su accionar.

Politica agresiva y hostil (PAH)
Colaboracioén Internacional (Cl)
Aseguramiento material y financiero (AMF)
Formacion Integral de los Estudiantes (FIE)
Proceso educativo (PC)

Calidad y pertinencia en la formacién del claustro
(CPFC)

Vinculo empresa-universidad (VEU)

Politica de Medio Ambiente (PMA)

Vinculo Universidad-Gobierno (VUG)
Integracion de Facultades y Claustro (IFC)
Procesos de Universalizacion (PU)
Proyecciones estratégicas territoriales (PET)
Proyeccion estratégica CES (PECES).

Fuente: Tomado de Suarez Oropesa, 2009.

Del analisis efectuado se comprobé que:

v' Entre los actores mas influyentes se encuentran: Partido Comunista de Cuba (PCC),

Estados Unidos (EEUU), Instituciones Nacionales Gubernamentales y Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA).
v' Entre los actores mas dependientes: Facultades (F), Claustro de profesores (CP), Gobierno

Territorial (GT), el Sector Empresarial y de Servicios (SES) y el Consejo de Direccion de la

Universidad (CDU).

v" En el caso del actor Ministerio de Educacién Superior (MES), se observa que sirve de

enlace entre los actores influyentes y los dependientes en el proceso.
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= Propuesta de escenario:

Tomandose como antecedentes a las variables claves, el comportamiento de los actores
involucrados y los campos de batalla se definen las hipétesis que han de ser objeto de analisis
para la elaboracion de los escenarios finales, con lo cual luego de analizado los diferentes
resultados, se llega por consenso entre los expertos apostar por el escenario 2, quedando
redactado de la siguiente forma:

Escenario: Se manifiesta la permanencia e intensificaciéon de la politica agresiva y hostil de
EE.UU. y sus aliados influyendo en el desarrollo de la ES cubana, no obstante se observa el
incremento en: el perfeccionamiento continuo en la calidad de formacién del profesional como
resultado del proceso adecuadamente integrado de los factores que intervienen en los procesos
sustantivos en las tres dimensiones, el desarrollo de tecnologia educativa en todo lo referido a
la utilizacion de los avances cientifico - técnico aplicables a las labores educativas en
correspondencia a cada una de las carreras con el disefio y produccién de medios de
ensefianza ; la formacién integral del claustro de profesores resultado del desarrollo de la
organizacion y el funcionamiento integrado interno y externo potenciando el trabajo en grupos,
se logra una mayor calidad en la gestion administrativa contribuyendo al perfeccionamiento
institucional e integracion del claustro en funcién del cumplimiento de los procesos sustantivos y
mejoramiento de la toma de decisiones participativa, asi como la disponibilidad en cantidad y
calidad de equipos de cdomputo, materiales bibliograficos, relacion universidad-empresa que
contribuyen al cumplimiento de los programas de estudio, con aprovechamiento al maximo de la
integracién y colaboracion internacional en las funciones sustantivas de la educacion superior y
la cooperacién orientada al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizaciéon y la
integracidon con América Latina y el Caribe en el Proyecto del ALBA, y con los paises de otros
continentes que establecen relaciones con la Universidad, asi como las relaciones Universidad-
Empresa y Universidad Gobierno para la consecucion de las estrategias del desarrollo local, los
procesos de Universalizacion de las SEDES no alcanzan los niveles de perfeccionamiento
esperados en cuanto a la gestion Universitaria en las SUM.

El analisis efectuado muestra que la Universidad esta en fase de crecimiento y en un sector
atractivo, partiendo de esta posicidén se considera que el GAP estratégico sélo puede vencerse
a partir del completamiento de la infraestructura y tecnologias necesarias para lograr un nivel de
satisfacciéon de claustro de profesores que genere la necesidad de permanencia en el centro,
orientados al cliente tanto de pregrado como de postgrados, unido a un desarrollo y
completamiento de los recursos humanos, ofreciendo al mercado un valor agregado

fundamentalmente en parametros tales como: imagen, calidad de los procesos sustantivos en
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las tres dimensiones, informacion y desarrollo de una cultura organizacional totalmente
orientada al mismo, y un desarrollo de la cultura en gestion de proyectos que articule a la UCF
con las instituciones del territorio y mas alld de frontera, necesaria para revertirse en el

desarrollo y crecimiento de la institucién.

Paso G: Analizar la Cultura Organizacional.

Para el analisis de la CO se toman los criterios a evaluar de la escala de 10 variables propuesta
por Robbins (1996) las cuales fueron adecuadas por Villa (2006) en un instrumento para tal fin
(Anexo15) en su tesis Doctoral, donde ademas comprueba su validez y fiabilidad, por lo que la

autora lo usa para los fines de la presente investigacion.

Este cuestionario fue aplicado a una muestra de 84 trabajadores que trabajan en 17 areas
funcionales de la organizacion. EIl proceso de calculo del nimero de encuestas para la

valoracion de las caracteristicas que definen la cultura de la universidad se realizé utilizando la

férmula (1).
= NPEI_Pj v [EBBEB?IIEDDE]Z = " = B4 personas
N-1E Bt R N S W
[ 52) +H1-F) (1,962 1o
(1)
Datos:

N=tamano de la poblacién. (699)

P=proporcion muestral. (0.5)

E= error absoluto permisible. (10%)

Z= valor de z para un nivel de significacion deseado (95%). 1,96

La estratificacion se encuentra en la tabla 3.1 y se realiz6 utilizando la siguiente expresion:
fm=n/N fm=84/699 fm=0.12017

Tabla 3.1: Estratificacion del nimero de encuestas de acuerdo a las diferentes areas

funcionales.
Areas. Poblacion. | Muestra.
Rectorado. 82 10
Vicerrectorado Docente. 53 6
Vicerrectorado Investigaciones y Postgrados. 30 4
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Vicerrectorado Universalizacion. 9 1
Vicerrectorado Administrativo y de Servicios. 139 16
SUM. Palmira 18 2
SUM. Lajas 15 2
SUM. Rodas. 19 2
SUM. Cruces. 16 2
SUM. Aguada de Pasajeros. 13 1
SUM. Abreus. 18 2
SUM. Cienfuegos. 14 2
SUM. Cumanayagua. 21 3
Facultad de Humanidades. 83 10
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales. | 55 7
Facultad de Informatica. 41 5
Facultad de Mecanica. 73 9
Total 699 84

Fuente: Elaboracion propia.
De los resultados obtenidos a partir del procesamiento del cuestionario en el programa
estadistico SPSS v 11.0 (Anexo 16), de la realizacion de entrevistas y una revision documental,
se pudo determinar los principales rasgos y debilidades que presenta la cultura organizacional
de la UCF.
Es valido sefalar que los resultados de la aplicacion de la encuesta corresponden a los valores
promedios obtenidos en cada area, los cuales muestran bajos puntajes, lo que revela
insuficiencias en las variables que caracterizan de manera general, la cultura de la
organizacion. Al respecto puede decirse que:
= |dentidad de los miembros: los miembros no se encuentran identificados, ni altamente
comprometidos con la organizacion como un todo, hay una marcada tendencia a la
identificacion con el campo de conocimientos o tipo de trabajo que realizan.
» Enfasis en el Grupo: lo anterior repercute, en cierta medida, en las barreras que

encuentran las actividades planificadas a nivel institucional, para ser desarrolladas en
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grupo. Estas actividades laborales se organizan, en el apice estratégico en torno a
grupos pero existen limitaciones a la hora de implementarse en el nucleo operacional,
dado en ocasiones por la estructura funcional-tradicional existente. De manera general
las actividades son ejecutadas en la base por individuos de forma independientes, sin la
busqueda de la integracién entre las diferentes disciplinas, carreras o areas de trabajo.

= Enfoque hacia las personas: a nivel general, se considera que las decisiones de la
administracion tienen medianamente en cuenta las repercusiones que los resultados
tendran en los miembros de la organizacion; aunque a medida que se desciende en la
escala jerarquica esta opinion varia, encontrando una mayor inclinaciéon hacia considerar
que las decisiones de la administracion solo analizan las repercusiones de las
actividades en el logro de los resultados y no de las personas.

= |ntegracién en unidades: La tendencia de las areas a la integracion en funcién del logro
de los objetivos comunes de la organizacion, es baja, dado por el insuficiente fomento
hacia este proposito.

= El control: los miembros de la organizacién conocen de la existencia de reglas,
reglamentos y en algunos niveles son mas usados que en otros, en dependencia de la
importancia que le concedan a las actividades que realicen. Ademas manifiestan el
excesivo uso de la supervision directa en algunos niveles y areas (servicios
generalmente). No obstante de manera general se descuida el monitoreo de la gestién
de las diferentes acciones y actividades.

= Tolerancia al riesgo: la creatividad e innovacion, son elementos que se encuentran en
una etapa de lento crecimiento, si se considera que la universidad debe encabezar la
vanguardia de la innovacion y el desarrollo en el territorio. Se estimula poco a la
participacion abierta en acciones de mejoras y cuando se hace generalmente no se
materializan en acciones concretas, lo que trae como consecuencia el lento
comportamiento referido anteriormente.

= Criterios de recompensa: no se proyecta adecuadamente un sistema de estimulacion y
recompensas que marchen en un mismo sentido de acuerdo con el rendimiento y
desempefio de las personas, generalmente se siguen criterios ajenos al rendimiento
(antigiiedad). Es valido aclarar que este comportamiento no es absoluto para todas las
areas (servicios) aunque si insuficiente en su concepcion.

= Tolerancia al conflicto: la medida en que la institucién aboga porque sus empleados
traten los conflictos, aun no es la adecuada, pues, los mismos no se sienten estimulados

a participar abiertamente exponiendo sus criticas y/o problemas.
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= El perfil hacia los fines o los medios: en dependencia de la importancia del proceso, la
actividad o tarea que se desarrolle, la organizacién le otorga mayor importancia a los
resultados o los medios que se empleen para alcanzarlos, la tendencia es hacer énfasis
en los resultados sin prestar mucha atencion al “como” se realizan las actividades del
dia a dia.
= El enfoque hacia un sistema abierto: el nivel de actualizacién y adaptacion de la
instituciéon a su entorno tal y como lo exigen los nuevos retos de la ES no es el
requerido, producto de un insuficiente enfoque hacia sistemas mas abiertos de gestion.
La Tabla 3.3 resume de manera general los principales rasgos que definen la cultura

organizacional de la UCF.

