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Resumen

La importancia del conocimiento para ganar ventaja competitiva es ampliamente aceptada
siendo este el motivo por el cual la gestién de conocimiento es un elemento intensamente
estudiado en las ultimas dos décadas, asi como la transferencia de conocimiento intra e inter
organizacional. Algunos autores han encontrado, a través de diversas investigaciones, una

relacion entre las estructuras sociales organizacionales y la gestién interna de conocimiento.

El presente trabajo se realiza en la Empresa Eléctrica Cienfuegos y su Objetivo General
Obtener la correlacion existente entre las dimensiones Estructura Organizativa de la Empresa
Eléctrica Cienfuegos y los componentes del constructo “Capacidad de Absorcion” que
contribuya a una mejor comprension de los efectos e implicaciones de las relaciones entre las

estructuras organizativas sobre la gestion del conocimiento en este tipo de organizacion

La investigacién aborda el impacto de la estructura organizativa de la empresa sobre su
capacidad de absorcién, para cubrir este propdsito, aparecen revisados los antecedentes mas
directos que afectan a la presente investigacion y se exponen las aportaciones mas relevantes
sobre la investigacion en las estructuras organizativas y un constructo para poder evaluar la
capacidad de innovacion de una empresa .En apoyo a lo antes dicho, el trabajo realizado en la
empresa se inicia con un estudio y analisis de una extensa y diversa bibliografia a fin de
actualizar y adquirir conceptos de formacion de estructura organizativa y capacidad de
absorcion.

En otra parte de la investigacion, se desarrolla un modelo teérico basado en el estado de arte,
y las hipotesis de partida del trabajo. EI modelo utilizado esta formado por dos conjuntos de
constructos., en el primero se representa la estructura organizativa de una empresa a través de
tres dimensiones: la centralizacién en la toma de decisiones, la complejidad de la empresa

(numero de niveles en la jerarquia, numero de centros, etc.) y la formalizacion de los procesos.

También se reflejaba el constructo capacidad de absorcion mediante cuatro componentes:
adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion de conocimiento, la tesis se completa
mediante el analisis de las relaciones resultantes entre cada una de las dimensiones de la
estructura organizativa y las componentes del constructo capacidad de absorcion. Las
conclusiones contienen el resultado de cada hipétesis y subhipdtesis. La investigacion finaliza
con la redaccion de las conclusiones y recomendaciones elaboradas de tal forma que exponen

las posibles lineas de investigacion surgidas del trabajo.
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INTRODUCCION

Las estructuras organizativas han sido estudiadas con profundidad durante el ultimo siglo
desde distintos puntos de vista. Sin embargo, existe una gran aceptacion por la comunidad
cientifica y académica en que las estructuras formales estan representadas por normas, reglas
y procedimientos que regulan los flujos de autoridad, comunicacion y trabajo que vinculan los
subsistemas técnico y humano de toda organizaciéon. Fuera de la estructura formal también
aparecen relaciones entre los subsistemas de la organizacion dando lugar a la estructura
informal.

La estructura tradicional de las empresas se ha visto amenazada desde el inicio de la segunda
mitad del siglo XX, con el avance de la tecnologia y la utilizacibn de nuevos conceptos
gerenciales. La Administracion y la Gerencia han tenido que ajustarse a los nuevos paradigmas
y asi asegurar la permanencia de las empresas en el convulsionado y cambiante mundo de hoy
La gerencia tradicional se apoya en una estructura piramidal que en la actualidad es
fuertemente cuestionada.

La mayoria de los investigadores apuntan a las organizaciones planas como el esquema sine

guanon de las empresas del mafiana

En relacion con las estructuras V.l.Lenin indicaba que hacen falta no comenzar nuevamente
desde el principio, no restaurar a diestra y siniestra, sino aprovechar en mayor medida lo creado

con un trabajo encaminado a mejorar la Estructura.

En agosto de 1970, el compafiero Fidel Castro destaco la importancia exclusiva del estudio de
las Estructuras de Direccion, particularmente, de la necesidad de establecer la homogeneidad
maxima en la cuestion de las Estructuras, la organizacion, y, sobre todo la unidad absoluta en
los criterios acerca de los métodos del trabajo y la vida del partido y las organizaciones de

masa.

En Cuba la formacion de estructuras de direccion se apoya fundamentalmente en las bases
generales del PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL a través del Subsistema Organizacién
General que define el funcionamiento organizativo, estructural y funcional de cualquier
organizacion econémica del sistema empresarial en correspondencia con las autoridades vy

facultades que le son conferidas.
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Entre las caracteristicas generales del subsistema de organizacion general se destacan entre

otras:

v' Las organizaciones empresariales estaran investidas de las facultades necesarias y en
correspondencia con estas se les exigiran las responsabilidades.

v' Cada empresa debera tener aprobado su objeto empresarial.

v' Cada empresa debera tener definidas con claridad sus funciones que se deben establecer
internamente en la organizacion.

v Al disefiarse el funcionamiento de la estructura organizativa podra concebirse la empresa,
como una red de pequefia y mediana unidades empresariales de base.

v" No se trasladan estructuras, ni sistema de una entidad a otra, sino que de acuerdo a sus
caracteristicas y a los principios, enmarcamientos y procedimientos a cada entidad se le
disefia su sistema como un traje a la medida.

v' Las empresas para dar cumplimiento a su objeto social, disefian su estructura organizativa y

contratan con terceros aquellos servicios que no se justifican econémicamente.

En la Empresa Eléctrica la Estructura de Direccion (Ver anexo O) fue aprobada en enero de
2001 sin variar hasta la fecha (abril 2006) a pesar de las transformaciones ocurridas en los
objetivos estratégicos y de trabajo y su disefio responde en cierta medida al de una Estructura

Horizontal (Plana) con un Perfil de Direccidon que se encuadra entre consultivo y participativo

La relacién existente entre conocimiento y estructuras organizacionales

La importancia del conocimiento para ganar ventaja competitiva esta ampliamente aceptada y
para el caso de la Empresa esta ventaja se acepta como una via de mejorar y ampliar nuestros
servicios a costa de incrementar las competencias empresariales en el sentido amplio de la
palabra. Este es el motivo por el que la gestion de conocimiento ha sido un elemento
profundamente estudiado en las Ultimas dos décadas, asi como la transferencia de
conocimiento intra e inter organizacional. Diversos autores han encontrado, a través de
originales investigaciones, una relacién entre las estructuras sociales organizacionales y la

gestion interna de conocimiento por parte de la organizacion.

El conocimiento como preeditor de la estructura de una organizacién

¢ Por qué son importantes los activos de conocimiento?

La gestidon del conocimiento, la forma en que la empresa genera, comunica y aprovecha sus
activos intelectuales no habia sido considerada como una fuente esencial de ventaja

competitiva dentro de la economia de la informaciéon empresarial.
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La experiencia acumulada confirma que en la empresa Eléctrica Cienfuegos se ignora el nivel
de relacién existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcion de
conocimientos , no es absurdo afirmar que en la totalidad de las Empresas Eléctricas del
Sistema Union Eléctrica esta dificultad también sucede en las mismas, porque la estructura
organizativa de tales empresa carecen de la disposicion necesaria para utilizar adecuadamente
su conocimiento, bien porque no la aprovechan o bien porque lo descuidan en los movimientos
de personal y en los reajustes de plantilla entre otros aspectos..

Al no tener una idea clara sobre lo que la empresa sabe, es una practica habitual contratar un
conocimiento que ya se posee. Ademas, el conocimiento es un activo intimamente ligado a las
personas y por ello a la cultura de la empresa, el comportamiento organizativo y la falta de
compromiso por parte de la direccién pueden construir rutinas defensivas que bloqueen y/o
inmovilicen la gestion del conocimiento, por eso es necesario pensar en una gestién
multidisciplinaria que incluya la participacion de especialistas, en el disefio e implantacion de la
estrategia en organizacion y en Capital Humano. También requiere abordar de forma
escalonada las metodologias y los procesos, y después la cultura.

En la transformacién de una empresa en una organizacion que gestiona su propio
conocimiento, las personas son el agente del cambio y la tecnologia sdélo juega un papel de
soporte. La necesidad de implantar la gestion del conocimiento en la Empresa Eléctrica
Cienfuegos resulta patente cuando se advierten los siguientes sintomas:

1 Los problemas criticos se tratan de mejorar una y otra vez sin encontrar una solucion
duradera

2 La colaboracién y cooperaciéon entre diferentes areas es corta, las ideas nuevas esperan
mucho tiempo en concretar.

3 Se necesita de la suficiente capacidad para innovar y hacer frente a algunas necesidades
dichas por los clientes.

El disefio de estructuras organizativas en Cuba y por ende en la Empresa Eléctrica

Cienfuegos le ha faltado el analisis del vinculo que debe existir entre la estructura organizativa

y la capacidad de absorcion

Es a partir del afio 2000 que comienzan a realizarse en la Unién Eléctrica transformaciones de

superior complejidad técnica al diseno de estructuras organizativas pero siempre con la idea de

establecer estructuras tipicas considerando que todas las empresas eléctricas del sistema

ejecutan las mismas funciones, aspecto este que no es asi de todo ,pues cada entidad tiene

caracteristicas técnica diferentes y su estructura de direccion municipal no es la misma en
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ninguno de los casos, esta situacion se pudo remediar en partes al insertarte las empresas en
el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en el afio 2001 a través de la percepcion “LAS
ESTRUCTURAS SON UN TRAJE A LA MEDIDA Y NO UNA CAMISA DE FUERZA.
Situacién Problematica:

Hasta la fecha (2006) en la Empresa Eléctrica Cienfuegos al igual que en otras de la Union
Eléctrica se carecen de estudios o investigaciones que analicen la estructura organizativa
desde el punto de vista de la adquisicion y la explotacién de conocimiento externo, a pesar del
trascendental peso que esta tomando el estudio de los determinantes que afectan a la
explotacién del conocimiento como elemento clave para generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo.

Problema Cientifico:

Aunque existen determinados estudios realizados por célebres especialistas en otras partes del
mundo sobre las relaciones de los elementos estudiados en la presente tesis de maestria,
estos identifican a empresas muy alejadas de la complejidad técnica de las Empresas
Eléctricas, por tal motivo esta investigacion gestiona, de realizar un estudio integral amplio del
tema en un entorno puramente eléctrico sobre la dependencia existente de las variables
establecidas entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcion de conocimiento en la
empresa, asi como sus principales consecuencias. Este analisis puede contribuir a una mejor
comprension de los efectos de la estructura organizativa sobre la gestién del conocimiento en
las Empresas Eléctrica del Sistema Unién Eléctrica, y factiblemente en otro tipo de empresa de
similar caracteristica.

De la definicion del problema cientifico se origina el sentido y direccion de la
investigacion, por tanto el objetivo general de la investigaciéon se define como:

Obtener la correlacion existente entre las dimensiones Estructura Organizativa de la Empresa
Eléctrica Cienfuegos y los componentes del constructo “Capacidad de Absorcién” que
contribuya a una mejor comprension de los efectos e implicaciones de las relaciones entre las
estructuras organizativas sobre la gestion del conocimiento en este tipo de organizacion

Los objetivos especificos que se plantearon para la realizacién de la investigacion, son
los siguientes:

1 Investigar la bibliografica que accede a la necesidad de identificar las relaciones que
deben existir entre la estructura organizativa el conocimiento y la capacidad de
conocimiento.



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

Principales Tareas:

+ Examinar la importancia de los activos de conocimiento en las organizaciones
actuales y su relacion con la innovacion.

+ Conocer y evaluar las principales relaciones existentes entre conocimiento y la
estructura organizativa.

+ Conocer y evaluar las principales relaciones entre la capacidad de conocimiento y la
estructura social de la empresa.