Tabla 3.3 Principales rasgos que definen la cultura organizacional de la UCF.

Los miembros no se identifican ni estan comprometidos con la organizacion.

Individuos aislados, generalmente buscan sus propios objetivos de manera individual.

Enfoque de direccién con tendencia hacia las tareas aunque no de forma absoluta.

El fomento a la integracion de las areas en funcion del logro de objetivos comunes es limitado.

Descuido del monitoreo de la gestion de las diferentes acciones y actividades.

Baja tolerancia al riesgo dado en el poco fomento hacia la creatividad e innovacion.

Las recompensas no se fundamentan en el rendimiento y desempefio de los individuos.

Los individuos no se sienten estimulados a tratar abiertamente los conflictos y criticas.

Enfasis en los resultados sin prestar mucha atencién al “como” se realizan las actividades del

dia a dia.

Enfoque hacia un sistema abierto limitado.

Fuente: Elaboracion propia.

Paso H: Analizar los Parametros de Disefio Organizacional.

Para el andlisis de los parametros de disefio organizacional se realizan talleres de trabajo con el
ETI, entrevistas, revision de documentos y se aplica una encuesta para este propdsito (Anexo
17), la misma fue validada por un grupo de expertos, cuyo calculo fue realizado con el modelo
binomial que se muestra en el Anexo 18, la seleccion de los mismos se efectud6 mediante el
criterio de la competencia de un experto el cual esta dado por el nivel de calificacion en una
determinada rama o disciplina de la ciencia o el arte. En este caso en particular se determina
sobre la base de: la actividad cientifico-investigativa y profesional del especialista; el nivel y
profundidad de conocimientos sobre el tema en cuestidn; la comprension del problema que se

investiga; las perspectivas de su desarrollo, entre otros.
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Para ello existen varios métodos, sin embargo para los efectos de esta investigacion se utiliza el
método del calculo del coeficiente de competencia K'®. Seleccionandose los quince (15)
expertos con un K = 0,5, valores que corresponden a niveles de conocimientos sobre el tema
altos y medios generalmente, los mismos poseen una consistencia en el juicio omitido segun la
prueba no parametrica realizada con el coeficiente de concordancia de Kendall de 0,734 y un
nivel de significacion menor que 0,1%, concluyendo entonces que el instrumento debe estar
constituido por los 15 elementos que lo componen.

La validez de constructo del instrumento fue comprobada mediante la aplicacion del analisis
factorial con el sistema de software SPSS v.11.0, que arrojé como resultado valores del KMO
igual a 0,502 y nivel de significacion para la Prueba de Bartlett igual a 0,005. El valor del
Coeficiente Alpha de Cronbach es de 0, 8316 por lo que se puede inferir que el instrumento
aplicado es fiable. Todo esto permite inferir que el instrumento utilizado mide exactamente lo

que se desea medir. (Anexo 18)

El proceso de calculo para determinar el tamafio de la muestra en la encuesta fue realizado
utilizando la férmula (2), es valido aclarar que la proporcion muestral con que se decide trabajar
es el total de dirigentes y profesores de la UCF', dada la necesidad de que las personas que
respondan la encuesta posean un nivel determinado de conocimientos y tengan experiencia

(tedrica-practica) con el tema en cuestion.

B99°0 56(1- 0,56)

_ I"I]H]._P:] i = 2 = 39
C(N-DE _B99- 01D | 56(1-0,56)
1_ 1 1
i HAI-5) 1 8°

(2)
Datos: Total de Dirigentes: 117 Total de Profesores: 273 Total: 390
N=699 P =0,56 E =10% Z = 1,28 (tabla de distribucion normal para un nivel de
confianza del 90%)
El calculo propone la realizacién de 39 encuestas, la estratificacion de la muestra segun estas

categorias ocupacionales (dirigentes y profesores) se realizd de la siguiente manera:
(39/390) *117 = 11,7 = 12 dirigentes.

(39/390) * 273 = 27,3 = 27 profesores.

16 Segln Lissabet, José L. de la universidad Pedagdgica de Granma es una metodologia completa para la
determinacion de la competencia de los expertos, aprobada por el Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica.

17 para la presente investigacion no fue tomada en cuenta la Facultad de Cultura Fisica. Los datos fueron extraidos de
la plantilla ocupacional de la UCF, facilitada por la Direccion de Recursos Humanos.
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A partir del procesamiento del instrumento anteriormente mencionado (Anexo 19) y de calzar
los resultados de la misma con una detallada revision documental y la realizacién de entrevistas
se puede argumentar que:

Para la primera agrupacion de los parametros de disefio organizacional (Disefio del puesto de
trabajo), el comportamiento es el siguiente:

» En la especializacion del cargo el 59% de los encuestados manifiestan que hay
correspondencia entre las actividades que se realizan y la categoria ocupacional, aunque se
cuestiona el hecho de otorgarle a un adiestrado ciertas tareas que en su condicién de recién
graduado no es el mas idéneo o por el contrario tener a personal con alto grado cientifico
subutilizado; otro aspecto en este parametro es la medida en que los empleados pueden
asumir el control de las actividades que tiene asignadas (el 74,4%, manifestaron que si), lo
cual tiende a variar en dependencia de la categoria ocupacional, por ejemplo los profesores
asumen gran parte del control sobre su actividad fundamental, sin embargo el personal de
servicio tiene mas presion y es mas controlado directamente por un superior.

» La formalizacion del comportamiento, esta referido a la adecuada normalizacion de los
procesos de trabajo en la organizacién, aspecto que se encuentra, segun el 61.4% de los
encuestados, en estado critico, ademas las restantes fuentes consultadas para obtener
informacion al respecto, sefalan la carencia de documentos tales como: manuales de
organizacion o perfiles de cargo que permitan describir las actividades, competencias,
responsabilidades y otros elementos para regular y organizar el trabajo de los individuos, asi
como una via para evaluar el desempefio, aunque existe la descripcion del contenido del
puesto y los planes de trabajo.

= La preparacion y el adoctrinamiento, es un parametro que se evalia en dos momentos
diferentes, el primero, con relacion a si la organizacion garantiza las habilidades y
conocimientos relacionados con el puesto de trabajo, lo cual en este caso se manifiesta de
manera desfavorable segun el 43,6% de los encuestados y para el 30,8% lo hace de
manera insuficiente; el segundo es en relacidon con que la misma garantice con acciones
concretas la consolidacién de los rasgos y valores de la cultura organizacional, resultando
que respecto a ello la organizacién no ha dado de manera explicita muestras de estas
acciones (64,1%) y las que han hecho para un 20,5 % han resultado insuficientes.

Para la segunda agrupacion de los parametros de disefio organizacional (Disefio de la
superestructura), el comportamiento es el siguiente:

» El 54 % de los encuestados manifiestan que la agrupacion en unidades funcionales en el

caso de la institucion objeto de estudio, no resulta ser el adecuado para enfrentar los retos
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del entorno con efectividad, pues al analizar la estructura de la universidad y su
funcionamiento se manifiestan limitaciones en la coordinacién de tareas, en el trabajo en
equipo, en la integracion para el logro de resultados comunes, inflexibilidad, etc.

» El tamafio de la unidad es un parametro que denota problemas en la UCF, ya que el 53,8%
manifiesta que en las areas no se cuenta con el numero necesarios de trabajadores que
permitan una apropiada coordinacion de las actividades, ademas el analisis del organigrama
muestra que el rector (apice estratégico), tiene 12 subordinados (directores de las areas
funcionales, secretario docente y vicerrectores) a su vez cada uno de ellos tiene que dirigir a
un grupo de personas con efectividad. Con respecto a los decanos (4) (linea media) se le
subordinan jefes de departamento (variando la cantidad en dependencia de las
caracteristicas de la facultad) y a su vez a cada uno de ellos los profesores (nucleo
operativo), por lo que es una estructura alta con una larga cadena de autoridad y estrecho
ambito de control, con lo cual el flujo vertical de informaciéon a menudo es interrumpido y son
mas acusadas las diferencias de status, por lo que obstaculiza el mismo.

Para la tercera agrupacién de los parametros de disefio organizacional (Disefio de los enlaces
laterales), el comportamiento es el siguiente:

» Con respecto a los sistemas de planificacion y control, es valido aclarar que este parametro
de diseno se refiere a la existencia o no de estos sistemas, partiendo de esta idea se puede
decir que la institucion dispone de los mismos (76,9% coinciden en ello), aunque de manera
general los criterios demuestran su insuficiencia en la fase de implementacion (tanto los de
control del desempefio como los de planeamiento de la accién). Se evidencia la existencia
de un divorcio entre la estrategia y la gestion, la existencia de actividades que no se siguen
y por tanto no se miden y una coordinacion deficiente. En sintesis la gestion del dia a dia no
esta en funcién de las estrategias.

= Con respecto a los dispositivos de enlaces, es necesario sefalar que se recurre a ellos
debido a que la supervision directa y las tres formas de estandarizacion no son suficientes
para lograr la coordinacion que requiere la organizacion. En la UCF el 59 % de los
encuestados manifestaron que no se hace uso de ellos y el 20,5% plantean la existencia de
algunos, aunque no se utilizan de manera adecuada para garantizar la coordinacion
necesaria de las diferentes actividades. Los grupos basicos de dispositivos de enlace que
se identifican son:

Puntos (posiciones) de enlace: Actian como coordinadores entre dos o mas

unidades organizativas. En general, este dispositivo es muy poco empleado en las
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condiciones de la Universidad. Por ejemplo: el representante del CIH en la UCF es el
coordinador de los servicios cientifico técnico de la misma.
Fuerza de tarea; se crean y establecen para resolver problemas o proyectos que no
pueden ser facilmente manejados por la organizacion formal; por lo general son
problemas complejos, por ejemplo: Comision de evaluacion de los profesores en
caso de reclamaciones, Proyecto de desarrollo institucional de la UCF. En estos, la
fuerza de tarea (grupo de trabajo) concluye tipicamente con un informe escrito y una
presentacion resumen de los resultados a la alta direccion.
Comisiones permanentes; agrupamiento interdepartamental con caracter
permanente que se reune regularmente para discutir temas de interés comun, que
suelen repetirse periédicamente en la organizacion, por ejemplo: Consejo de
Direccién, Consejo Cientifico, etc. En los comités permanentes se elaboran casi
todas las politicas de la organizacion y ellos dan un caracter participativo a la toma
de decisiones. Es frecuente el empleo de este dispositivo en las condiciones de la
universidad.
Estructura Matricial; la organizacion, algunas veces, necesita dos (0 aun tres) bases
de agrupamiento en equilibrio, para ello se utiliza este dispositivo de enlace el cual
trata de combinar las ventajas de dos tipos de disefio de estructura organizacional.
Ejemplo: En los departamentos docentes, los profesores deben responder por la
estructura del departamento y a su vez al colectivo del afio en la carrera donde
imparten docencia, por lo que en ocasiones tendra que responder a dos personas a
la vez. Sin embargo este dispositivo de enlace no es aprovechado en su totalidad,
en el caso de los jefes de carreras, los mismos carecen del reconocimiento de la
autoridad formal necesaria en las actividades por las cuales son responsables.
Para la cuarta agrupacién de los parametros de disefio organizacional (Disefio del sistema de
toma de decisiones), el comportamiento es el siguiente:
= Descentralizacion vertical y horizontal, respecto a estos parametros se evidencia cierta
tendencia hacia la descentralizacion vertical (51,3%) es decir el poder de decision en
ocasiones es delegado desde el apice estratégico hacia niveles inferiores de la jerarquia
vertical, no obstante el 30,8% opina que es insuficiente; por su parte la dimension horizontal
se encuentra mas limitada en la organizacién (46,1%). En la practica derivadas de estas dos
formas se pueden presentar cinco tipos de modalidades, que van desde la centralizacion
vertical y horizontal hasta la descentralizacion horizontal y vertical. Esta ultima modalidad se

caracteriza por tener nucleo operativo donde sus miembros son profesionales, cuyo trabajo
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esta coordinado en su mayor parte por la estandarizacion de conocimientos y destrezas, es

tipica de la universidad. Por ejemplo: Los profesores organizan y planifican cada una de las

actividades docentes,

evaluan sus resultados docentes y toman decisiones que

corresponden en esta direccién, como lo es la convalidacion de la asignatura, derecho a

examen, notas parciales y finales.

Haciendo un balance en cuanto a los parametros de disefio y su situacion en la universidad se

puede sefalar que:

Tabla 3.4: Situacién de los parametros de disefio organizacional en la UCF.

Parametros de Disefio.

Principales caracteristicas en la UCF.

Especializacion del cargo.

Correspondencia entre las actividades que se realizan y la

categoria ocupacional, aunque persisten limitaciones al respecto.

Formalizacién del

comportamiento.

Carencia de algunos documentos que normalicen el trabajo
(Manual de Organizacion, profesiogramas) y los existentes no se

emplean de forma adecuada.

Preparacion y

adoctrinamiento.

El nivel de preparacion docente y cientifico del claustro es
insatisfactorio, asi como la consolidacién de los rasgos y valores

de la cultura.

Agrupacion en unidades.

El agrupamiento de las unidades organizacionales por funciones
constituye una barrera para enfrentar con efectividad los retos del

entorno.

El tamano de la unidad.

El numero de subordinados en el nivel estratégico se considera

elevado.

Sistemas de planificacion

y control.

La organizacién cuenta con un sistema de planificacién y control,

pero su implementacion presenta limitaciones.

Dispositivos de enlaces.

La utilizacidon de los distintos dispositivos de enlace es limitada y

los existentes no estan adecuadamente formalizados.

Descentralizacion vertical

y horizontal.

La descentralizacion, de manera general, es aun limitada en la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Ademas de los aspectos referidos anteriormente, es importante sefalar las principales
caracteristicas que presenta el proceso de comunicacion en la institucién, las cuales fueron
obtenidas a partir de la investigacion en proceso de Famada Garcia, 2009. Se consideran
como fundamentales las siguientes:

= Existencia de una politica de comunicacion limitada.

= No se encuentra definido los tipos de informacién concebida en una efectiva comunicacion
institucional.

= Los niveles de informacion resultan escasos y confusos.

» Limitada precisiéon de las responsabilidades de los miembros relacionados con la
comunicacion,

= No se promueve el trabajo en equipo y con enfoque sinérgico.

= Hay pocos trabajos referentes al tema de comunicacion institucional.

Otros elementos generales que fueron evaluados complementaron los resultados referidos
anteriormente de los cuales se constaté que:

= El cumplimiento de la mayoria de los objetivos de la UCF se fraccionan en mas de un area
funcional, dificultando su gestion y en mayor medida el control de esta, diluyéndose la
responsabilidad que tienen los departamentos o areas sobre los mismos.

» En reiteradas ocasiones se imponen intereses individuales (areas) sobre los de la
organizacion (sindromes parcelas de poder).

» La estructura organizacional no facilita el proceso de comunicacién entre los niveles de
direccion y las areas funcionales de manera que permita hacer frente a las demandas del
entorno.

» En los niveles superiores de direccion se complejiza la relacion autoridad-responsabilidad,
dificultandose el cumplimiento de las estrategias. Esto ocasiona conflictos entre las

demandas de los departamentos y las demandas de los principales procesos globales.

Paso I: Clasificar y Jerarquizar los problemas.

Se utiliza el diagrama de Causa-Efecto (figura 3.1.), con el objetivo de organizar y representar
las diferentes teorias propuestas sobre los elementos que estan incidiendo en el disefio

organizacional de la UCF.
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|Cu|tura Organizacional |

El fomento a la integracién de [as areas en funcién del
logro de objetivos comunes es limitado.

Individuos aislados, generalmente
buscan sus propios objetivos
de manera individual.

Baja tolerancia al riesgo dado en el poco fomento hacia
la creatividad e innovacion.

Enfoque de direccién con tendencia
hacia las tareas aunque no de
forma absoluta.

Las recompensas no se fundamentan en el
rendimiento y desempefio de los individuos.

Enfoque hacia un sistema abierto limitado.

Los individuos no se sienten estimulados a tratar
abiertamente los conflictos y criticas.

Los miembros no se identifican
nj estéan comprometidos con la organizacién.

Descuido del monitoreo de la gestiéon de las
diferentes acciones y actividades.

Enfasis en los resultados sin prestar mucha
atencion al “‘como” se realizan las
actividades del dia a dia.

Disefio

El numero de subordinados en el nivel
estratégico se considera elevado.

Carencia de algunos documentos que
normalicen el trabajo y los existentes no se

La organizacién cuenta con un
sistema de planificacion y control,
pero su implementacion
presenta limitaciones.

S

La descentralizacién, de
manera general, es aln
limitada en la organizacién.

emplean de forma adecuada.

| Organizacional

El cumplimiento de la mayoria de
los objetivos de la UCF se fraccionan
en mas de un area funcional

El nivel de preparacién docente y cientifico del
claustro es insatisfactorio, asi como la

consolidacién de los rasgos y valores de la cultura.

El agrupamiento de las unidades organizacionales
por funciones constituye una barrera para
enfrentar con efectividad los retos del entorno.

La utilizacién de los distintos dispositivos
de enlace es limitada y los existentes
no estan adecuadamente formalizados.

En los niveles superiores de direccion
se complejiza la relacién
autoridad-responsabilidad,
dificultandose el
cumplimiento de las estrategias.

| Parametros de Diseﬁo|

La Gestion de los procesos comunicativos
es limitada

Fig. 3.1. Diagrama Causa-Efecto.

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis realizado con la aplicacién del procedimiento y a partir de la revisién bibliogréafica

posibilitd determinar que la UCF no estad lo necesariamente preparada para enfrentar con

efectividad los retos del entorno, dado en gran medida por un deficiente disefio organizacional,

pues el mismo no facilita a la institucion cumpla con lo que la actualidad le demanda: el ejercicio

de la direccion bajo un enfoque estratégico, disponer de recursos tales como la integracion, el

trabajo en grupo multilateral y multidisciplinario de todos los implicados, la adaptabilidad,

flexibilidad de las estructuras, entre otros; por lo tanto en imprescindible concebir acciones de

mejora para crear las condiciones necesarias para que la UCF, desde el punto de vista

organizativo, pueda enfrentar estos retos de su entorno.
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Posteriormente y partiendo de los resultados obtenidos, el ETI decide la utilizacién de la
Técnica UTI, explicada anteriormente, para establecer las prioridades de mejora, esta técnica
basa la solucion de prioridades en la identificacion de atender primero a partir de incorporar la
urgencia, tendencia e impacto de una situacion en el andlisis. Es valido sefialar que el ETI a
partir de la reiteracion de determinados aspectos en los resultados obtenidos de las diferentes
variables analizadas, decidi¢ listar las principales debilidades que aquejan a la institucion desde

el punto de vista organizacional, las mismas se reflejan en la tabla 3.5.

Tabla 3.5: Matriz UTI.

Debilidades Urgencia |Tendencia |Impacto |Total Prioridad

Carencia de algunos documentos |8 9 9 648 6
que normalicen el trabajo (Manual
de Organizacion, profesiogramas)
y los existentes no se emplean de

forma adecuada.

El nivel de preparacion docente y |10 9 10 900 2
cientifico del claustro es
insatisfactorio asi como la
consolidacion de los rasgos y

valores de la cultura.

El agrupamiento de las unidades |10 9 9 810 3
organizacionales por funciones
constituye una barrera para

enfrentar con efectividad los retos

del entorno.

El niumero de subordinados en el |7 7 7 343 14
nivel estratégico se considera

elevado.

La utilizacion de los distintos |8 8 10 640 7

dispositivos de enlace es limitada
y los existentes no estan

adecuadamente formalizados

La descentralizacién, de manera |6 6 8 288 17
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general, es aun limitada en la

organizacion.

Los miembros no se identifican ni| 10 10 10 1000 1
estan comprometidos con la

organizacion.

Individuos aislados, generalmente |7 6 8 336 15
buscan sus propios objetivos de

manera individual.

Enfoque de direccion con|7 7 9 441 12
tendencia hacia las tareas aunque

no de forma absoluta.

El fomento a la integracion de las | 10 9 9 810 3
areas en funcion del logro de

objetivos comunes es limitado.

Descuido del monitoreo de la|8 8 9 576 8
gestion de las diferentes acciones

y actividades.

Baja tolerancia al riesgo dado en |8 9 10 720 5
el poco fomento hacia la

creatividad e innovacion.

Las recompensas no se|10 7 8 480 10
fundamentan en el rendimiento y

desempefio de los individuos.

Los individuos no se sienten|9 7 8 504 9
estimulados a tratar abiertamente

los conflictos y criticas.

Enfasis en los resultados sin|8 7 7 392 13
prestar mucha atenciéon al “como”

se realizan las actividades del dia
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a dia.

Enfoque hacia un sistema abierto | 10 8 10 800 4
limitado.

La estructura organizacional no|7 8 8 448 11
facilita el proceso de

comunicacién entre los niveles de

direccion y las areas funcionales.

Persisten limitaciones entre las|7 7 6 294 16
actividades que se realizan y la
categoria ocupacional de los

miembros.

Fuente: Elaboracion propia.

Paso J: Levantar soluciones.

Para el desarrollo de esta fase del procedimiento fue necesario que los miembros del ETI
examinaran las posibles alternativas, con el objetivo de listar algunas ideas que solucionen los
diferentes problemas o debilidades que tengan mayor incidencia en la organizacion para
enfrentar las exigencias del entorno. Como resultado final se obtuvieron las acciones de mejora

que se profundizaran en la fase siguiente mediante la utilizacion de la herramienta 5W y 2H.

Paso K: Generar un plan de accién.

El plan de accidén es elaborado a partir de los resultados obtenidos de la matriz UTl y de la
lectura del el diagrama de Pareto (Anexo 20) la cual indica que los problemas que deben ser
atendidos son los de prioridad del 1 al 10; ademas se realizé con la colaboracién del ETI el cual

se muestra a continuacion.
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Oportunidad de mejora: Los miembros no se identifican ni estan comprometidos con la organizacion.

Meta: Lograr que los miembros se identifiquen con la organizaciéon como un todo.

Responsable: Rector

cQué? ,Quién? ,Cémo? SPor qué? ;Doénde? ¢Cuando? ¢;Cuanto?

Conocer en cada Jefes de areas Identificando lideres positivos en | Es necesario saber que Areas. Sistematico y Entre un 5%

area cuales son las cada area de trabajo y lograr su esperan los miembros de la segun y un 10%

expectativas. colaboracién, para a través de organizacion. necesidades. del tiempo
ellos obtener la informacién invertido en
requerida. las acciones

de mejora.

Propiciar que de Jefes de areas. Involucrando al personal mediante | Mediante el logro del Areas. Sistematico y 2 meses

cada colectivo el reconocimiento y mejoramiento | compromiso de los segun

surjan del clima laboral. individuos para con las necesidades.

compromisos Creando espacios donde puedan | diferentes metas se Semestralmente

encaminados a exponer sus ideas e iniciativas involucra a todos en funciéon

potenciar las metas para cumplir las metas. de la organizacién.

definidas por la

organizacion.

Dar participacion a | Rector, Decanos, Estimulando el debate en este Para que los miembros de la | En todas las | Sistematico y Entre un 5%

los miembros de la | Jefe de Carreras, de | sentido en reuniones, asambleas, |organizacion se sientan areas. segun y un 10%

organizacién en la | Disciplinas, de diferentes espacios, llegando al identificados y reconocidos. necesidades. del tiempo

toma de decisiones | Departamento, de consenso en el proceso de toma invertido en

relacionada con las | centros de Estudios. | de decisiones. las acciones

areas. de mejora

77




Capitulo I11: “Propuestas de acciones de mejora a partir de la evaluacion del disefio organizacional en la Universidad de Cienfuegos.”

Trazar estrategias, | Decanos, Jefe de Haciendo estudios de motivacion | El personal no esta Areas Al actualizarse | 4 meses
en funcion de Departamento, de y satisfaccion laboral que totalmente comprometido ni la planeacion
optimizar la centros de Estudios | permitan identificar las posibles motivado. estratégica.
motivacion y el y demas areas de estrategias que se puedan
sentido de la UCF desarrollar e implementarlas.
pertinencia.
Mediante la tutoria de tesis de | Por la necesidad de
) . ) . . . . ) Segundo
Realizar estudios | Direccion RR.HH diploma o proyectos de curso. identificar y caracterizar el re del
semestre de
de liderazgo en la | Especialistas del estilo de direccidon existente UCf 5 meses.
o . . curso 2009-
organizacion. GEGO y en funcidn de ello trabajar 2010
y perfeccionar el mismo.

Oportunidad de mejora: El nivel de preparacion docente y cientifico del claustro insatisfactorio, asi como la consolidacion de los rasgos y

valores de la CO.

Meta: Lograr altos niveles de preparacion docente y cientifica del claustro.

Responsable: Jefes de areas y especialista de RR.HH.

¢, Qué?

¢, Quién?

;Coémo?

¢SPor qué?

¢;Doénde?

¢;Cuando?

¢;Cuanto?

Hacer estudios
sistematicos de
necesidades de

capacitacion.

Decanos, Jefes de
Departamentos,
areas funcionales,
centros de estudios
y especialista de
RR.HH.

A partir de los diagnésticos de
necesidades de aprendizaje
(DNA)

Se necesita contar con un

claustro de excelencia.

Areas

Anualmente

1 mes
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Planear Direccion de Con el disefio de una estrategia Se necesita organizar Areas Curso 2009- | 2 meses
estratégicamente RR.HH vy jefes de superacion y capacitacion a recursos y esfuerzos en 2010

la capacitacion en | areas partir de las necesidades funcion de garantizar la

funcion de las detectadas en las diferentes preparacion del claustro.

necesidades. areas.

Controlar el disefio | Direccién de A partir de indicadores de gestion | Para garantizar el Areas Semestral 15 dias

e implantacion de | RR.HH y jefes concebidos para tal fin. cumplimiento de las

la estrategia areas acciones y alcanzar el

concebida. proposito previsto.

Capacitar a los Miembros del Mediante conferencias y talleres Para lograr un mayor nivel Rectorado, | Il trimestre 20 horas del
diferentes niveles | GEGO que sean concebidos teniendo de conocimientos en el Vice- 2009. personal
de direccion, en el en cuenta los elementos tema y su puesta en rectorados, implicado.
trabajo con los esenciales del tema. practica sea efectiva. Facultades,

valores de la Centros de

organizacion. Estudios.
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Oportunidad de mejora: El fomento a la integracion de las areas en funcién del logro de objetivos comunes es limitado.

Meta: Alcanzar que las actividades sean ejecutadas de manera que faciliten la integracion entre las diferentes disciplinas, carreras o areas

de trabajo.

Responsable: Jefes de areas.

,Qué? ;Quién? ;Como? JPor qué? Donde? ;Cuando? ¢;Cuanto?
Mostrar las Jefes de Areas Llevando a cabo acciones de Para explicar la importancia | Facultades, | Segun 1 hora
ventajas del capacitacion con este objetivo. de la integracion de las Carreras, necesidades.
trabajo en partes en el logro de Centros de
equipos. objetivos comunes. Estudios y

Colectivos

de Afos
Buscar la Decanos, Jefe de Organizando actividades de Para lograr la interaccion Facultades, | Sisteméticoy | Entre un 10%
participacion en Carreras, de diferente perfil (politico, cientifico, | de los distintos colectivos. Carreras, segun y un 15% del
las actividades de | Disciplinas, de cultural, etc.) y tener en cuenta la | Favorecer clima armonico Centros de | necesidades. | tiempo
forma masiva por Departamento, de participacion activa en las Estudios y invertido en
los diferentes centros de Estudios | evaluaciones correspondientes. Colectivos las acciones
colectivos. de ARos de mejora
Potenciar el Jefes de Areas A partir del reconocimiento de las | Para motivar e incentivara | Areas Sistematicoy | Entre un 5%
reconocimiento y Funcionales. individualidades como parte del los miembros. Funcionale | segun las y un 10% del
premiacion en los accionar colectivo y no aislado de S circunstancia | tiempo
resultados este. ] invertido en
colectivos. las acciones

de mejora
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Combinar
intereses
institucionales,
colectivos e
individuales en el

proceso de PE

Coordinador del
GEGO

Garantizando que en los talleres
de PE estén representados los

diferentes intereses.

Los miembros de la
institucion no ven reflejados

sus intereses.

UCF

Anual

15 dias

Oportunidad de mejora: El agrupamiento de las unidades organizacionales por funciones constituye una barrera para enfrentar con

efectividad los retos del entorno.

Meta: Determinar la estructura organizacional mas adecuada que permita enfrentar con efectividad los retos del entorno.

Responsable: Rector

,Qué? ,Quién? ,Coémo? JPor qué? ;Doénde? ¢Cuando? ;Cuanto?
Realizar estudios Miembro del GDI | Haciendo busquedas | Para obtener una | UCF Curso 2009- | 8 meses.
sobre nuevas formas | seleccionadoy bibliograficas propuesta de disefio 2010
de organizacion. especialistas en Talleres de intercambios con | organizacional que facilite 1 semana.

el tema. expertos sobre el tema. enfrentar los retos del
Benchmarking. entorno con efectividad.
Definir propuesta de | Miembro del GDI | A partir proyectos de Curso 2010- | 11 meses.
Modelo Organizativo | seleccionado y investigacion definidos con este 2011

para la Institucion
con procedimientos
y herramientas

asociadas.

especialistas en
eltemay de
RR.HH,

fin.
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Oportunidad de mejora: Enfoque hacia un sistema abierto limitado.

Meta: Lograr que la organizacién responda de forma efectiva a los cambios del entorno.

Responsable: Rector

¢, Qué? ;Quién? ;Coémo? ¢SPor qué? ;Dénde? ¢;Cuando? ¢;Cuanto?
Crear grupo de Rector Mediante proyectos de Para alcanzar niveles UCFy | Semestre. 15 dias.
trabajo para el investigacién creados con este superiores de desempeino, | SEDES
desarrollo objetivo. que propicie el desarrollo
institucional institucional y de sus

miembros.

Aplicar métodos Miembros del GDI Mediante proyectos de curso que | Para anticiparse y poderen | UCFy Anualmente. | 4 meses.
prospectivos para respondan a este objetivo. base a ello proyectar las SEDES
definir los acciones y esfuerzos.
escenarios mas
probables.
Sentar las bases Miembros del GDI A través de la capacitacion y el Por la necesidad de la Territorio. Sistematicoy | Entre un 5%

para adoptar

enfoques de

gestion modernos.

establecimiento de proyectos
investigativos disefiados para tal

fin.

institucion de conocer el
entorno y proyectarse para
aprovechar las
oportunidades que este le

ofrezca.

segun

necesidades.

y un 10% del
tiempo
invertido en
las acciones

de mejora
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Oportunidad de mejora: Baja tolerancia al riesgo dado en el poco fomento hacia la creatividad e innovacion.