+ Analizar el Rol que representa la adquisicion de conocimientos provenientes del
exterior de la empresa y sus ventajas sostenibles en el tiempo.

2. Estudiar y evaluar los conceptos de variables para la medicion de Estructuras organizativas,
configuraciones estructurales contemporaneas, parametros de disefio y factores
contingentes

Principales Tareas:

+ Valorar las particulares del modelo establecido para las variables, en el contexto de
la empresa Eléctrica Cienfuegos y su evolucion con las nuevas percepciones.

+ Determinar las principales influencias internas y externas que favorecen o limitan a la
organizacion.

+ Comprobar la utilizacion de los parametros de disefio para determinar la division del
trabajo y el logro de la coordinacion.

+ Concretar los factores de contingencia tenidos en cuenta el disefio de la estructura
organizativa de la empresa.

3. investigar de manera ordenada y coherente sobre el constructo capacidad de absorcion y
las contribuciones mas relevantes

Principales Tareas:
+ Revisar los antecedentes del constructo capacidad de absorcion.

+ Examinar el origen, evolucién y conceptualizacion del constructo capacidad de
absorcion.

+ Evaluar las dimensiones del constructo capacidad de absorcion y sus componentes a
través de la propuesta de modelos existentes.

4. Disenary desarrollar el modelo sobre el cual se efectuara la investigacion de las
relaciones existentes entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcion.

Principales Tareas:

+ Analizar las cuatro dimensiones (variables) del modelo que representa a la
capacidad de absorcién: Adquisicion, Asimilacion, Transformacion y Explotacion de
conocimientos.
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+ Disefar y desarrollar las hipétesis de trabajo para el analisis de las relaciones entre
la estructura organizativa de la empresa y la capacidad de absorcion:

+ Disenar y aplicar el cuestionario para la captacion de datos.

+ Analizar tres dimensiones (variables) del modelo que constituye a la estructura
organizativa con argumentos contingentes: Complejidad, Centralizacion vy
Formalizacién

La novedad del trabajo consiste en encontrar y analizar las relaciones presentes entre la
estructura organizativa y la capacidad de absorcion en la Empresa Eléctrica Cienfuegos de un
incidencia notable en la rama energética de la Provincia , ademas de ser algo muy valioso,
pues identifica las dificultades que limitan el desarrollo adecuado sobre la gestién del
conocimiento lo cual constituye una relevante inspiraciéon de la presente investigacion acorde
con el creciente protagonismo que esta ocupando la creacién y la gestion de conocimiento, al
ser un mecanismo capaz de proporcionar una ventaja sostenible a largo plazo en la empresa
En respuesta a estas razones se desarrolla una investigacion instrumentada a través de una
metodologia basada en formularios/encuestas y una técnica cuantitativa y multivariable. Los
formularios (o encuestas) se utilizan para recabar la informaciéon necesaria para encontrar la
forma de evaluar la estructura organizativa en funciéon de sus dimensiones o componentes
basicos y de la capacidad de absorcién en funcion de sus variables.
La elaboracion de la investigacién se apoya en analisis tedrico de las conceptos generales
sobre el tema y para la soluciéon cientifica de la misma, se exige del uso de técnicas de
avanzadas, que por lo general, se basan en el empleo de método de expertos, busqueda de
informacion, analisis y sintesis, analisis de sistemas; asi como métodos estadisticos aplicables
a los fines de la tesis.
Los resultados econdémicos, cientificos y sociales que aporta la investigacion a la empresa son
entre otros los siguientes:
En el acontecer econdmico es muy dificil la estimacién de los resultados, puede ocurrir una
condicion superior en los siguientes indicadores:
« Debe producirse un valor afiadido que puede manifestarse en un incremento de la
capacidad de competir 0 en la transformacion de nuevas ideas en valor por el cliente.
+« Disminucién de los costos generales en la organizacion.
+» Incrementos en los indices de productividad.
Desde el punto de vista cientifico social permite a la empresa y a la Unidn Eléctrica disponer de
un estudio que analiza las relaciones existentes de la estructura organizativa con la capacidad

de absorcion con estos principales aporte:
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« Estar al corriente acerca de la importancia de la Gestion del Conocimiento en Empresa.

% Mejoras en el aprovechamiento de los activos intelectuales.

% Se disminuye el efecto negativo que pudiera tener la estructura organizativa par los
trabajadores y en la velocidad de aplicar innovaciones para aumentar la productividad

% Mejor comprension de los efectos de las estructuras organizativas sobre la gestion del
conocimiento.

La tesis esta constituida por un resumen, introduccion, tres capitulos, conclusiones generales y

recomendaciones, asi como la relacion de la bibliografia consultada y anexos. En el capitulo |

Marco Tedrico se realiza una investigacion bibliografica de los autores mas contemporaneos y

catalogados como los de mayor demonio del tema seleccionado y que nos permite realizar por

primera vez una investigacién sobre las relaciones de variables en el disefio de estructuras. En

el capitulo Il se efectia el Diagnostico donde caracteriza el objeto de investigacion, se miden el

estado de las variables de la estructura organizativa y de la capacidad de absorciéon y por

ultimo con los datos obtenidos se interpreta y desarrollan los resultados obtenidos a través de

los cuestionarios.,. En el capitulo Ill se realiza estudio cuantitativo de la investigacion, asi

como el andlisis de la fiabilidad y valides de las hipétesis de trabajo.
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CAPITOLO 1
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CAPITULO I. MARCO TEORICO.

1.1- Visién basada en el conocimiento (Knowledge-based view).

La vision basada en el conocimiento, y posteriormente la teoria basada en el conocimiento
procede de la evolucion de la vision basada en recursos (Ver anexo A) centrandose en el
conocimiento como el recurso mas importante. Robert M. Grant (1996) afirma que una empresa
puede concebirse como una institucion que integra conocimiento y cuyo principal rol es la
aplicacion de conocimiento.

Otros autores como Nonaka (1994) y Spender (1989) proponen que la empresa debe enfocar
sus objetivos a la adquisicion y a la creacién de conocimiento organizacional. Spender (1989)
profundiza mas en el tema definiendo la organizacion como, en esencia un cuerpo de
conocimiento formado por las circunstancias, los recursos, los mecanismos causales, los
objetivos, las aptitudes, las politicas y otros aspectos de la empresa.

La vision basada en el conocimiento afecta tanto a aspectos tradicionales de la direccion
estratégica como aspectos fundamentales de la teoria de la empresa — como pueden ser la
existencia de la empresa, la naturaleza de la coordinacion dentro de la empresa, la estructura
organizacional, la localizaciéon de la toma de decisiones y los limites de la empresa (Grant,
1996).

Segun lo expuesto previamente, se puede llegar a considerar una empresa como una instituciéon
de integracion de conocimiento, pero ;qué se requiere para obtener una eficiencia en la
produccion de conocimiento. Se necesita individuos especializados en areas particulares de
conocimiento, que posteriormente la empresa coordinara e integrara sus conocimientos. El
conocimiento organizacional es creado a través de la interaccion de sus miembros y es
acumulado en sus procedimientos, normas, reglas y formas a lo largo del tiempo (March, 1991).
1.2- Mecanismos de coordinacion.

El principal problema que se encuentra una empresa, desde el punto de vista de la integracion
de conocimiento, es la coordinacion de todos sus especialistas para no solo transferir los
conocimientos de uno a otro, sino de integrarlos.

Existen distintos mecanismos para conseguir esta coordinacion. Ouchi (1979) identifica tres
tipos de mecanismos de coordinacion:

* Mecanismos de mercado.

* Mecanismos burocraticos.

* Mecanismos de clan.
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1.3.- Mecanismos de integracion de conocimiento especializado.

Desde la visién basada en el conocimiento, se ha definido la tarea principal de una empresa
como la integracion de conocimiento especializado proveniente de multiples individuos. Entre
los distintos conocimientos especializados surge un tipo de interdependencia durante el proceso
de integracion. Thompson (1967) y posteriormente Van den Ven, Delbecq y Koenig (1976)
definen cuatro tipos de interdependencia dentro de una tarea que determina el modo de
desplegar la coordinacion:

* Interdependencia genérica, que puede ser coordinada efectivamente a través de reglas.

* Interdependencia secuencial, asociada a los programas y a lo planes.

* Interdependencia reciproca, en el que el ajuste mutuo proporciona los mejores resultados.

* Interdependencia de grupos, que requiere coordinacion grupal.

La interdependencia es percibida como un elemento del disefio organizacional y esta sujeto a
las decisiones directivas mas que a elementos exdgenos. En funcidon de los mecanismos de
coordinacion formales, de los procesos de coordinacién informales, y de las caracteristicas y el
rol del conocimiento que se trata surgen cuatro mecanismos para la integracion de
conocimiento especializado: las reglas y directrices, la secuencializacion, las normas, y la
resolucién de problemas en grupo y la toma de decisiones.

Las normas y las directrices son el mecanismo de integracion mas impersonal e incluye
programas, esquemas, pronosticos, reglas, politicas, procedimientos y sistemas de
comunicacion e informaciéon estandarizados (Van den Ven et al. 1976). La intencion de este
mecanismo es coordinar los miembros de una empresa minimizando la comunicacion
(Galbraith, 1973), no obstante surge el problema de una baja eficiencia en la integracion del
conocimiento tacito que reside en los trabajadores.

La secuencialidad es el mecanismo que permite disminuir al minimo la comunicacion entre los
miembros de una empresa, organizando las actividades de produccion de manera que el
conocimiento especifico necesario se pueda repartir a lo largo de un cadena. Sin embargo, se
produce un problema en los puestos en donde aparezcan secuencias que se solapan o
secuencias concurrentes (Nonaka, 1990).

Las rutinas son patrones relativamente complejos de comportamiento activadas por un numero
relativamente pequefio de sefales y que funcionan como una unidad reconocida de una
manera relativamente automatica (Winter, 1986). El hecho mas caracteristico de las rutinas es
la capacidad de soportar complejos patrones de interaccion entre individuos en ausencia de

reglas, normas, directrices u otro tipo de comunicacion escrita (Argyris, 1990).
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El cuarto y ultimo mecanismo de integracion — solventar problemas en grupo es el que aporta
mayor nivel de complejidad debido a la poca estandarizacién que se puede realizar (Perrow,
1967). Por este motivo, so6lo se aplica este mecanismo a tareas importantes, complejas e
inusuales.

1.4- Un lenguaje comuin dentro de la empresa.

En una vision basada en el conocimiento donde la principal tarea de la empresa es coordinar la
integracion del conocimiento especializado de cada miembro, la existencia de un lenguaje
comun se prevé una condicidn necesaria. Se debe tener en cuenta la existencia de los distintos
roles en la integracién de conocimiento. La integraciéon del conocimiento se convierte en un
proceso mas sencillo cuanto mayor es el grado de difusion de un lenguaje comun dentro de la
empresa.

Sin embargo se observa que un incremento en el conocimiento especifico dentro de una
empresa conlleva a una disminucion en el nivel del lenguaje y el conocimiento comun, por lo
que se crea un dilema dentro de la empresa (Clark y Fujimoto, 1992).

1.5- Los problemas de coordinacion y de cooperacion.

El rol de la jerarquia y la localizacion de la toma de decisiones son dos aspectos bastante
importantes en la visibn de una empresa basada en el conocimiento. Tal y se ha definido
anteriormente, la empresa es una institucién cuyo objetivo es la integracion de conocimiento
especificos dispersos entre varios trabajadores. Para conseguir esta integracion de
conocimiento, la empresa se encuentra ante dos problemas:

* El problema de la coordinacion, y

* El problema de la cooperacion.

Aoki (1990) defiende que la jerarquia es un elemento que posee una alta eficiencia en la
soluciéon de ambos problemas, aunque la teoria de las organizaciones se ha centrado en la
investigacion sobre el problema de la cooperacion. Sin embargo, los estudios de teoria de
sistemas (Simon, 1981) han demostrado que la jerarquia es un mecanismo eficiente para la
coordinaciéon de un sistema complejo que comprende multiples unidades especificas. La
intensidad de interaccion es la base para la jerarquia organizacional. A cada nivel, la interaccion
dentro de la subestructura es mas intensa que entre las subestructuras.

Thompson inicia su libro ‘Organization in Action’ (1967) proponiendo que las organizaciones
deben estructurar su jerarquia a través de grupos, empezando por aquellos individuos con
interdependencia reciproca, seguidos por los individuos que estan sujetos a interdependencias

secuénciales y generales. No obstante, en organizaciones donde los directivos s6lo conocen
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una fraccién de lo que sus subordinados saben, y en donde el conocimiento tacito no puede ser
transferido hacia arriba, la coordinacion por jerarquia se vuelve ineficiente.

Si una empresa esta formada por conocimiento especifico que reside en sus miembros, las
estructuras organizativas basadas en equipos se convierten en los vehiculos mas apropiados
para la integracién de conocimiento. Este tipo de estructura organizativa permite la integracion
de conocimiento proveniente de distintos individuos a partir de coordinadores especificos. Si
estos equipos, ademas, tienen caracter dinamico es decir, los miembros cambian de grupo
segun las necesidades de la empresa la funcion de transferencia e integracién proporciona a la
organizacion un acceso al conocimiento individual que esta situado en los niveles mas bajos de
la organizacion, segun sus necesidades.

Otro aspecto de la teoria basada en el conocimiento es la localizacion en la toma de decisiones
Robert M. Grant (1996) propone un modelo en donde la toma de decisiones esté situada en
distintos puntos de la organizacién segun el conocimiento especifico necesario pare ello.

El principio de colocacion requiere que las decisiones fundamentadas en conocimiento tacito e
idiosincrasico estén descentralizadas, mientras que las decisiones que requieren conocimiento
estadistico estén centralizadas.

1.6- Gestion del conocimiento.

La gran cantidad de publicaciones en relacion al conocimiento dentro de las organizaciones y la
falta de un vocabulario comun entre ellas ha llevado a gran cantidad de errores de
interpretacion. Por esta razon, la intencion del presente apartado es ofrecer la base necesaria —
de vocabulario e informacion — para una maxima comprension de los posteriores apartados en
donde se trata el concepto conocimiento en profundidad.

A finales de los afos sesenta, Peter Drucker (1968) ya utilizaba el término “Trabajador del
conocimiento” dando énfasis a la necesidad de gestionar el conocimiento en las organizaciones,
no obstante no fue hasta 1994 cuando se produjo un cambio de actitud en el mundo
empresarial impulsado por la publicacion del articulo “The Age of Social Transformation.

El enfoque reduccionista inicial, que pretendia automatizar los procesos intelectuales y la toma
de decisiones de los trabajadores mediante sistemas expertos e inteligencia artificial (IA) ha ido
evolucionando hacia los aspectos organizativos y humanos, como agentes de la gestién del
conocimiento, y en la estrategia como medio para reducir la brecha entre el pensar y el hacer,
dejando que la tecnologia soporte a la persona en lugar de sustituirla.

Los filésofos griegos, como Platon, Sdcrates y Aristételes definieron las bases sobre las que se

construyeron grandes teorias como las elaboradas por Francis Bacon o Descartes.
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A lo largo de los siglos el aprendizaje y el conocimiento han caracterizado todos y cada uno de
los avances sociales y descubrimientos cientificos. Hoy en dia, la naturaleza cambiante de la
sociedad, la rapida evolucion de las necesidades y aspiraciones de los consumidores junto a la
globalizacién de nuestra economia han situado al conocimiento en un puesto prioritario.

Este papel crucial que el conocimiento esta desempenando se ve reflejado en numerosos
ejemplos:

* El aprendizaje y el intercambio de conocimiento constituyen elementos indispensables en los
procesos empresariales, desde el diseio del producto hasta el servicio posventa, para
aumentar el valor que se transfiere al cliente.

* Los mercados financieros estan empezando a estimar el valor asociado a los activos
intangibles. Un valor fundamental asociado al conocimiento que la empresa imprime a sus
productos y servicios y a los significados que comunica al mercado. Los activos intangibles son
los principales causantes de las diferencias entre valores contables y valores de mercado.

Hasta el principio de los noventa la teoria de la organizacion habia sido dominada por un
paradigma que conceptualizaba a la organizacién como un sistema que procesaba informacion
o solventaba problemas. Este paradigma que sugiere una secuencia lineal input-process-output
muestra una vision pasiva y estatica de la organizacion.

Con la entrada en las organizaciones de una visidon mas orientada al dinamismo, se ha
comenzado a analizar la organizacion en términos de su disefio y capacidad para procesar
informacién impuesta por el entorno, lo cual constituye una importante aproximacion a la
interpretacion de cientos aspectos de las actividades organizacionales.

1.6.1- Conceptos basicos de la creacion de conocimiento organizacional.

Aunque las ideas son formadas en la mente de los individuos, la interaccion entre los individuos
juega un rol critico en el desarrollo de estas ideas. Las comunidades de interaccion — como
llama Nonaka (1994) — contribuyen a la ampliacién y al desarrollo de nuevo conocimiento, por lo
que la creacion de conocimiento no se puede considerar simplemente como un proceso mental
individual.

Tres conceptos que conllevan a gran cantidad de confusiones son los términos: datos,
informacién y conocimiento. La informacion es un dato o un conjunto de datos que posee un
significado claro y compartido. A diferencia del dato que tiene de algin modo una existencia
propia e independiente, la informacion siempre sera relativa a la persona.

Si no se entiende o significa cosas diferentes para el emisor y el receptor no sera informacién

sino ruido (Davenport y Prusak, 1998).
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El conocimiento tiene todavia una relacion mas intima con la persona ya que mas que de un

fragmento de cdodigo representable y transferible se trata de una facultad humana.

El conocimiento, en este sentido, es la facultad de saber lo que es 0 no es conveniente y de

obrar en consecuencia. Se puede considerar, por lo tanto, como un elemento esencial en la

toma de decisiones y en la ejecucion de acciones que deban cumplir unos objetivos fijados de

antemano. Segun Nonaka (1994) se puede adoptar la definicion de conocimiento como

“creencia justificada”, distinguiéndose de la visién tradicional que considera el conocimiento

como verdades absolutas. Mientras la epistemologia tradicional subraya la naturaleza absoluta,

estatica y no humana del conocimiento, Nonaka lo considera como un proceso dinamico del

hombre para justificar creencia personales acerca de la verdad.

» El conocimiento posee las siguientes caracteristicas:

» El conocimiento es creado y usado por las personas y reside en las personas,

» El intercambio de conocimiento es una de las claves para la creacidon de nuevo
conocimiento,

» El intercambio de conocimiento no es posible sin un contexto comun,

» El conocimiento sdlo es util cuando se aplica (cuando se pone en accion), y

» El conocimiento es un activo muy importante cada dia y que aumenta de valor con el uso.

La informacién es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento es el resultado creado por

este flujo de informacion, arraigado a las creencias y compromisos de quién lo posee y a su

sistema de valores individual. Es importante subrayar que el conocimiento es esencialmente

afin a la accién humana. Ademas ambos conceptos son contexto-especificos, dependen de la

situacion y se crean dinamicamente a partir de la interaccién social entre las personas.

1.6.2- Dimensiones de la creaciéon de conocimiento.

Las visiones tradicionales y no tradicionales (Ver anexo B) del conocimiento en la teoria de

creacion de conocimiento organizacional. EI marco fundamental de esta teoria contiene dos

dimensiones: la epistemoldgica y la ontoldgica.

En un sentido estricto el conocimiento es creado sélo por individuos. Una organizaciéon no

puede crear conocimiento sin individuos porque las organizaciones son solo el contexto en

donde los individuos crean conocimiento.

El proceso de creacion de conocimiento tiene lugar en el interior de un conjunto de

interacciones que atraviesa los niveles intra e inter organizativos, ascendiendo en la dimension

ontoldgica.

En la dimensién epistemoldgica, Michael Polanyi (1966) presenta una distinciéon entre

conocimiento tacito y conocimiento explicito. El argumento de Polanyi sobre la importancia del
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conociendo tacito se corresponde con el argumento central de la psicologia Gestalt, que
defiende que la percepcién se determina en el modo en como es integrada dentro de un patron
de conjunto o Gestalt. Polanyi propone que los seres humanos adquieren conocimiento
organizando activamente sus propias experiencias, por esta razén el conocimiento que pueda
expresarse a través de letras y niumeros es solo la punta del iceberg, es decir, “podemos saber
mucho mas de los que podemos contar”.

En la epistemologia tradicional el conocimiento se deriva de la separacion del sujeto y del objeto
de percepcion: los seres humanos como sujetos de percepcidn adquieren conocimiento
analizando objetos externos. En contraposicion, Polanyi defiende que los seres humanos crean
conocimiento mediante una auto-implicacion y compromiso. Esta integracion rompe con las
dicotomias entre cuerpo y mente, razén y emocion, y sujeto y objeto.

El conocimiento tacito incluye los elementos técnicos y cognitivos. Los elementos cognitivos son
los que Johnson-Laird (1983) denomina modelos mentales, en los cuales las personas crean
modelos del mundo elaborando y manipulando analogias en sus mentes. Los modelos
mentales, asi como los esquemas, paradigmas, perspectivas, creencias y puntos de vista
ayudan a los individuos a percibir y a definir su mundo. Por otro lado, el elemento técnico del
conocimiento tacito incluye habilidades concretas: arte y “know-how”.

1.6.3- Conversion del conocimiento.

Desde el punto de vista de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1995), el conocimiento tacito y
explicito no esta totalmente separado sino que son entidades complementarias. Su modelo
dinamico de creacién de conocimiento se basa en que el conocimiento humano es creado y se
expande a través de la interaccion social entre conocimiento tacito y explicito. A esta interaccion
la denominan “conversion del conocimiento”. Esta conversién es un proceso social entre
individuos, no confinado exclusivamente en un individuo pues un individuo nunca esta aislado
de la interaccion social cuando él o ella perciben cosas.

Los cuatro tipos de conversion de conocimiento (Ver anexo C) que son:

» Socializacion: De conocimiento tacito a conocimiento tacito.

» Externalizacion: De conocimiento tacito a conocimiento explicito.

» Combinacion: De conocimiento explicito a conocimiento explicito.

» Interiorizacion: De conocimiento explicito a conocimiento tacito.

La socializacién es un proceso que consiste en compartir experiencias y de este modo transmitir
y crear conocimiento tacito, como modelos mentales compartidos y habilidades técnicas. Un
individuo puede adquirir conocimiento tacito directamente de otros sin necesidad de usar el

lenguaje oral o escrito, sino a través de la observacion, la imitacién y la practica.
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La clave para adquirir conocimiento tacito es la experiencia. Sin ningun tipo de experiencia
compartida es extremadamente dificil para una persona proyectarse en el proceso de
pensamiento de otro individuo. La sola transferencia de informacién a menudo tiene poco
sentido si es abstraida de emociones compartidas y contextos especificos donde se
enmarquen.

Los contenidos del conocimiento interactian entre si en la espiral (Ver anexo D) de creacion de
conocimiento. Por ejemplo: el conocimiento simpatizante sobre las necesidades de los
consumidores se convierte en conocimiento conceptual sobre un concepto de nuevo producto
mediante la socializacién y la externalizacion. El conocimiento conceptual hace de guia para
crear conocimiento sistematico mediante la combinacién. Por ejemplo: Un concepto de nuevo
producto atraviesa la fase de combinacién cuando los componentes tecnolégicos nuevos y los
existentes se combinan entre si para construir un prototipo.