Meta: Garantizar proyectos pertinentes para la Universidad.

Responsable: VRIP

,Qué? ;Quién? ;Como? JPor qué? Donde? ;Cuando? ¢;Cuanto?
Elaborar un VRD Establecer un plan de formacién Desarrollar capacidades en | UCF Enero 2010 1 semestre
programa de VRIP en investigacion para las carreras | los estudiantes para
formacion de de pregrado. participar activamente en
habilidades los procesos de
investigativas por investigacion cientifica.
carreras, de tal Proporcionar las
modo que se herramientas basicas y
favorezca en los generales de la
estudiantes un investigacion para la
espacio de solucion de problemas
formacioén en
investigacion.

Ejecutar un plan VRIP Establecimiento de cursos Desarrollar habilidades en UCF Enero 2010 1 semestre

estratégico de
formacion y
actualizacion que
refuerce las
capacidades de
investigacion del
claustro

universitario.

especiales que permitan la
formacion integral de los
investigadores para diferentes

categorias y a partir de un

diagndstico de las necesidades.

el manejo de herramientas
estadisticas, metodologia
de la investigacion, dominio
de idioma inglés y
redaccion de articulos e

informes técnicos
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Favorecer la VRIP A través de la utilizacion de un | El fomento hacia UCF Curso 2009-
creatividad y la pensamiento flexible y | actividades creativas e 2010.
innovacion dentro divergente, que parta de la alta | innovadoras es insuficiente.

de la organizacién direccion y que recorra toda la

estructura organizacional.

Evaluando la calidad de los
proyectos en funcion de la
multidisciplinaridad y la

transdisciplinaridad.

Apoyando con recursos los
proyectos que mas pertinencia

tienen para la universidad.

15 dias.

Segun lo
demandado
por el
proyecto.

Oportunidad de mejora: Carencia de algunos documentos que normalicen el trabajo, y los existentes, ocasionalmente, no se emplean de

forma adecuada.

Meta: Concebir documentos que normalicen el trabajo y crear las condiciones para su adecuada utilizacion.

Responsable: Jefe de RR.HH

,Qué? ;Quién? ,Coémo? JPor qué? .Doénde? ¢Cuando? ¢;Cuanto?
Elaborar los Direccion de Seleccionando un equipo de Para garantizar que las UCF Curso 2009- | 6 meses
profesiogramas. RR.HH trabajo, variado y con personal diferentes actividades, de 2010

capacitado para desarrollar esta cada puesto de trabajo,

tarea. estén debidamente
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normalizadas, asi como las
responsabilidades, las

competencias de cada

puesto, etc.
Actualizar Direccion de Seleccionando un equipo de Es necesario que la UCF Curso 2009- | 6 meses.
sistematicamente | RR:HH trabajo, variado y con personal institucion cuente con un 2010
el Manual de capacitado para desarrollar esta documento actualizado que
Organizacion. tarea. normalice todas las
actividades de la misma.
Oportunidad de mejora: La utilizacion de los diferentes dispositivos de enlace es limitada.
Meta: Lograr una efectiva coordinacion de las distintas actividades.
Responsable: Rector
Qué? ¢ Quién? cCoémo? JPor qué? .Doénde? ¢Cuando? ¢;Cuanto?
Concebir acciones de Mediante conferencias y talleres | Para un mejor
capacitacion que | Especialistas | que sean concebidos teniendo | aprovechamiento de los c 2009
) urso -
tributen a una mejor | de RR.HHydel | en cuenta los elementos | mismos que garanticen una Areas 2010 1 semana.
utilizacion de  los tema esenciales del tema. mejor coordinacion de las
dispositivos de enlace tareas y actividades.
Garantizar el VRIP, Reforzando los puntos de Para garantizar una mejor UCF Sistematicam | 6 meses
funcionamiento de los | Facultades, enlaces existentes en la coordinacién de las ente y segun
puntos de enlace. Centros de institucion. actividades entre dos o necesidades.
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Estudios. Evaluar y reconocer el mas unidades 1mes
desempenio de los responsables organizativas.
de los distintos puntos de
enlaces.
Garantizar el VRIP, Fomentar la creacién y La utilizacion de este En las Sistematicam | 11 meses
aprovechamiento de la | Facultades, establecimiento de grupos de dispositivo de enlace es diferentes ente y segun
fuerza de tarea como Centros de trabajo interdisciplinarios en las limitada. areas. necesidades.
dispositivo de enlace. Estudios. diferentes areas.
Potenciando el trabajo en grupo y
reconociendo el desempeio de
los grupos mas pertinentes.
Realizar estudios Miembros del Mediante proyectos de Por necesidad de la | UCF Il Semestre 4 meses.
sobre las estructuras GDly investigacién creados con este organizacion, en ocasiones, del curso
matriciales. especialistas objetivo. de tener dos (o aun tres) 2009-2010
en el tema. bases de agrupamiento en
equilibrio.
Dar autoridad formala | VRD, Reglamentando las funciones de | La utilizacion de algunos | Facultades | Il Semestre 1 mes
los jefes de carreras. Especialistas los mismos. dispositivos de enlaces en del curso
RR.HH la  estructura, no se 2009-2010
Evaluando y reconociendo encuentran Semestral 1 mes
(material y moralmente) el adecuadamente

desempeno de los mismos.

formalizados.
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Oportunidad de mejora: Descuido del monitoreo de la gestion de las diferentes acciones y actividades.

Meta: Implantar un sistema de control de gestion en la organizacion.

Responsable: Rector

i » ) ) ¢Dbnde i )
,Que? ¢Quién? ¢Como? ¢Por que? R ¢;Cuando? scuanto?
Garantizar el Jefes de ARC y Dirigiendo el control hacia la Para garantizar la eficacia UCH. Octubre- Entre un 5%
control de manera | areas funcionales. | totalidad de los indicadores de las acciones de control Diciembre 2009 | y un 10% del
integral, a través previstos en los planes de control. | sobre la base del tiempo
del empleo de un establecimiento de invertido en
sistema de prioridades. las acciones
indicadores. Garantizando un sistema de Para introducir mejoras que de mejora
indicadores de gestion que satisfagan las necesidades segun planes
abarquen la totalidad de las de la organizacién y su disenados.
variables que intervienen en el entorno.
proceso.
) Lograr la participacién en las . o Sistematico y Entre un 5%
Elevar el nivel de i Se necesita eliminar las ]

L acciones de control de la i segun y un 10% del

participacion  de ) o barreras que permiten ) i
) ] totalidad del personal implicado ) . ] necesidades. tiempo
los miembros en la | Jefes de areas. ) actuar con inmediatez y Areas . )

y en las mismas. ) invertido en
gestion mejor. )
o las acciones
institucional. )

de mejora
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Oportunidad de mejora: Los individuos no se sienten estimulados a tratar abiertamente los conflictos y criticas.

Meta: Los individuos traten abiertamente sus conflictos y criticas.

Responsable: Jefes de areas.

,Qué? ;Quién? ;Como? JPor qué? Donde? ;Cuando? ¢;Cuanto?
Hacer de la critica | Decanos, Jefe de Tomando en cuenta los temas Para que los miembros En las Sistematicoy | Entre un 5%
constructiva una Carreras, de que se traten y no demorando en | sientan cuan importante y diferentes segun y un 10% del
herramienta de Disciplinas, de el analisis y respuesta de los util es su colaboracion. areas. necesidades. | tiempo
mejora continua. Departamento, de mismos. invertido en

centros de Estudios las acciones
y demas areas de de mejora
la UCf
Actualizacion y Decanos, Jefe de Creando equipos de trabajo que Para garantizar que fluya la | Areas | Semestre 2 meses
seguimiento de la | Carreras, de identifiquen el comportamiento de | comunicacion entre los curso 2009-
estrategia de Disciplinas, de la comunicacion en su area diferentes niveles 2010
comunicacion Departamento, de especifica y ajuste la estrategia organizativos.
disefiada en la centros de Estudios | disefiada a sus requerimientos.
UCF. y demas areas de
la UCF
Capacitar a los Direccion de Mediante conferencias, Para convertir los conflictos | UCF | Semestre 20 horas del
directivos en el RR.HH y GEGO entrenamientos y talleres que en problemas y obtener, de 2009 personal
modo de manejar sean concebidos teniendo en su resolucion, resultados implicado.

los conflictos.

cuenta los elementos esenciales

del tema.

funcionales, que propicien
un salto positivo en el

desarrollo del grupo.
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Oportunidad de mejora: Las recompensas no se fundamentan en el rendimiento y desempefio de los individuos.

Meta: Implementar un sistema de pago por resultados que favorezca el incremento de la eficiencia y eficacia de la Organizacion.

Responsable: Direccién de RR:HH

,Qué? ;Quién? ;Como? JPor qué? Donde? Cuando? ¢;Cuanto?
Perfeccionar la Direccion de RR. Definiendo indicadores de Para obtener la evaluacion | UCF, | Semestre 1 semestre
evaluacion del HH, Profesores del | desempefio. real de los resultados SEDES curso 2009-
desempeinio. Dpto de Ing. individuales y su 2010

Industrial. contribucién a los
resultados colectivos.
Proponer al MES Direccion de RR. Realizando estudios completos Los miembros no se UCF, Il Semestre 1 semestre
un nuevo sistema | HH, Profesores del | con el objetivo de obtener un sienten motivados y SEDES curso 2009-
de retribucion Dpto de Ing. nuevo sistema de retribucion a abogan porque se les 2010.
salarial que se Industrial. partir del desempefio alcanzado. retribuya segun sus

sustente en el

rendimiento.

resultados.
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Capitulo I1I: “Propuestas de acciones de mejora a partir de la evaluacién del disefio
organizacional en la Universidad de Cienfueqos.”

Conclusiones del capitulo.

» Con la aplicacion del procedimiento se determinaron los principales problemas que
afectan al disefio organizacional de la UCF, los cuales se relacionan fundamentalmente
con las variables cultura organizacional y parametros de disefio.

» Ademas se disefian acciones de mejora para que la institucién pueda dar solucion a
estos problemas enfrentar con efectividad los retos que impone el entorno, quedando

bien definidos los qué, los cémo, los quién los cuando y los por qué.
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Conclusiones generales

Conclusiones generales.