El conocimiento sistematico, por ejemplo un proceso de produccion simulado para un nuevo
producto, se convierte en conocimiento operacional para la produccidén en serie mediante la
interiorizacion. Ademas, el conocimiento operacional basado en la experiencia desencadena un
nuevo ciclo de creacién de conocimiento. Por ejemplo: el conocimiento operacional tacito de los
usuarios del producto suele socializarse, iniciando mejoras del producto existente o
desarrollando alguna innovacion.

En los parrafos anteriores se ha centrado la exposicion en la creacion de conocimiento
organizacional en la dimension epistemoldgica, pero como se ha enunciado previamente, la
organizacion no puede crear conocimiento por si misma, tiene que movilizar el conocimiento
tacito de sus individuos hacia niveles ontolégicos mas altos.

Es lo que Nonaka (1994) denomina la “espiral de conocimiento” (Ver anexo D), donde la
interaccion entre conocimiento tacito y conocimiento explicito se amplifica al moverse hacia
niveles ontoldgicos superiores. Empezando por el conocimiento tacito de sus individuos se
expende a través de las secciones, departamentos, divisiones y limites organizacionales.

1.7- Estado del arte del constructo Capacidad de Absorcion.

1.7.1- Antecedentes constructo Capacidad de Absorcion.

El constructo absorptive capacity, creado por Cohen y Levinthal (1990), es uno de los
constructos mas relevantes que han aparecido en la investigacion organizacional a lo largo de
las ultimas décadas (Lane, Koka y Pathak, 2002). El constructo en cuestion hace referencia a la
habilidad de una empresa de identificar, asimilar y explotar conocimiento proveniente de fuentes

externas (Cohen y Levinthal, 1990), y su principal aportacién — novedad — es la integracion de
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diversos procesos internos de una empresa en la creacion de ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo a través de conocimiento adquirido externamente.

Un analisis de la literatura cientifica que cita a Cohen y Levinthal (1990) muestra que el
constructo absorptive capacity se ha constituido como un constructo esencial en distintas lineas
de investigacién como en el aprendizaje organizacional (Cohen y Levinthal, 1990; Boynton,
Zmud y Jacobs, 1994; Kim, 1998), en la gestiéon del conocimiento (Szulanski, 1996), en las
alianzas estratégicas (Lane y Lubatkin, 1998; Koza y Lewin, 1998) y en la gestién de la
innovacion (Mowery y Oxley, 1995; Liu y White, 1997; Veugelers, 1997).

La aparicidn del constructo absorptive capacity coincide con el desarrollo de la vision basada en
los recursos (Resource-Based View o RBV) y de su evolucion, la vision basada en el
conocimiento (Knowledge-Based View o KBV). La literatura de la vision basada en recursos
considera al constructo capacidad de absorcion como una capacidad estratégicamente valiosa
debido a sus caracteristicas, entre las que destaca una dependencia del camino que ha
seguido. Esto conlleva a definirla como especifica y diferente para cada empresa (Lane, Koka y
Pathak, 2002).

El desarrollo de la capacidad de absorcion disminuye los costes asociados a la contratacion de
nuevo personal para el desarrollo de productos y servicios intensivos en conocimiento.

1.7. 2- Los creadores del constructo.

En 1990, Wesley M. Cohen y Daniel A. Levinthal46 publicaron un articulo titulado 'Absorptive
Capacity: A New perspective on Learning and Innovation' que influiria profundamente en la
comunidad cientifica como puede observarle por la gran cantidad de citaciones que ha recibido
en las ultimas décadas.

“Las fuentes externas de conocimiento son, a menudo, criticas para el proceso de innovacion,
en cualquier nivel organizacional en que la unidad de innovacion esté definida.”. De esta
manera Cohen y Levinthal introducen su articulo con la intencién de explicar la importancia del
constructo capacidad de absorcion para el desarrollo de la empresa.

1.7.3- Premisas basicas.

Antes de iniciar un estudio en profundidad sobre la necesidad de una empresa de desarrollar su
capacidad de absorcién de conocimiento externo, Cohen y Levinthal introducen algunas
premisas para una correcta comprension del constructo. Estas premisas estan relacionadas con
las estructuras cognitivas de los individuos de la organizacion. El articulo resalta la idea
propuesta por Hilgard (1981, 424) de que “cuanta mas informacion previa tenga un individuo,

con mayor facilidad dquirird nueva informacion y la utilizara”.
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Sin embargo, Cohen y Levinthal llegan mas lejos afirmando que “cuantas mas habilidades
previas tenga un individuo, con mayor facilidad adquirira nuevas habilidades y las utilizara.
Asimilacion versus creacion de conocimiento Cohen y Levinthal hacen una importante distincion
entre las habilidades necesarias para la creacién de conocimiento y la asimilacion de
conocimiento existente dentro del proceso de innovacion.

Las habilidades de aprendizaje incluyen el desarrollo de la capacidad de asimilacién del
conocimiento existente. Esta afirmacion ha sido justificada por gran cantidad de académicos
entre los que se pueden destacar Ellis (1965) o Anderson, Farell y Sauers (1984).

En el lado opuesto, Pirollo y Anderson (1985) concluyeron que las habilidades para solventar
problemas representan una capacidad para crear nuevo conocimiento, tras un estudio de
programas de formacion para estudiantes en la década de los ochenta.

Sin embargo, autores como Bradshaw, Langley y Simon (1983), y Simon (1985) tienen Ia
creencia de que existen pequefias diferencias entre ellas. Todos ellos, incluidos Cohen vy
Levinthal, sugieren que el tipo de precondiciones necesarias para un aprendizaje eficaz no
difiere de las precondiciones requeridas para solventar problemas, y por lo tanto, del proceso de
creacion de nuevo conocimiento.

1.7. 4- Creacidn de capacidad de absorcion histéricamente.

La creacion de capacidad de absorcion ha sido desarrollada de forma indirecta y parcial

a lo largo de la historia. Como introduccion a su trabajo, Cohen y Levinthal (1990) exponen
algunas de las mas significativas:

« Como subproducto de la investigacion del departamento de investigacion y desarrollo de una
empresa.

* Como subproducto de las actividades de produccién.

* A través de formacion avanzada

1.7.5- El constructo capacidad de absorcion. Definicion.

El conocimiento previo de una empresa proporciona la habilidad de reconocer el valor de nueva
informacién, asimilarla, y aplicarla con fines comerciales. El conjunto de estas habilidades
constituyen lo que Cohen y Levinthal denominaron el constructo capacidad de absorcién
(absorptive capacity).

Posteriormente, los académicos Zahra y George (2002) utilizaron las siglas ACAP para hacer
referencia al constructo capacidad de absorcion (Absorptive CAPacity). Ademas de esta

incorporacion, Zahra y George redefinieron el constructo.+
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1.7.6- Capacidad de absorcion individual y colectiva.
La capacidad de absorcion de una organizacion depende de las capacidades de absorcion de
sus miembros (Cohen y Levinthal, 1990). Sin embargo, no se puede simplificar afirmando que la
suma de capacidades de absorcién de los miembros de una organizacion es igual a la
capacidad de absorcién de la organizacion.

ACAP organizacional # > ACAP individual
El motivo de que no se cumpla esta igualdad es debido a que la capacidad de absorcién de una
organizacion no depende unicamente del interfaz entre ella y el entorno, sino que también
depende de la transferencia de conocimiento a través de y entre las subunidades de la
organizacion.
Tras constatar que la capacidad de absorcidn de una organizacidén no depende solo de las
capacidades de sus miembros, Cohen y Levinthal describen, definitivamente, de qué depende
la capacidad de absorcion de una organizacién. La capacidad de absorcién es funcion de:
1. La relacién entre el exterior y el interior de la organizacion,
2. La relacién entre las subunidades dentro de la organizacién, y
La relacion entre los individuos - y sus habilidades - dentro de una subunidad
La relacion entre el exterior y el interior de una organizacién es bastante critica en la creacion
de capacidad de absorcion. En ciertas organizaciones es necesario introducir un gatekeeper
para transformar la informacion externa en informacion comprensible para los grupos internos
de investigacion (Allen, 1977; Tushman, 1977). No obstante, la introduccién de un gatekeeper
no soluciona la mayoria de los problemas de comunicacion entre el exterior y el interior de una
organizacion, sino que ademas puede inducir a nuevos problemas dificiles de solucionar.
El primer problema que se le atribuye a la introduccion de un gatekeeper en la organizacion
surge en el momento en que la capacidad de absorcion del gatekeeper es diferente del de la
subunidad, por lo que aparece una barrera de comunicacion entre ellos. Este inconveniente es
dificil de solventar, aunque no imposible.
El segundo problema que se manifiesta con la introduccion de un gatekeeper en la organizacién
aparece cuando no se determina un destinatario exacto dentro de la organizacién para la
informacién que se esta adquiriendo (Burns y Stalker, 1961, 6). Este problema sélo se puede
solventar con un alto grado de comunicacion interna entre las subunidades de la organizacion y
el gatekeeper.
Para conseguir una transferencia de la capacidad de absorciéon a lo largo de la empresa es
necesario una comunicacion interna eficaz, y una capacidad de asimilar y explotar la

informacion transportada por parte de las subunidades.
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Al nivel mas basico, para conseguir una comunicacion efectiva dentro de y a través de las
subunidades es necesario un lenguaje y unos simbolos en comun (Dearborn y Simon, 1958;
Katz y Kahn, 1966; Allen y Cohen, 1969; Tushman, 1978; Zender y Lawrence, 1989). Si todos
los miembros de una organizacion comparten el mismo lenguaje, la eficiencia en la
comunicacion de conocimiento sera bastante elevada, no obstante surge de nuevo el problema
en la comunicacion entre el exterior y el interior.

Una tendencia habitual para la innovacion es la contrataciéon de un nuevo staff, pero esta
practica conlleva un aumento en el tiempo para desarrollar la capacidad de absorcion, y por lo
tanto de estar preparados para los cambios repentinos derivados de nuevas tecnologias
externas.

Ante lo expuesto hasta el momento, no es aventurado suponer que la estructura organizativa
influye en la capacidad de absorcion, dado que con ella se definen formalmente, entre otras
cosas, los mecanismos de coordinacién entre subunidades (Mintzberg, 1979).

1.7.7- Evaluacion de la importancia de la capacidad de absorcién para la innovacion.

Una de las mayores preocupaciones que existe actualmente por parte de los académicos en
relacion al constructo capacidad de absorcion es cémo evaluarlo empiricamente. Para solventar
este problema, los autores argumentan que los cambios tecnologicos en un sector estan
relacionados con la actividad de investigacion y desarrollo (1+D) (Rosenberg y Steinmueller,
1988). A partir de aqui, Cohen y Levinthal asumen que la actividad de investigacion y desarrollo
de una empresa tiene dos funciones:

» Generar nuevo conocimiento, y

» Contribuir a la capacidad de absorcion de la empresa.

Cohen y Levinthal construyeron un modelo estatico y simple de la intensidad en los
departamentos de investigacion y desarrollo a través de sus gastos, porque consideraban que
la sensibilidad de la actividad de investigacion y desarrollo (I1+D) a los incentivos de aprendizaje
era un buen indicador de la importancia de la capacidad de absorcion.

1.7.8- Contexto de la investigacion.

El modelo (Ver anexo E) desarrollado por Cohen y Levinthal (1989) esta enmarcado en un
contexto formado por tres clases de determinantes - a nivel de sector - de la intensidad de 1+D:
la demanda, la apropiacién y las oportunidades tecnolégicas.

La demanda es a menudo caracterizada por el nivel de renta de los consumidores y de la
elasticidad en el precio de la demanda. Este ultimo indica el grado en que los ingresos de una

empresa incrementaran debido a una reduccion en el precio.
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1.7.9- Fuentes de conocimiento tecnolégico.

Cohen y Levinthal la describen, a través de un modelo (Ver anexo F), las dos fuentes de
conocimiento tecnoldgico que se pueden encontrar en una empresa.

Directamente a través de la investigacion de los propios departamentos de
investigacion y desarrollo.

A través de fuentes externas (ya provengan de competidores como de fuentes externas al
sector).

La capacidad de absorcién es un mecanismo interno de la empresa que analiza diversos
aspectos del conocimiento externo e interno, y que posteriormente determina cuanto
conocimiento externo es llegar a ser utiles para poder adaptarse, de la mejor manera posible, a
los cambios tecnoldgicos que se produzcan en el sector en el que esta.

1.7.10 Relacioén entre la capacidad de absorcion y el entorno de la empresa.

Cohen y Levinthal extraen tres conclusiones sobre la capacidad de absorcion y el entorno de la
empresa en funcion al gasto realizado por los departamentos de investigacion y desarrollo.

Si el conocimiento que se quiere absorber del exterior es dificii de adquirir y
asimilar, el coste de I|+D por parte de estos departamentos incrementara
rapidamente (Cohen y Levinthal, 1989). La facilidad o dificultad en Ila absorcién
del conocimiento externo depende directamente del nivel de capacidad de
absorcion de la empresa y, por lo tanto del conocimiento previo que posea la
empresa de ese conocimiento, como determinante del constructo. De estos
resultados, los autores destacan Ila importancia de los conocimientos en las
ciencias basicas para poder asimilar las nuevas tendencias tecnoldgicas.

Si el conocimiento que se quiere absorber del exterior es dificii de adquirir y
asimilar, el coste de I|+D por parte de estos departamentos incrementara
rapidamente (Cohen vy Levinthal, 1989). La facilidad o dificultad en Ila absorcion
del conocimiento externo depende directamente del nivel de capacidad de
absorcibn de la empresa y, por lo tanto del conocimiento previo que posea la
empresa de ese conocimiento, como determinante del constructo. De estos
resultados, los autores destacan la importancia de los conocimientos en las
ciencias basicas para poder asimilar las nuevas tendencias tecnoldgicas.

Las investigaciones de ciencias basicas no se realizan para conseguir resultados o productos
particulares, sino para proporcionar el conocimiento necesario que permita explotar

rapidamente el conocimiento cientifico y tecnoldgico adquirido de fuentes externas.
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Un crecimiento en las oportunidades tecnolégicas, es decir, un aumento en la
cantidad de informacion externa a la empresa conlleva a un aumento en los
incentivos para construir capacidad de absorcion. Si ademas la empresa se
encuentra en un entorno de cambio tecnolégico, los incentivos para construir
capacidad de absorcidon con la finalidad de poder adaptarse mas rapidamente a
ellos aumentaran todavia mas. Si la variable apropiacion es alta, el gasto que proviene de los
departamentos de [+D tendra que aumentar. Una empresa tendra que gastar mas en
investigacion y desarrollo para mantener el liderato en el sector, si la innovacién puede ser
facilmente adquirida por la competencia (Nelson, 1959; Arroz y Spence 1962).

Los incentivos para la adquisicion de conocimiento externo aumentan en sectores en donde
existe un bajo grado de interdependencia con la competencia. En estos sectores, la adquisicion
de conocimiento es realmente dificil, por lo que un alto grado en la capacidad de absorcion se
vuelve clave.

1.7.11- Beneficios de la capacidad de absorcion.

Para concluir sus investigaciones, Cohen y Levinthal proponen que la capacidad de absorcion
forma parte en la toma de decisiones de una empresa en las actividades innovadoras.

La capacidad de absorcion es un elemento intangible dentro de la empresa, cuyos beneficios
son indirectos. Los resultados de la capacidad de absorcidon no pueden observarse si no es a
través de mediciones indirectas. Debido a este hecho, el trabajo y la investigacion con el
constructo se vuelve bastante dificultosa.

1.7.12- Evolucidn del constructo capacidad de absorcion.

En 2002, Lane, Koka y Pathak presentaron en el congreso de la Academy of Management un
articulo en el que se realizaba un analisis tematico sobre la investigacion en el constructo
capacidad de absorcion. Los autores sélo identificaron tres trabajos que hubiesen revisado y/o
expandido la definicion original de Cohen y Levinthal. En las siguientes paginas se introduce
cada uno de estos trabajos y se analiza las aportaciones mas relevantes.

"La habilidad de una empresa de reconocer el valor de nueva informacién procedente del
exterior, asimilarla y aplicarla con fines comerciales " De esta manera Cohen y Levinthal
introducen su articulo 'Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation’,
mientras que al mismo tiempo definen el constructo capacidad de absorcion. A partir de aqui
han surgido diversas publicaciones que han modificado el constructo, como se observa a
continuacion.

Los primeros investigadores que redefinieron el constructo fueron Lane y Lubatkin 998) en un

articulo publicad la Strategic Management Journal. La primera diferencia apreciable en la
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reconstruccién del constructo es un cambio de contexto, ya que la investigacién analiza la
capacidad de absorcidén de una empresa hacia otra, en lugar de hacia un sector. Para designar
cada uno de las dos empresas, los autores utilizan el paralelismo del profesor y el alumno. Lane
y Lubatkin consideran la existencia unica de una relacion entre dos empresas, de las cuales
una proporciona informacién y la otra la absorbe.
1.7.13 Unidades de analisis utilizadas con el constructo.
Zahra y George (2002) realizaron en su articulo titulado 'Absorptive capacity: A review,
reconceptualization, and extension' un estudio sobre la evolucién del constructo capacidad de
absorcién a lo largo de su existencia. Después de analizar mas de un centenar de publicaciones
relacionadas con el constructo, llegaron a la conclusion que la capacidad de absorcién habia
sido aplicada, segun las necesidades de sus autores, en tres unidades de analisis distintas:

v' En un pais,

v Entre organizaciones, y

v" En una Organizacién

1.8- Modelo para el anadlisis de las relaciones entre las estructuras organizativas y la
capacidad de absorcion.

Para investigar las relaciones existentes entre la estructura organizativa de una empresa y la
capacidad de absorcion se descompone cada uno de los constructos en sus dimensiones
basicas. De esta forma, se intenta analizar las relaciones entre los constructos a través de las
relaciones entre sus dimensiones.

Para desarrollar este modelo se sigue un proceso en tres fases. En la primera fase se analizan
las dimensiones que se han utilizado a lo largo de los ultimos afios para evaluar las estructuras
organizativas, y se decide cuales se adaptan mejor a la situacién actual bajo una teoria
contingente

La segunda fase para el desarrollo del modelo muestra los componentes que forman el
constructo capacidad de absorcion desde el punto de vista tradicional que ofrecen autores como
Cohen y Levinthal (1990), Lane y Lubatkin (1998) o Van den Bosch, Volberda y de Boer (1999),
ademas de analizar el modelo multidimensional del constructo capacidad de absorcion
propuesto por Zahra y George (2002).

La tercera y ultima fase para la creacion del modelo a investigar retne las dimensiones de los
dos constructos analizados en las fases previas. A través de este modelo surgen las hipétesis

de trabajo de la presente tesis.
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Figura 4. 1. Modelo basico para la investigacion
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1.8.1- Primer elemento: Las dimensiones de la estructura organizativa.

A lo largo de los ultimos cincuenta afios ha aparecido gran cantidad de medidas para analizar
cuantitativamente distintos modelos de estructuras organizativas. A finales de

la década de los sesenta, los investigadores de Aston (Pugh, 1968, 1969) encontraron cuatro
dimensiones: (1) la estructuracion de las actividades (incluyendo la especializacion y la
formalizacién), (2) la concentracion de la autoridad (medida a través de la centralizacién en la
toma de decisiones), (3) el control en la linea de produccion (basada en el numero de
supervisores), y (4) el numero de elementos de apoyo. Siguiendo la linea de este trabajo, Child
(1972) replica los mismos resultados pero agrupando la concentracion de autoridad dentro de la
estructuracion de las actividades.

En 1973 Reimann analizé y estudio las estructuras organizativas definiendo tres dimensiones: la
centralizacion de la autoridad, la especializacion y la formalizacion, aunque matizé que existia
un cuarta pero con menor importancia — el tamafio del staff de apoyo.

Andlisis mas recientes como los realizados por Jackson y Morgan (1982) o Frederick (1984)
indican que la formalizacién, la complejidad y la centralizacién se han convertido en las
dimensiones mas consistentes segun la comunidad cientifica.

La complejidad hace referencia a la diferenciacion horizontal y vertical, producida por la
complejidad del entorno o como resultado de la diferenciacion en las tecnologias esenciales La
diferenciacién horizontal es medida a través del numero de unidades organizativas que se
encuentran en su interior. La diferenciacion vertical es calculada como el numero de niveles que
existen desde la posicion mas alta hasta la posicion mas baja de de la organizacion.

La centralizacion refleja el lugar en donde se realiza cada una de las tomas de decisiones. En

organizaciones muy centralizadas la toma de decisiones esta situada en lo alto de la jerarquia
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de la empresa, mientras que en organizaciones descentralizadas se permite a la mayoria de
trabajadores de una organizacién formar parte en el proceso de la toma de decisiones.

La formalizacion representa el nivel en que las reglas, las regulaciones, las politicas, y los
procedimientos formales gobiernan las actividades organizativas. La formalizacién tiende a
reducir el conjunto de trabajadores de alto nivel necesarios para cumplir con las necesidades de
las actividades, mientras incrementa el sentido de control directivo sobre los empleados.

Otros componentes que han sido utilizados durante mucho tiempo han sido el tamafo la
componente administrativa o la especializacion.

Tras la aparicion de la teoria contingente, las variables del anterior parrafo — tamainio,
especializacion, etc. — han dejado de ser relevantes. Literatura mas reciente ha introducido una
cuarta dimension a las expuestas por Reimann (1973): la integracion.

La integracion es el uso de dispositivos que permiten dar coherencia a las decisiones tomadas
desde distintos departamentos de una organizacién como comités o personal de integraciéon
(Mintzberg, 1979; Miller y Friesen, 1984). No obstante, esta nueva dimensién no tiene la misma
consideracién que las expuestas por Jackson y Morgan (1982) o Frederick (1984).Segun Mary
Jo Hatch (1997) sélo hay tres dimensiones con argumentos contingentes: la complejidad, la
centralizacion, y la formalizacion.

En funcion de lo expuesto hasta el momento, el modelo utilizado en la presente tesis de
maestria para representar la estructura organizativa estara formado por tres dimensiones:

 La centralizacion,

* La formalizacion, y

* La complejidad.

1.8.2- Segundo elemento: Las dimensiones de la capacidad de absorcion.

En 1990, W. M. Cohen y D. A. Levinthal crearon el constructo capacidad de absorcién con la
intencion de diferenciar la informacion genérica de aquella con capacidad de ser aplicado con
fines comerciales. Tras su primera aparicion en la Administrative Science Quarterly, muchos
otros académicos lo han utilizado en sus investigaciones en campos como el aprendizaje
organizacional, la direccidon estratégica, la innovacion o las dinamicas de transiciéon y
crecimiento sostenible a largo plazo.

Cohen y Levinthal (1990) definen el constructo capacidad de absorcion como “la habilidad de
reconocer el valor de nueva informacién, asimilarla, y aplicarla con fines comerciales”.

Como muestra la definicion anterior, el constructo esta formado por tres dimensiones:

* La habilidad de reconocer nueva informacion,

* La habilidad de asimilar nueva informacion, y
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* La habilidad de aplicarla con fines comerciales.