Como parte del analisis de los elementos expuestos para el desarrollo de la investigacion se

concluye que:

1. Las continuas transformaciones operadas en el entorno del mundo de hoy han devenido
en nuevas exigencias organizacionales, por lo que en la actualidad el disefio
organizacional, cuyo proposito en estos momentos, estd dado por institucionalizar los
cambios, facilitarlos y propiciarlos, se convierte en un reto para las Instituciones con
independencia del sector donde laboren.

2. Esto trae como consecuencia que si el momento actual demanda mas el ejercicio de la
direccion bajo un enfoque estratégico, de recursos tales como la integracion, el trabajo
en grupo multilateral y multidisciplinario de todos los implicados para su cumplimiento, lo
cual se hace dificil de lograr con el enfoque organizativo tradicional existente en las
organizaciones, sea necesario entonces estudios que logren dar respuesta a los retos
gue se imponen en este tema.

3. La base tedrico-conceptual existente acerca del Disefio Organizacional y contenida en
el marco tedrico —referencial, como resultado del estudio bibliografico realizado durante
la investigacion, no integra elementos suficientemente explicativos ni siguiendo enfoques
de mejora, para el desarrollo de la evaluaciéon del mismo a partir del analisis de la CO y
los parametros de disefio, dando lugar a la necesidad de elaborar un procedimiento que
se ajuste a las necesidades de la presente investigacion.

4. El procedimiento concebido facilta el tratamiento sistémico de variables
organizacionales (CO, Estructura) para el mejoramiento institucional en funcién de los
retos que impone el entorno; agrupa los elementos anteriormente mencionados y su
aplicacion en la Universidad de Cienfuegos permitié ademas de la evaluacion del diseno

organizacional, proponer acciones de mejora que contribuyan a alcanzar tal fin.
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Recomendaciones

Recomendaciones.

Teniendo como objetivo principal proponer acciones de mejora que contribuyan a crear las
condiciones para responder desde el punto de vista organizacional a las exigencias del entorno

se recomienda que:

1. Sean incorporadas en la Planeacién Estratégica de la Universidad para el periodo 2010-
2013 acciones que permitan alinear la EM del MES (Perfeccionamiento Institucional e
Integracién) con la gestion del dia a dia de la institucion.

2. La direccion de la universidad tome en cuenta los valores culturales puestos de
manifiesto en el analisis de la cultura, en funcion de lo que los miembros de la
organizacion consideran bueno, racional y valioso, y trazar estrategias en funcion de
optimizar la motivacion y el sentido de pertenencia.

3. Se implementen las acciones propuestas que contribuyan a sentar las bases para una
mejor respuesta organizacional a las exigencias del entorno.

Continuar esta investigacién para completar el ciclo propuesto en el procedimiento.
Llevar a cabo estudios sobre las nuevas formas organizativas que permita a las IES una
mejor respuesta a los requerimientos de la sociedad y una mejor adaptacién de su

quehacer a la naturaleza de la ciencia contemporanea.
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Anexos.

Anexo 1: Representacion grafica de los diferentes tipos de estructuras (departamentalizacion).

Estructura por funciones.

Administracién

General
Area Area Area
M arketing Finanzas Operaciones

Estructura geogréfica.

Administracion

General
Zona Zona Zona
Norte Centro Sur

Estructura por Clientes.

Administracion

General
Venta Venta Venta
Minorista Mayorista Exportacion

Estructura por Producto.

Administraciéon
General

Alimentos Juguetes Cosm éticos
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Anexo 1: Representacion grafica de los diferentes tipos de estructuras (departamentalizacion).

(Continuacion)

Estructura por Turno.

Administracién

General
Equipo Equipo Equipo
Mafiana Tarde Madrugada

Estructura por Proceso Productivo.

Administracion

General
Unidad de Unidad de Unidad de
Fundicioén Montaje Pintura

Estructura por Cantidad.

Administracién

General
Supervision Supervisién Supervisién
5 personas 8 personas 6 personas

Estructura por Division. (De Productos)

Administracion
General

Area Area Area Area
Marketing Finanzas Produccion 1+-D

Division
Carros
Deportivos

Division
Carros de
Lujos

Division
Camiones
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Anexo 1: Representacion grafica de los diferentes tipos de estructuras (departamentalizacion).

(Continuacion)

Estructura por Proyectos.

Administracion

General
Proyecto A Proyecto B Proyecto C
Marketing Marketing Marketing
Finanzas Finanzas Finanzas
— Produccion Produccion Produccion

Estructura Matricial.

Administracion

General
Area Area Area
Marketing Finanzas Produccion

Proyecto A

Proyecto B

Proyecto C
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Anexo 1: Representacion grafica de los diferentes tipos de estructuras (departamentalizacion).

(Continuacion)

Departamentalizacion por Células.

Unidades
de asesoria

Equipo
de proyectos

Equipo
de desarrollo
organizacional

Equipo
de alianzas

Equipo
nucleo director

Unidades
de asesoria

Equipo
de alianzas

Departamentalizacion en Redes.

Fuente: Tomado de Lauffat Olivares, 2004
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Anexo 2: Parametros de Disefio Organizacional.

Grupo.

Parametros de Disefio.

Conceptos relacionados.

Disefio de Puestos.

1. Especializacion
del cargo

Divisiéon  fundamental del trabajo.

2. Formalizacioén del
comportamiento

Sistema de flujos regulados.
Normalizacion del contenido del
trabajo.

3. Preparacion y
adoctrinamiento.

.Normalizacién de habilidades.

Disefo de la
superestructura.

4.Agrupacién de unidades

Supervision directa.

Divisiéon administrativa del trabajo.
Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, comunicacion informal y
constelaciones de trabajo.
Organigrama.

5. Tamano de la unidad

Sistema de comunicacion informal.
Supervision directa.

Angulo de autoridad (ambito de
control).

Diseno de los
enlaces laterales.

6. Sistemas de planificacién
y control.

Normalizacién de los outputs.
Sistema de flujos regulados.

7. Dispositivos de enlace.

Adaptacion mutua.
Sistema de comunicaciéon informal,
constelaciones de trabajo y procesos
de decisién ad hoc.

Diseno del sistema
de toma de
decisiones.

8. Descentralizacion
vertical.

Division administrativa del trabajo.
Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, constelaciones de trabajo
y procesos de decisiéon ad hoc.

9. Descentralizacion
horizontal

Division administrativa del trabajo.
Sistemas de comunicacion informal,
constelaciones de trabajo y procesos
de decisién ad hoc.

Fuente: Tomado de Mintzberg (1984) Estructura de las organizaciones, p97




Anexos

Anexo 3: Ciclo del Alineamiento Estratégico.

CONTROL
Evaluacion/ Revisidn/ Ajuste
X \
/ o
/ 3 \
) E  |PROPOSITO ESTRATEGICO
OPERACIONALIZACION | O CCE/ ARC
E Indicadores de Gestion
T =
\ u 7
\\ s /
DIFUSION

Educacion/ Comunicacion/ Aprendizaje

Fuente: Serna Gamez, 2003
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Anexo 4: Modelos de Disefio Organizativo en Educacion.
Elementos del Tipos de modelo
Caolegial Palitico Subjetiva Ambiguao Cultural
Individual Poco claro IrEtltL'ml.-l o
sumergido

management Faormal
Metas: nivel de - o .
S Institucional Insfituciona Sumergide
determinacion
— ) Problematica. Baszado en
Metas: procesos para Esfablecido por los - . .
. . Acuerdos Conflicto Pueds ser impuesto Impredecikle valores
determinarlas ideras : .
por los lideres colectivos
Decisiones
Decisiones basadas en Compaortamienta Diecisiones no basadas en
ndividuzl bazade en relacionadas con las meias de |3
arganizacion o

Decisiones basadas en )
metas de coaliciones

metas

sumergidas

Estilo de liderazgo

El responsable
establece metas v

El responsable busca
promaver 2l consensg

participa y es mediador

determina polticas

CONro

Felacion entre metas y | Decisiones basadas en
decizionss metas metas acordadas . .
dominantes objetivos personales
Facional dentro
Maturaleza de los . s - - .
s Raciona Caolegial Paolitico Fersonal Cubo de basura del sistema de
procesas de decision
valores
- : - : Manifestacion
Maturaleza de la e : ; . Determinada por Construida a traves de - o St
Jerarquica Democratica (lateral) . . . - roblematica fisica de la
estruciura conflictes sumergidos | la interaccion persana
cultura
Responsabilidades Inestable. Fusnte de
Relacion con &l Maximo responsable poco claras por Conjuntas extemos Fuente de propositos Fuents de . 'I-l:-r=-5 .
: = E E L =
entomao ahierto o cerado decisiones tomados como grupos ndividuales incertidumbra “I'-IEEI'I-E a:;
compartidas de interés 3
Problematico.
El responsable Pueds ser percibido Fuede ser tactico u e
. Simbolico
coma una forma de abstructiva

Fuente: Mindreaw Silva, 2000
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Anexo 5: Etapas de la metodologia de sistemas blandos y sus relaciones.

1.5ituacidn No 1.Implantacion
Estructurada de Cambins

b.Cambios
Factiblesy
Deseables

2.Situacion

h.Comparacion
Estructurada [

dvs,?

3.Definiciones {.Modelos
Basicas Conceptuales

Fuente: Tomado de Cofré, Robinson 2006
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Anexo 6: El Modelo de Hax y Majluf.

Procesns admimstrativos formales
Sistemna de Sistema de
planificacion | ** control de gestion
A '
Ly Estructura +
-> Organizacional <+
L J LA
Sistemas de Sistemas de gestion de
comumicacion recursos iumanos v de
& informacién TECOMDENSAS,
Aplicacion al si-mismo racional para
generar reacciones calenladas |

Vision Organizacional Desempeiio de La
Organizacidn

Mizion de la ergamzacion

- SeEmentacion de negocios

- Estrategia horizontal Logro de los objetivos
Integracion verfical Cultura dc la ofganizacionales

- Filosafia rorporativa | Organizacion | € T | - Satisfaccica del trabajo

- (Mros temas estrategicos wdrvidual

Plataforma estratégica de la Comportamiento individual

Organizacion ¥ gl

Procesos informales

- Gestion de 12 orgamizacion informal v establecimiento
e relaciones con sus lideres namrales

- Proceso politice de creacion, ejercicio, retencidn y
transferencia de poder,

- Mecanismos psicoldgicos que afectan el
comporiamiento (expectativas, empatia, obedienciz, o
sentimientos se culpa, eic.)