Posteriormente han aparecido académicos que han modificado y redefinido el constructo
capacidad de absorcion segun las necesidades de sus investigaciones, asi como su unidad de
analisis. A lo largo de la ultima década y media, se han publicado investigaciones con distintas
unidades de analisis como son la organizacién (Cohen y Levinthal, 1990; Szulanski, 1996; Kim,
1998), la interorganizacion (Lane y Lubatkin, 1998)) y el pais (Mowery y Oxley, 1995; Liu y
While, 1997).

Linsu Kim (1997, 1998) definié el constructo capacidad de absorcién como la habilidad de
aprender y solventar problemas, con la intencion de analizar la evolucidon de organizaciones
coreanas como Samsung e Hyundai Motor. Las dimensiones segun Linsu Kim son:

* La base de conocimiento previo, y

* La intensidad del esfuerzo.

Otra redefinicion del constructo fue la realizada por Mowery y Oxley (1995). Segun sus
publicaciones la capacidad de absorcién puede ser considerada como un conjunto amplio de
habilidades necesarias que tienen que ver con el componente tacito del conocimiento
transferido y la necesidad para modificar este importante conocimiento.

El modelo de Mowery y Oxley (1995), a nivel de pais, esta formado por cuatro dimensiones:

* Habilidades del personal,

* Formacion del personal de 1+D,

* Formacion de los ingenieros graduados, y

* Gastos en [+D.

Sin embargo, las redefiniciones mas destacadas a nivel organizacional se produjeron a finales
del siglo XX por parte de Lane y Lubatkin (1998) y Van den Bosch, Volverda y de Boer (1999).
Lane y Lubatkin (1998) consideraron el constructo capacidad de absorcién como la habilidad de
evaluar, asimilar y aplicar nuevo conocimiento. Las principales diferencias entre su investigacion
y la realizada por Cohen y Levinthal (1990) eran la sustitucién en la definicion del término
informacién por conocimiento y su aplicacion en relaciones inter organizacionales.

Por su parte, Van den Bosch et al. (1999) utilizaron la definicion del constructo de Lane y
Lubatkin (1998) utilizando como unidad de analisis la organizacion.

Sus investigaciones se centraron principalmente en estudiar los determinantes del constructo,
en especial de las capacidades de relacion y de las estructuras organizacionales.

Los modelos mas tradicionales (Ver anexo G) para analizar la capacidad de absorcion utilizando
como unidad de analisis la organizacion estan basados en una definicion multidimensional

formada por tres componentes: la evaluacion, la asimilacién y la aplicacién de conocimiento.
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Sin embargo, la ultima reconceptualizacién del constructo realizado por Zahra y George (2002)
modifica el modelo multidimensional de tres componentes en un modelo multidimensional de
cuatro componentes. Los dos modelos, el tradicional y el introducido por Zahra y George
(2002). Las cuatro dimensiones de este nuevo modelo son:

* La adquisicion,

* La asimilacién,

* La transformacién, y

+ La explotacion de conocimiento externo.

Zahra y George (2002) definen la capacidad de absorcion como un conjunto de rutinas y
procesos organizacionales por los que las empresas adquieren, asimilan, transforman,
yexplotan conocimiento que produce una capacidad organizacional dinamica. Zahra y George
(2002) reagrupan las cuatro dimensiones que forman este modelo (Ver anexo H), en dos
componentes:

* La capacidad de absorcion potencial (o PACAP), y

* La capacidad de absorcion realizada (o0 RACAP).

La primera es funcién de la adquisicion y asimilacion de conocimiento externo. Esta parte
captura la idea de Cohen y Levinthal (1990) descrita como la habilidad de una empresa de
evaluar y adquirir conocimiento externo, pero que no garantiza la explotacion de este
conocimiento.

La capacidad de absorcion realizada engloba las dimensiones de transformacién y explotacion
del conocimiento adquirido del exterior. Este componente representa la capacidad de una
empresa de utilizar eficazmente el conocimiento que ha sido adquirido.

1.9- Estado del arte de las estructuras organizativas.

La evoluciéon que han sufrido las investigaciones realizadas durante el ultimo siglo en relacion a
las estructuras organizativas. Con esta finalidad, el capitulo se presenta a través de una
recopilacion de los autores mas relevantes que han pertenecido y que pertenecen a la
comunidad cientifica, y cuyas publicaciones se han convertido en auténticos documentos de
culto tanto dentro las organizaciones como en la sociedad cientifica. Autores como Max Weber,
Derek Pugh y Henry Mintzberg son analizados en profundidad con la intenciéon de exponer de
forma clara y concisa las aportaciones mas relevantes que se han realizado sobre el estudio de
las estructuras organizativas.

Las obras de Frederick Taylor y Henri Fayol, se caracterizan por haber sido pioneros en la
administracion de empresas a principios del siglo XX. Se considera a Taylor como el primer

ingeniero en proponer un mejor uso de los recursos de la organizacion a través de la
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racionalizacion en el trabajo. Sus trabajos llevaron a la constitucion de la escuela de la
administracién cientifica, y su obra es evaluada principalmente por la importancia de la
aplicacién de una metodologia sistematica en el analisis y en la solucién de los problemas de la
organizacion.

Fayol también investigd como aumentar la eficiencia en las organizaciones a través de la
aplicacion de principios cientificos generales, lo que se convirtid posteriormente en la teoria
clasica de la administracion. Los trabajos de Fayol y Taylor establecieron los principios basicos
de la investigacion cientifica en las organizaciones.

Se considera que Max Weber es el primer investigador sobre estructuras organizativas del siglo
XX, cuya principal contribucion al estudio de las organizaciones fue la teoria de las estructuras
de autoridad las cuales le permitian caracterizar las organizaciones en términos de relaciones
de autoridad. Entre las distintas formas organizacionales que describio, Weber propuso que la
forma burocratica era la mas eficiente por su precision, velocidad, poca ambigledad,
conocimiento de los cargos, continuidad, y discrecion entre otras caracteristicas.

Alvin Gouldner profundizé sobre las investigaciones que realizé Max Weber, a principios de
siglo. En sus publicaciones, Gouldner distinguio tres tipos de comportamientos burocraticos,
cada uno de los cuales tenia valores y conflictos caracteristicos. Estos patrones eran: la
burocracia simulada, la burocracia representativa y la burocracia centrada en el castigo (Ver
anexo ).

Derek Pugh fundo la Unidad de Investigacion en la Administracion Industrial, en Aston (1961).
El y sus colaboradores contribuyeron a la teoria de la organizacién combinando algunos
métodos y asunciones de la psicologia con concepciones de las organizaciones y con trabajos
realizados en el campo de la sociologia y de la economia.

La unidad de Aston desarroll6é distintas variables que permitieron representar la organizacion,
reflejando los conceptos sobre burocracia y de direccidon que presentaban los trabajos de
Weber y Fayol. John Child y David Hickson también pertenecieron a la unidad de investigacion
en Aston.

Posteriormente, Joan Woodward investigd las relaciones existentes entre las diferentes
tecnologias y las caracteristicas organizacionales en empresas de manufacturacion. De sus
investigaciones, se extrajo una tipologia de sistemas de produccion en funcién de la tecnologia.
La responsabilidad en la jerarquia social de las organizaciones fue analizada en profundidad
por Elliott Jaques. Una de conclusiones mas relevantes a la que Jaques llegé era que los
miembros de una organizacion sienten la necesidad de tener un rol y un estatus claramente

definido, por lo que las estructuras organizativas son esenciales.
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Alfred Chandler se ha caracterizado por realizar puntualizaciones generales sobre el cambio
organizacional y la relacion entre la estrategia y la estructura a lo largo de toda su obra. Ademas
ha sido uno de los autores clave para que se considerara la estructura organizativa como un
elemento fundamental en la implementacion de una estrategia.

Las investigaciones de Oliver Williamson se centran en intentar averiguar la manera de medir la
estructura del mercado a través de la combinacion de algunas medidas de la estructura interna
de las organizaciones — realizadas por Derek Pugh. Por otra parte, su punto de vista retne las
economias de mercado con la teoria de la organizacion en una forma de economia institucional.
La obra de Henry Mintzberg intenta desarrollar una explicacion sobre la estructuracion de las
organizaciones a partir de una recopilaciéon de toda la literatura relevante que existia en el
momento. El resultado de su libro (La estructuracion de las organizaciones) se ha convertido en
manual de obligada referencia en numerosas universidades europeas y norteamericanas, asi
como en la mayoria de investigaciones sobre las estructuras organizativas.

La estructura organizacional en trébol es una de las aportaciones mas importante y conocidas
de Charles Handy, en la que utiliza un trébol para caracterizar las formas en que las personas
estan relacionadas con las organizaciones modernas. Segun Handy, existen tres categorias —
como el numero de hojas del trébol — diferentes de contribucidon a la organizacion. Otra de las
grandes aportaciones de Handy, es la analogia de la rosquilla invertido con una organizacion.
Las investigaciones de Christopher Bartlett y Sumantra Ghoshal les permitieron proponer una
nueva estructura organizacional, con su propio pensamiento directivo distintivo, necesaria para
tener éxito en los entornos globales que existen actualmente. Segun Bartlett y Ghoshal, la clave
para el éxito de las grandes empresas es la combinacion de su postura estratégica, su
estructura organizativa y su actitud para el aprendizaje y la innovacion.

1.9.1- Las primeras medidas de las estructuras organizativas (por Derek Pugh).

El investigador inglés Derek Pugh estd considerado como uno de los académicos mas
influyentes en la investigacion de las estructuras organizativas y la teoria de la organizacién a lo
largo del siglo XX.

Con la llegada del Dr. Pugh a la Birmingham College de Tecnologia Avanzada en 1950, se
introdujo una nueva vision de como desarrollar la investigacion social basada en la experiencia
que Pugh habia adquirido en la Universidad de Edimburgo en donde habia trabajado como
psicologo social junto a investigadores en ciencias sociales. Pugh creia que el alcance de la
investigacion empirica y de su analisis podia ser un trabajo de investigacion multidisciplinar si
existia un compromiso comun sobre la propiedad de los resultados obtenidos dentro del equipo

de investigacion, y sobre las habilidades de direccién del equipo.
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En 1961 Derek Pugh fundé la Unidad de Investigacion en la Administracion Industrial, en Aston,
con la ayuda de distintas generaciones de investigadores que procedian de diferentes
disciplinas académicas como la psicologia, la sociologia, la economia y la politica. Fue en la
fundacion de esta unidad de investigacion donde Pugh reafirmé su creencia en que la
investigacion debia estar formada por multiples disciplinas. Entre los académicos con un mayor
reconocimiento que han formado y/o forman parte de la unidad de investigacion destacan John
Child, David Hickson, Bob Hinings, Roy Payne, Diana Pheysey y Charles McMillan.

A los investigadores de la unidad de investigacion, que a parte de ser fundada por Derek Pugh
también fue dirigida por €l durante nueve afios, se le conoce como el Grupo de Aston (the Aston
Group).

El programa de Aston contribuyd a la teoria de la organizacion combinando algunos métodos y
asunciones de la psicologia con concepciones de las organizaciones y de trabajos realizados en
el campo de la sociologia y de la economia. Esta nueva forma de aproximarse a la teoria de las
organizaciones esta formada por tres elementos esenciales:

Primero, las organizaciones y sus miembros son dinamicos y complejos, por lo que sus
cualidades deberian ser estudiadas en conjunto y con escalas graduales en lugar de
simplificarlo a fendmenos booleanos.

Como consecuencias, no puede considerarse la existencia de un unico motivo o razén que
expliqgue cémo una organizacién funciona, sino que existe un gran numero de influencias que
afectan a su desarrollo.

Segundo, las organizaciones se mantienen a pesar de que los individuos que la forman varien
constantemente, por este motivo Pugh cree que es conveniente estudiar los aspectos
institucionales o no-personales de la organizacion, usando informacién sobre sus divisiones de
trabajo, sus sistemas de control y su jerarquia formal.

Tercero, las organizaciones trabajan en muchos aspectos. Por este motivo, las organizaciones y
sus miembros deberian ser analizados desde mas de una Unica perspectiva para poder apreciar
todos los puntos de vista.

Como primer paso al estudio de la teoria de las organizaciones en funcion de los tres elementos
anteriores, el programa de investigacion de Aston dirigio sus investigaciones hacia el estudio de
las relaciones existentes entre:

» La estructura y el funcionamiento organizacional,

» La composicion y la interaccion de los grupos, y

» La personalidad y el comportamiento individual.
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La primera investigacion que realizé el programa de Aston se llevo a cabo en Birmingham a un
conjunto de 46 empresas, en donde la unidad de analisis era la organizacion. La investigaciéon
intentaba analizar las estructuras formales de cada una de estas empresas, las cuales se
caracterizaban por ser heterogéneas entre ellas. Dentro de la muestra se encontraban tanto
empresas del sector del automévil como del sector de la restauracion.

Con la finalidad de analizar la estructura organizativa de una empresa, el programa de Aston
desarroll6é cinco variables que permitieran representarla con la minima perdida de informacion
posible y reflejando los conceptos sobre burocracia y de cémo dirigir que presentan los trabajos
de Weber y Fayol.

Estas variables eran:

» La especializacion de las funciones y de los roles,

» La estandarizacion de los procedimientos,

» La formalizacion de la documentacion,

» La centralizacion de la autoridad,

» La configuracion de la estructura.

La especializacion ] ]
de las funciones A La cenrrallz.nclm
v de los roles R de la autoridad
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\'\
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Fuente propia basada en los trabajos de Derek Pugh
Para la medida de cada una de las cinco variables anteriores se utilizd gran cantidad de
informaciéon. A pesar de las ramificaciones de cada una de las variables que fueron
seleccionadas, la investigacion proporcion6 unos resultados relativamente simples. La medida
de la especializacion, la estandarizacion y de la formalizaciéon fue simplificada en un resultado
combinado para cada organizacién. Para distinguir este resultado de sus tres componentes se
le identificd como “estructuracion de las actividades”. Una organizacion con un alto valor en la
estructuracién de las actividades implica un alto numero de secciones especializadas y por lo
tanto en muchos procedimientos rutinarios y documentos formales.

Mientras, la centralizacién en la toma de decisiones y la autonomia de la toma de decisiones de
la organizacién se concentraban en la denominada “concentracion de autoridad”. Las

organizaciones con un alto grado de concentracion de autoridad acumulan la toma de
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decisiones en lo alto de su propia jerarquia, que puede ser debido a que la organizacion
pertenezca totalmente o parcialmente a otra organizacion mas grande. En este caso, la
organizacion puede ser considerada como una seccion subordinada.

La primera conclusion a la que el Grupo de Aston llegd, defendia que con las dos variables
combinadas y definidas previamente — hasta qué punto las actividades de las personas estaban
definidas y en qué grado se concentraba la toma de decisiones en lo alto de la jerarquia — se
representaba bastante fielmente la estructura de la organizacion.

Tal como se planteo los fundamentos de la investigacion, se analizé gran cantidad de
caracteristicas del contexto organizativo y se intentd encontrar una correlacion entre ellas y las
variables estructuracion de las actividades y concentracion de la autoridad, algunas de las
caracteristicas del contexto organizacional que se estudiaron fueron el tipo de propiedad, la
tecnologia, el tamafo y la dependencia. Los resultados obtenidos sobre propiedad y la
tecnologia mostraron una baja relacién con la mayoria de los aspectos de la estructura.

1.9.2- La estructura como parte de la estrategia (por Alfred D. Chandler) .

Alfred Chandler es actualmente profesor de Historia de los negocios en la Graduate School
Administrative de la Universidad de Harvard, aunque también ha estado trabajando en distintas
universidades de Estados Unidos y de Europa. Chandler es considerado dentro de la
comunidad académica como un historiador econémico cuyo trabajo investigador se ha centrado
en el estudio de la historia de los negocios, y en particular de la administracion. Su trabajo ha
sido reconocido en multiples ocasiones, e incluso su libro “The Visible Hand” fue galardonado
con el premio Pulitzer de Historia y con el premio Bancroft.

Todo el trabajo académico de Chadler ha tratado con el tema del crecimiento de las empresas
de negocios de gran escala durante el cual ha descrito los afios de formaciéon del capitalismo
moderno. Chadler sugiere que entre los afios 1850 y 1920 una nueva institucion econémica fue
creada y controlada por una nueva clase de directivos que operaban dentro de un nuevo
sistema de capitalismo.

Los nuevos directivos que surgieron de este cambio tuvieron que desarrollar diferentes
estrategias de las que establecieron sus predecesores, ademas de ser particularmente
innovadores en la creacion de estructuras para implementar estas estrategias. El motivo
principal de todo este proceso esta reflejado en los cambios en la demanda debido a los nuevos
mercados de masas y a los cambios tecnoldgicos, los cuales han permitido un mayor volumen
de produccioén. Las nuevas estructuras que surgieron permitieron la integracion de la produccién

en masa con la distribucién en masa.
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Mientras que el analisis de Chadler es histérico, él hace puntualizaciones generales sobre el
cambio organizacional y la relacion entre la estrategia y la estructura a lo largo de toda su obra.
Chadler ha sido clave para poder considerar la estructura organizativa como un elemento
importante en la implementacién de una estrategia.

La diferenciacion que hace Chadler entre ambas es crucial para comprender su obra:

La estrategia es la determinacién de las metas y los objetivos basicos en un largo periodo de
tiempo, junto con la adopcién de lineas de accion y la asignacion de recursos para conseguir
aquellas metas.

La estructura es la organizacién la cual es concebida para administrar las actividades que
surgen de las estrategias adoptadas.

Esto implica la existencia de una jerarquia, de la distribucién del trabajo y de lineas de autoridad
y comunicacion. Ademas, el concepto de estructura cubre la informacion y los datos que fluyen
a lo largo de estas lineas.

Chadler justifica el cambio de las pequefias organizaciones controladas directamente por sus
propietarios a un tipo de empresa mas moderna con varias unidades. Con este cambio
aparecen nuevos directivos y el desarrollo estructural necesario para que el directivo asalariado
esté respaldado por una estabilidad de la compafia a largo plazo. La jerarquia de la directiva
proporciona posiciones de poder y autoridad, y como resultado llega a ser una fuente de
crecimiento eficiente y continuado.

El rol de la direccion en el desarrollo de la estructura es critico en el analisis de Chandler.
Segun él los directivos son, al mismo tiempo, productos de las multi divisiones, y
desarrolladores de la estructura descentralizada que es la consecuencia organizacional del
cambio tecnoldgico y el aumento de la demanda. Por este motivo, los directivos se convierten
en los responsables de la administracion de la empresa, a través de la coordinacion, la
planificacion y la evaluacion del trabajo, y la asignacion de los recursos.

El orden organizacional de una gran compania de negocios tiene que permitir la eficiencia en
las operaciones del dia a dia en sus distintas unidades, y la de tratar de tener una larga salud
de la compafia. El desarrollo que sigue a esta implicacion operativa con una estructura
descentralizada, trata de tener la manufacturacion diaria y los servicios, mientras se levanta una
oficina central con departamentos funcionales para dirigir las perspectivas a largo plazo de la
compainia.

Los elementos claves estan repartidos entre los cargos generales, las divisiones, los
departamentos y las unidades de campo, cada una de las cuales tiene funciones diferentes.

Una razoén basica para el éxito de este tipo de estructuras es que reemplaza las operaciones
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inmediatas por la planificacion y la evaluacion a largo plazo. El significado de esta separacion
es que da a los ejecutivos el tiempo, la informacion y la responsabilidad psicoldgica para las
actividades a largo plazo.

La introduccion de esta estructura organizacional distintiva marca la transicion del capitalismo
basado en la familia al capitalismo directivo. Segun la visiéon de Chadler, la estructura sigue a la
estrategia y esta transicion solo podria ocurrir en respuesta a las presiones externas

Es particularmente importante el incremento de volumen de la actividad que aumenta en
respuesta al nuevo ciudadano y al crecimiento de los mercados urbanos de finales del siglo
diecinueve.

Junto con esto, hay que anadir los cambios tecnolégicos que permitieron a las empresas
producir grandes cantidades de volumen.

Ante las presiones externas, las empresas podian adoptar estrategias positivas o defensivas
Una estrategia positiva ocurre cuando una empresa activamente busca nuevos mercados y
nuevos productos para servir a aquellos mercados. Esta organizada alrededor de la
diversificacion de productos.

Una estrategia defensiva es cuando una empresa actua para proteger su posicion actual. El
procedimiento mas comun para conseguirlo es formar una compafia integrada verticalmente a
través de fusiones con similares empresas, proveedores y clientes.

Las dos estrategias se observaban principalmente en organizaciones muy grandes con
importantes problemas administrativos. Esto conllevé a una sistematizacién de técnicas para la
administracion de las actividades funcionales. El tipo inicial de organizacion solia ser el
centralizado, con una estructura departamentalmente funcional. Con el tiempo aparecio la
necesidad de traer nuevas y expertas habilidades a la empresa, mientras los propietarios
todavia mantenian el control sobre ella. Pero al incrementar la escala de las organizaciones se
produjo una construccién de capacidades y una ampliacion de recursos de la gente, ademas del
dinero y de los materiales de los que tenia que disponer la empresa. La necesidad de utilizar,
con una alta eficiencia, cada uno de estos recursos llevé a pensar mas en directivos que en
propietarios. El crecimiento llegd a ser generado tanto internamente como externamente,
produciendo una estructura realmente innovadora — la descentralizacion multiunidad.

Alfred Chandler analizé un alto nUmero de grandes organizaciones para evaluar sus teorias
sobre la estrategia y las estructuras. Entre las organizaciones mas importantes destacan cuatro
compafias: Du Pont, General Motors, Standard Oil de Nueva Jersey y Sears Roebuck.

La particular innovacién estructural de Du Pont fue crear divisiones auténomas. La compafiia

llegd al inicio del siglo veinte como una federacién flexible con un control administrativo no
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central. Inicialmente, la primera estrategia de Du Pont fue centralizar el control y concentrar la
actividad manufacturera en unas cuantas grandes plantas. Esto fue la centralizacion —
estructura departamentizada funcionalmente.

Con la introduccion de las unidades multiples, surgié la estructura descentralizada para poder
mantener el crecimiento que se estaba produciendo en las organizaciones. Para establecer esta
nueva estructura se siguidé un principio basado en la coordinacién de los esfuerzos mas que en
la similitud superficial entre productos. Este principio de innovacion significaba que las
actividades funcionalmente muy distintas debian de estar situadas en unidades administrativas
diferentes. Para operar estas unidades, a los ejecutivos responsables se les proporcionaba mas
autoridad

En el caso de General Motors, la implantacion de una nueva estructura estuvo condicionada a
una nueva (e innovadora) estrategia.

El fundador de General Motors William Durant (1861-947). realizé una estrategia de volumen
con muchas unidades de operaciones en una extremadamente flexible federacién. La falta de
un control global provocé una crisis en 1920, lo que llevé al consejero delegado Alfred Sloan a
crear una oficina general que se dedicase a las politicas y a los objetivos generales y a la
coordinacion de los esfuerzos. Esta estructura permitié una divisiéon del producto que aseguraba
un buen uso de los recursos y un flujo de producto apropiado, con el personal de las sedes
evaluando los resultados de las divisiones y las plantas. La nueva estructura necesité cinco
afios para formalizarse.