Apelacion al si mismo efectivo, para generar
T2ACCIONES MITivas

Fuente: Tomado de Patifio Jiménez, Maria Guadalupe, Rivera Vargas Lilian Elena. 2004
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Anexo 7: El Modelo de de las Seis Casillas de Weisbord.

Modelo de las seis casillas de M.R. WEISBORD

Propasitos
¢ En qué negocio

/ estamos? \

Relaciones: j Como
tratamos los conflictos Estructura
entre personas? j Con ¢ Gomo dividimos
tecnologias? Liderazgo: Alguien el trabajo?
cuida de mantener
equilibradas las
\ casilas?
Mecanismos : .
lares: ; Cuentan con incentivos
, aLiX ' todas las tareas
¢ Contamos con S
|as tecnologias :
arlarnadasz
Medio Ambiente

Fuente: Tomado de Patifio Jiménez, Maria Guadalupe, Rivera Vargas Lilian Elena. 2004
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Anexo 8: Metodologia para el Perfeccionamiento de las Estructuras en las Instituciones de
Educacion

METODOLOGIA

MISION VALIDACION VISION

.

VALIDACION DE LA ESTRUCUTURA

:

PREMISAS A CU|NSIDEFIAH

)

OBTENCION DE VARIANTES DE ORGANIGRAMAS

:

SELECCION MEJOR VARIANTE

h

VALIDACION

.

E
X
P
E
R
T
0
S

PRESENTACION AL MINISTERIO DE EDUCACION
SUPERIOR DE LA ESTRUCTURA PROPUESTA

Fuente: Tomado de Pérez Gonzélez, Milagros; Capo Pérez, José R.2003
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Anexo 9: Procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional basado en

la gestién por proceso.

Fuente: Tomado de Lujan Garcia, Darkys E. 2008
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Anexo 10: Resultados de la validacién del procedimiento para evaluar el disefio organizacional
en la UCF.

El procedimiento quedo validado por 15 expertos, cuyo numero se calculo atendiendo a:

(1- p)z*
pl-p) 5

1= =13 expertos
i
Donde:
p=0,05 i=0,108 a=0,05 Entonces:Za, =1,96

Es importante aclarar que la busqueda de expertos fue de un nimero mayor, pero la seleccién
de candidatos fue de solo 15 expertos, estos fueron los que cumplieron con los parametros de
seleccion.

Analisis no paramétrico para la consistencia de juicio de los expertos:

Test Statistics

Estadisticos de contraste

N 15
W de Kendall ,786
Chi-cuadrado 141,426
gl 12
Sig. asintot. ,000

a. Coeficiente de concordancia de Kendall

Se valido el procedimiento con el apoyo de Software estadistico Spss version 11.0
Para la fiabilidad de Instrumento
Reliability Statistics
Cronbach's N of
Alpha(a) Items
,6894 13

Para la validez de contructo del instrumento
KMO and Bartlett's Test

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. ,500

Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 114,799
gl 78

Sig. ,004
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Anexo 11: Instrumento para conformar y validar el procedimiento que permitira evaluar el
disefo organizacional en la UCF.”

Usted es un experto seleccionado para validar el nivel de adecuacion del procedimiento
presentado el cual propone una evaluacion del disefio organizacional. A continuacion se expone
una relacion de los aspectos contenidos en el mismo, sobre los que usted debe sefalar su
grado de acuerdo en cada caso. Para ello se aplica una escala Likert que facilita un mayor nivel
de comprension, donde 1 es el mayor grado de desacuerdo y 5 la mayor correspondencia entre

los aspectos a evaluar y el objetivo perseguido por el procedimiento.

ASPECTOS ESCALAS
1 2 3 4 5
Elementos del Totalmente En Neutral De Muy de
procedimiento. en desacuerdo acuerdo acuerdo
desacuerdo

Antecedentes del
procedimiento y
razones de su

elaboracion.

Logro del
compromiso de los
directivos con el
desarrollo de la

investigacion.

Conformacién del
equipo de trabajo
a nivel de la
instituciéon (ETI).

Preparacion del

trabajo.

Preparacién y
Adiestramiento del
ETI.

Conocer lo
elementos

fundamentales de
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la Organizacion.

Anexo 11: Instrumento para conformar y validar el procedimiento que permitira

disefo organizacional en la UCF.” (Continuacion).

evaluar el

ASPECTOS ESCALAS
1 2 3 4 5
Elementos del Totalmente En Neutral De Muy de
procedimiento en desacuerdo acuerdo | acuerdo
desacuerdo

Analizar aspectos
generales del

entorno.

Analizar aspectos
generales de la
cultura

organizacional

Analizar los
parametros de
disefno

organizacional.

Realizar un listado
de los principales
problemas y
ordenarlos segun
su incidencia en la

organizacion.

Examinar posibles
alternativas para
solucionar
problemas

determinados.
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Anexo 11: Instrumento para conformar y validar el procedimiento que permitira evaluar el
disefo organizacional en la UCF.” (Continuacion).
ASPECTOS ESCALAS
1 2 3 4 5
Elementos del Totalmente En Neutral De Muy de
procedimiento en desacuerdo acuerdo | acuerdo
desacuerdo

Definicion de
acciones
correctivas
desarrollar para
dar respuesta a
problemas

detectados.

Verificacion de la
organizacion para
comprobar su
funcionamiento de
acuerdo con los
patrones

establecidos

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 12: Mapa General de Procesos de la Universidad de Cienfuegos.

Procesos -
Directrices o de Planeacion Impl;:};mon Autoevaluacion
Anticipacion Estratégica Estratégica Control institucional
Programas de impacto social
Proyeccion
Social
Vinculos con La comunidad
n
2
(4]
[
2 Pregrado
) .
5 Docencia
%24 Posgrado
o g
n
[<B}
(&)
(@]
S
o
Investigacion
., Gestion de L,
Procesos Gestion Recursos Gestion de Gestlo_n . de
de isi conocimientos
Fisicos y de Recursos
de Apoyo RR HH Tecnologia Financieros

Fuente: Tomado de Villa, Eulalia, 2006
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Anexo 13: Organigrama de la UCF.
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Anexo 14: Matriz de Impactos Cruzados.

o1 102103 04 |05 | 06 Al | A2 A3 Ad AS AB
F1I (X |[X [X |- [x [X X |- |xX [- |- |-
F2 [X |[X [X |X [X |X X |- |- |xX |- |-
F3 | X x X x X * X - X - - -
F4 [X X [- |- [xX [X X [- |- [x [- 1-
Fs | X |- [X X |X [X X |- |x [x |- -
F& | X 4 X 4 X * X - 4 X - -
F+0 =32 FtA =14
D1 [X [- [X [X [X [- X [- [x [- T[- T-
D2 | X X X X - - X X X - - X
03 | X x X 4 X )4 - X - * X X
Da [X |[X [X [x [- |- X |- |- X |- |-
o6 | X 4 X X - - X - - - - -
D6 | X ~ - - - - * - X X X X
D+O =24 D+A=18

Fuente: Tomado de Suarez Oropesa, 2009.
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Anexo 15: Cuestionario para la valoracion de las caracteristicas centrales que definen la cultura
de una organizacion.
Compafiero(a): Estamos realizando un estudio sobre la Cultura de su Organizacion

(comportamiento, creencias, valores). Para el mismo es imprescindible contar con su ayuda.

El 1 se refiere al valor de la izquierda, el 3 al valor medio y el 5 al valor de la derecha.

1.

10.

Identidad de los miembros: el grado en que los empleados se identifican con la organizacion
como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos profesionales.
Puesto 1...... 3...... 5 Organizacion.

Enfasis en el grupo: el grado en que las actividades laborales se organizan en torno a
grupos y no a personas.

Individuo 1...... 3...... 5 Grupo.

El enfoque hacia las personas: el grado en que las decisiones de la administracion toman en
cuenta las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la organizacion.
Actividad 1...... 3...... 5 Personas.

La integracién en unidades: el grado en que se fomentan que las unidades de la
organizacion funcionen de forma coordinada o interdependientes.

Independiente 1...... 3...... 5 Interdependiente.

El control: el grado en que se emplean reglas, reglamentos y supervision directa para vigilar
y controlar la conducta de los empleados.

Poco 1...... 3...... 5 Mucho.

Tolerancia al riesgo: el grado en que se fomentan que los empleados sean agresivos,

innovadores y arriesgados.

Los criterios para recompensar: el grado en que se distribuyen las recompensas, como los
aumentos de sueldos y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado y no con

su antigiiedad, favoritismo y otros factores ajenos al rendimiento.

Tolerancia al conflicto: el grado en que se fomentan que los empleados traten abiertamente
sus conflictos y criticas.

Poco 1...... 3...... 5 Mucho.

El perfil hacia los fines o los medios: el grado en que la administracion se perfila hacia los
resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

Medios 1...... 3...... 5 Mucho.

El enfoque hacia un sistema abierto: el grado en que la organizacién controla y responde a

los cambios del entorno externo. Interno 1...... 3...... 5 Externo.

Fuente: Tomado de Villa, 2006.
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Anexo 16: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a la CO.

Identidad de los miembros.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos puesto 25 29,8 29,8 29,8
medio 46 54,8 54,8 84,5
organizacion 13 15,5 15,5 100,0
Total 84 100,0 100,0
Enfasis en el grupo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos individuo 36 42,9 42,9 42,9
medio 23 27,4 27,4 70,2
grupo 25 29,8 29,8 100,0
Total 84 100,0 100,0
El enfoque hacia las personas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos actividad 35 41,7 41,7 41,7
medio 38 45,2 45,2 86,9
personas 11 13,1 13,1 100,0
Total 84 100,0 100,0
Laintegracion en unidades.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos independiente 41 48,8 48,8 48,8
medio 37 44.0 44.0 92,9
interdependiente 6 7.1 71 100,0
Total 84 100,0 100,0
El control.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos poco 18 21,4 21,4 21,4
medio 45 53,6 53,6 75,0
mucho 21 25,0 25,0 100,0
Total 84 100,0 100,0
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Anexo 16: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a la CO.

(Continuacion)

Tolerancia al riesgo.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos baja 38 45,2 45,2 45,2
medio 35 41,7 417 86,9
alta 11 13,1 13,1 100,0
Total 84 100,0 100,0
Los criterios para recompensar.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia [ Porcentaje valido acumulado
Validos baja 58 69,0 69,0 69,0
medio 20 23,8 23,8 92,9
alta 6 7.1 7.1 100,0
Total 84 100,0 100,0
Tolerancia al conflicto.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  bajo 32 38,1 38,1 38,1
medio 35 41,7 41,7 79,8
mucho 17 20,2 20,2 100,0
Total 84 100,0 100,0
El perfil hacia los fines o los medios.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos medios 13 15,5 15,5 15,5
medio 55 65,5 65,5 81,0
mucho 16 19,0 19,0 100,0
Total 84 100,0 100,0
El enfoque hacia un sistema abierto.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos interno 34 40,5 40,5 40,5
medio 45 53,6 53,6 94,0
externo 5 6,0 6,0 100,0
Total 84 100,0 100,0
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Anexo 17: Instrumento para evaluar el disefio organizacional mediante los parametros de
disefio.

Comparnero(a): Estamos realizando un estudio para valorar el Disefio Organizacional. Por lo
cual es imprescindible contar con su ayuda.

Indique marcando con una X la puntuacion con la que usted calificaria la situacion que posee
actualmente la Universidad de Cienfuegos. Para ello tenga en cuenta el significado de la escala
de puntuacion que a continuacién se muestra:

1. Totalmente en desacuerdo. 2. En desacuerdo. 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo.

Afirmaciones 112345

Existe correspondencia entre las actividades que Ud. tiene asignada y su
categoria ocupacional.

Ud. asume el control de gran parte de su trabajo.

Los diferentes procesos de trabajo estan adecuadamente normalizados en
la organizacion.

La organizacion garantiza las habilidades y conocimientos relacionados
con su puesto de trabajo.

La organizacion garantiza con acciones concretas la consolidacion de los
rasgos y valores de la cultura organizacional.

El agrupamiento de las unidades organizacionales por funciones permite
que la organizacion enfrente los retos del entorno con efectividad.

Cada area cuenta con el numero de trabajadores necesarios que permitan
una apropiada coordinacién de las actividades.

La organizacién dispone de un sistema de planificacion y control para
alcanzar sus metas.

La organizacion utiliza adecuadamente los dispositivos de enlaces (puestos
de enlaces, grupos de trabajo, directivos integradores y estructura
matricial) para garantizar la coordinacion necesaria de las diferentes
actividades.

Se delega el poder de decisién desde el apice estratégico hacia niveles
inferiores de la jerarquia vertical.

El poder es transmitido por los directivos a otros individuos (analistas,
especialistas de apoyo, operarios, directivos de staff).

La estructura organizacional posibilita la integraciéon de los individuos en la
implementacion de las estrategias organizacionales.

La estructura organizacional favorece la comunicacion entre los niveles de
direccién y las areas funcionales para hacer frente a las demandas del
entorno.

La estructura organizacional hace posible el trabajo en equipos
interdisciplinarios

La estructura organizacional actual garantiza la adecuada implementacién
de las estrategias en las diferentes areas funcionales.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 18: Validacion del Instrumento para el analisis de los parametros de disefio

organizacional.

El nimero de expertos para validar el instrumento que permitira valorar los parametros de
disefio y aspectos de la estructura, se determina con el modelo binomial que se expone a

continuacion:

pl-p)z2,
1= % n

=15 experos
2
i

Donde:p=0,05; i=0,108 a=0,05 Entonces: Za, = 1,96

Es importante aclarar que la busqueda de expertos fue de un nimero mayor, pero la seleccion
de candidatos fue de solo 15 expertos, estos fueron los que cumplieron con los parametros de
seleccion.

Analisis no paramétrico para la consistencia de juicio de los expertos:

Test Statistics

Estadisticos de contraste

N 15
W de Kendall 734
Chi-cuadrado 165,105
gl 15
Sig. asintét. ,000

a. Coeficiente de concordancia de Kendall
Se valido el procedimiento con el apoyo de Software estadistico Spss versién 11.0
Para la fiabilidad de Instrumento
Reliability Statistics
Cronbach's N of
Alpha(a) Items
,8316 15

Para la validez de contructo del instrumento

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-OlIkin. ,502
Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado 61269
de Bartlett aproximado ’

gl 36

Sig. ,005
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Anexo 19: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a los

parametros de disefio.

Existe correspondencia entre las actividades que Ud. tiene asignada y su categoria

ocupacional.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en
desacuerdo. 1 26 2,6 2,6
En desacuerdo. 8 21,1 21,1 23,7
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 6 15,8 15,8 39,5
de acuerdo 15 39,5 39,5 78,9
totalmente de acuerdo 8 21,1 21,1 100,0
Total 38 100,0 100,0
Ud. asume el control de gran parte de su trabajo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo. 4 10,5 10,5 10,5
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 5 13,2 13,2 23,7
de acuerdo 20 52,6 52,6 76,3
totalmente de acuerdo 9 23,7 23,7 100,0
Total 38 100,0 100,0

Los diferentes procesos de trabajo estan adecuadamente normalizados en la

organizacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 4 10.5 105 10,5
En desacuerdo. 20 52,6 52,6 63,2
Ni de acuerdo ni

en desacuerdo 9 23,7 23,7 86.8
de acuerdo 5 13,2 13,2 100,0
Total 38 100,0 100,0




Anexos

Anexo 19: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a los

parametros de disefio. (Continuacion)

-aorganizacion garantiza las habilidades y conocimientos relacionados con su puesto de

trabajo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 4 10,5 10,5 105
En desacuerdo. 12 31,6 31,6 421
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 12 31,6 31,6 73,7
de acuerdo 7 18,4 18,4 92,1
totalmente de acuerdo 3 79 79 100,0
Total 38 100,0 100,0

La organizacidon garantiza con acciones concretas la consolidacién de los rasgos y
valores de la cultura organizacional.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 6 15.8 15.8 15,8
En desacuerdo. 18 47 .4 47 .4 63,2
Ni de acuerdo ni
en desacuerdo 8 211 211 84,2
de acuerdo 6 15,8 15,8 100,0
Total 38 100,0 100,0

El agrupamiento de las unidades organizacionales por funciones permite que la
organizacion enfrente los retos del entorno con efectividad.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 10 26,3 26,3 26,3
En desacuerdo. 10 26,3 26,3 52,6
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 11 28,9 28,9 81,6
de acuerdo 6 15,8 15,8 97,4
totalmente de acuerdo 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Anexo 19: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a los

parametros de disefio. (Continuacion)

Cada area cuenta con el nimero de trabajadores necesarios que permitan una
apropiada coordinacion de las actividades.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 10 26,3 26,3 26,3
En desacuerdo. 11 28,9 28,9 55,3
Ni de acuerdo ni

en desacuerdo 10 26,3 26,3 816
de acuerdo 7 18,4 18,4 100,0
Total 38 100,0 100,0

La organizacion dispone de un sistema de planificacion y control para alcanzar sus metas.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en
desacuerdo. 2 53 53 53
En desacuerdo. 1 2,6 2,6 7,9
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 6 15,8 15,8 23,7
de acuerdo 20 52,6 52,6 76,3
totalmente de acuerdo 9 23,7 23,7 100,0
Total 38 100,0 100,0

La organizacidn utiliza adecuadamente los dispositivos de enlaces (puestos de enlaces,
grupos de trabajo, directivos integradores y estructura matricial) para garantizar la
coordinacion necesaria de las diferentes actividades.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en
d 8 21,1 21,1 21,1
esacuerdo.

En desacuerdo. 14 36,8 36,8 57,9
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 8 21,1 211 78,9
de acuerdo 6 15,8 15,8 94,7
totalmente de acuerdo 2 5,3 53 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Anexo 19: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a los

parametros de disefio. (Continuacion)

Se delega el poder de decision desde el dpice estratégico hacia niveles inferiores de la
jerarquia vertical

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 2 5,3 5,3 5,3
En desacuerdo. 5 13,2 13,2 18,4
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 11 28,9 28,9 47,4
de acuerdo 19 50,0 50,0 97,4
totalmente de acuerdo 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

El poder es transmitido por los directivos a otros individuos (analistas, especialistas de
apoyo, operarios, directivos de staff).

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 3 7.9 7,9 7.9
En desacuerdo. 4 10,5 10,5 18,4
Ni de acuerdo ni en

desacuerdo 14 36,8 36,8 55,3
de acuerdo 15 39,5 39,5 94,7
totalmente de acuerdo 2 53 5,3 100,0
Total 38 100,0 100,0

La estructura organizacional posibilita la integracién de los individuos en la
implementacién de las estrategias organizacionales.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 5 13,2 13,2 13,2
En desacuerdo. 18 47 .4 47 .4 60,5
Ni de acuerdo ni

en desacuerdo 5 13,2 13,2 73,7
de acuerdo 10 26,3 26,3 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Anexo 19: Tablas de frecuencia resultantes del procesamiento de la encuesta referida a los

parametros de disefio. (Continuacion)

.a estructura organizacional favorece la comunicacion entre los niveles de direccion y las
areas funcionales para hacer frente a las demandas del entorno.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 4 10,5 10,5 10,5
En desacuerdo. 17 447 447 55,3
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 9 23.7 237 78,9
de acuerdo 7 18,4 18,4 97,4
totalmente de acuerdo 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

La estructura organizacional hace posible el trabajo en equipos interdisciplinarios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en

desacuerdo. 11 28,9 28,9 28,9
En desacuerdo. 11 28,9 28,9 57,9
Ni de acuerdo ni en

desacuerdo 7 18,4 18,4 76,3
de acuerdo 8 21,1 211 97,4
totalmente de acuerdo 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Anexo 20: Diagrama de Pareto.
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Tabla de Datos.

Prioridad Total % Acumulado %
1 1000 9,58772771 9,587727709
2 900 8,62895494 18,21668265
3 810 7,76605944 25,98274209
3 810 7,76605944 33,74880153
4 800 7,67018217 41,4189837
5 720 6,90316395 48,32214765
6 648 6,21284756 54,53499521
7 640 6,13614573 60,67114094
8 576 5,52253116 66,1936721
9 504 4,83221477 71,02588686
10 480 4,6021093 75,62799616
11 448 4,29530201 79,92329818
12 441 4,22818792 84,1514861
13 392 3,75838926 87,90987536
14 343 3,2885906 91,19846596
15 336 3,22147651 94,41994247
16 294 2,81879195 97,23873442
17 288 2,76126558 100

10430 100