Del mismo modo que General Motors tuvo un fallo inicial en el ajuste de la estructura a la
estrategia, Standard Oil de Nueva Jersey callé en el mismo problema. Los canales de autoridad
y comunicacion estaban insuficientemente definidos dentro de una empresa parcialmente
consolidada. Ante las diversas crisis que paso la compafia, se desarrollo inicialmente una
oficina central para administrar los recursos y coordinarlos. Una segunda etapa fue llevar a cabo
una estructura divisional descentralizada.

Entre los afos 1920 y 1930, Sears Roebuck experimenté el mismo proceso aunque con matices
diferentes, planificada parcialmente y desplanificada parcialmente. La estrategia defensiva
inicial a través de una integracion vertical produjo una centralizacién estructura
departamentalmente funcional. Sin embargo, el crecimiento continuado produjo presion para
descentralizar y para clasificar las relaciones entre las unidades de operacion y los
departamentos funcionales.

Para Chandler, estos casos junto a otras investigaciones que realizo, le proporciond una gran

cantidad de puntos de vista sobre el desarrollo estructural y la innovacion organizacional. Lo



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

primero es que los mercados y las presiones tecnoldgicas de una sociedad industrial y urbana
empujan a las empresas en la misma direccion estructural, no obstante el proceso actual de la
innovacion puede ser bastante diferente. En este proceso es importante distinguir entre una
respuesta adaptativa y una innovacion creativa.

Una respuesta adaptativa es un cambio estructural que permanece dentro del rango
acostumbrado, como es el caso de los departamentos funcionales o la oficina central. Una
innovacion creativa va mas alla de las practicas y los procedimientos existentes, desarrollando
unidades descentralizadas por ejemplo.

De este proceso, Chandler explica que surge una nueva funcidon econémica en la sociedad.
Llevando a cabo esta funcién, una nueva especie es creada, el directivo asalariado. De esta
manera, la compaiia de negocios moderna, caracterizada principalmente por la existencia de
muchas vy distintas unidades de operaciones, y por la existencia de directivos situados en una
jerarquia de ejecutivos asalariados, llega a sobrevivir.

1.9.3- Las configuraciones estructurales (por Henry Mintzberg).

Henry Mintzberg es profesor de Direccion en el Instituto Europeo de Administracion de
Empresas (INSEAD) de Fontainebleau — Francia — y en la Universidad McGill de Montreal. Se
graduo en la Sloan School of Management del Instituto de Tecnologia de Massachussets. Entre
sus principales lineas de investigacion se incluyen la administracion de empresas, el proceso de
formacién de las estrategias, y el disefio de la organizacion y el impacto del disefio en las
organizaciones.

En 1979 Mintzberg presentd las organizaciones como un constructo formado por cinco partes
(Ver anexo J) basicas: el nucleo de operaciones, la linea media, el apice estratégico, la
tecnoestructura y el staff de apoyo. Sin embargo, diez afios mas tarde, introdujo un sexto
elemento: la ideologia

El nucleo operativo esta formado por los operarios y todas aquellas personas que realizan el
trabajo basico de fabricar productos y prestar servicios, y que se encuentran en la base de
cualquier organizacién. En una organizacién se necesita, como minimo, un director que
coordine a los miembros del nucleo de operaciones, sin embargo y conforme crece una
organizacion sera necesario aumentar el niumero de personas que forman el nlcleo operativo y
consecuentemente el numero de directivos.

El crecimiento de la organizacion y el aumento de directivos conllevan a la coordinacion de
estos por parte de directores. Aqui es donde surge la linea intermedia, compuesta por directivos

que forman una jerarquia de autoridad entre el nucleo operativo y el apice estratégico
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Si la organizacion sigue creciendo, ocurre que los directores y los directivos no pueden realizar
todas las tareas administrativas necesarias para el correcto funcionamiento de la organizacion,
por lo que aparece un nuevo grupo de personas, que Mintzberg define como analistas, cuya
mision es complementar estos trabajos administrativos — como pueden ser la planificacion y el
control formal del trabajo de otros. Este grupo de analistas esta representado por la
tecnoestructura que se encuentra fuera de la linea jerarquica de autoridad.

El staff de apoyo es el quinto elemento que forma parte de la estructura organizativa de
Mintzberg. Este grupo esta formado por unidades cuya mision es suministrar diversos servicios
internos, como son el catering, el parque infantil o la oficina de relaciones publicas a los
miembros de la organizacion y que en el caso de Cuba aparece entre otros el servicio de
Seguridad y proteccion, mantenimientos civiles etc.

La cultura o la ideologia, segun el autor, es la sexta y ultima parte de una organizacion. Dentro
de la cultura se engloban las tradiciones y creencias de una organizacion, asi como las rutinas
de funcionamiento interno que distinguen a las organizaciones.

Las seis partes (Ver anexo K) que forman la organizacion segun el esquema de Mintzberg. En
el centro de figura se observa una figura acampanada en cuya base esta situado el nucleo de
operaciones. Su gran tamafo representa la alta concentracién de trabajadores que la forman
dentro de la organizacién. En la parte superior de esta campana, se sitia un pequefio apice
estratégico formado por los directores. Como en el caso anterior, su tamafo refleja el bajo
numero de personas que la forman en comparacion al nucleo de operaciones. Como nexo de
union esta la linea intermedia. Estos tres elementos estan representados en una unica figura
debido a que pertenecen a una misma linea de autoridad.

El staff de apoyo y la tecnoestructura estan dibujados en los laterales, debido a que no estan en
la misma linea de autoridad que el apice estratégico, la linea intermedia y el nucleo de
operaciones, sin embargo su situacion le permite influir en este ultimo de manera indirecta. Por
ultimo, la ideologia esta representada como una aureola que cubre el resto de las partes.

Los empleados de una organizacion, sin importar el tipo de dedicacion hacia ella, son
considerados segun Mintzberg, como personas influyentes que forman una especie de coalicion
interna, es decir, un sistema dentro del cual sus miembros rivalizan para determinar la
distribucién del poder.

Ademas de las presiones internas que se producen dentro de las organizaciones, se originan
presiones externas (Ver anexo K) con la intencion de influir en la toma de decisiones por parte
de los miembros de esa organizacion — propietarios, sindicatos, proveedores, clientes,

competidores, etc. Existen diversas fuentes externas que pueden llegar a influir en las
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organizaciones como son los gobiernos locales, las oficinas gubernamentales, los gobiernos
nacionales o el publico en general.

La presién externa puede ser ejercida de diversas formas. Se puede encontrar una coalicion
externa relativamente pasiva, de una forma activa o incluso de una forma dividida, cuando
grupos diferentes tratan de imponer presiones contradictorias a la organizacion.

1.9.4- Mecanismos de coordinacion.

Segun Mintzberg, cualquier actividad humana organizada tiene dos requisitos basicos para su
correcto funcionamiento: la division del trabajo en diversas tareas y la coordinacion de esas
tareas. Muchos académicos han definido la estructura de una organizacién como la forma en
que su trabajo se divide y la forma de coordinarlas. En funcién a esto, Mintzberg define seis
mecanismos de coordinacion:

La adaptacion mutua,

La supervision directa,

La normalizacion de los procesos de trabajo,

La normalizacion de los output,

La normalizacion de las habilidades, y

o O B~ W N -~

La normalizacién de las reglas.

La adaptacion mutua consigue la coordinaciéon del trabajo a través de una simple comunicacion
informal. Este tipo de coordinacion es representativo de trabajos en donde sblo se encuentran
dos o tres personas, como pueden ser dos personas en una canoa, o un pequefio taller
ceramico. Sin embargo, en los ultimos afos, se ha visto que en organizaciones muy complejas,
el inico mecanismo de coordinacion que funciona eficientemente es la adaptacion mutua.

La evolucioén y el crecimiento de las pequeias empresas llegan a sustituir la adaptacion mutua
por la supervision directa, en el cual la coordinacion se logra mediante la emision, por parte de
una persona, de 6rdenes o instrucciones a otras varias cuyo trabajo esta interrelacionado. En
este caso, un unico cerebro maneja y controla un pequefio nimero de manos segun sus
necesidades.

La normalizacién de los procesos del trabajo alcanza la coordinacion especificando los
procesos de trabajo de las personas que desempefan tareas interrelacionadas. Generalmente
esas normas se desarrollan en la tecnoestructura para su cumplimiento en el nucleo operativo,
como en el caso de las instrucciones de trabajo que surgen de los estudios de métodos vy
tiempos.

La normalizacion de los outputs es un mecanismo que logra la coordinacion especificando los

resultados de diferentes trabajos. También se desarrolla en la tecnoestructura, como el caso de
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un plan financiero que especifica los objetivos de las subunidades o las especificaciones que
definen las dimensiones de un producto que se va a fabricar.

Segun la normalizaciéon de las habilidades, asi como de los conocimientos, los diferentes
trabajos se coordinan en virtud de la preparacion correspondiente que han recibido los
trabajadores, como el caso de los médicos especialistas que responden casi automaticamente a
los procedimientos normalizados del otro.

El ultimo mecanismo de coordinacién en la normalizacion de la reglas, segun la cual son las
reglas que afectan el trabajo las que se controlan, generalmente para toda la organizacion para
que todo el mundo funcione con el mismo conjunto de doctrinas, como sucede en una orden
eclesial.

Mintzberg considera que estos seis mecanismos (Ver anexo L) de coordinacion son los
elementos mas basicos de la estructura y lo que mantiene unida a la organizacién. Segun
Mintzberg, las organizaciones tienden a iniciar sus andaduras a través de la adaptacion mutua,
pasando después por la supervision directa y finalmente por la normalizacion segun va
creciendo la organizacion. Sin embargo, cuando la complejidad de la organizacién es muy alta,
se vuelve a la coordinacion por adaptacion mutua porque es la Unica que muestra resultados
eficaces.

1.9.5- Parametros de diseno.

Mintzberg utilizé nueve parametros de disefio para determinar la division del trabajo y el logro
de la coordinacién. Algunos de estos parametros hacen referencia a los individuos, mientras
que otros lo hacen a la superestructura de la organizacion.

La especializacion del trabajo se refiere al nUmero de tareas en un trabajo dado y el control del
trabajador sobre estas tareas. Este parametro esta subdividido en dos partes. La
especializacion horizontal hace referencia al numero de tareas bien definidas que son
asignadas a un trabajo, mientras que la especializacion vertical representa el control sobre las
tareas realizadas.

La formalizacion del comportamiento que hace referencia al nivel de normalizaciéon de los
procesos de trabajo imponiendo instrucciones operativas, descripciones del puesto de trabajo,
reglas, reglamentos y similares.

La formacién es un parametro clave porque es un sustituto a la formalizacién para lograr la
normalizacion. La formacién representa el grado con que la organizacion forma a sus
empleados a través de programas formales de instruccion que se proporcionan a las personas y
normalizan las habilidades y los conocimientos requeridos para realizar trabajos concretos

dentro de la organizacion.



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

El adoctrinamiento se refiere a los programas y técnicas por medio de los cuales se normalizan
las reglas de los miembros de una organizacion, para que sean sensibles a las necesidades
ideolégicas de la misma y, por tanto, se pueda confiar en ellos para tomar decisiones y realizar
las actividades.

La agrupacién de unidades tiene un papel muy importante en los mecanismos de coordinacion
que se utilizaran posteriormente. Este parametro se utiliza para la elegir como se agruparan los
trabajos en las unidades. En principio, existen dos criterios basicos para la agrupacion: la
funcion realizada y el mercado al que se sirve.

El tamano de la unidad hace referencia al niumero de puestos contenidas en una unidad

Los sistemas de planificacidon y control se utilizan para normalizar los outputs. Se pueden dividir
en dos tipos: sistemas de planificacion de acciones, los cuales especifican los resultados de las
acciones concretas antes de que se realicen; y los sistemas de control del rendimiento, los
cuales especifican los resultados deseados de rangos completos de acciones después de
realizarlas.

Los dispositivos de enlace hacen referencia a toda una serie de mecanismos utilizados para
fomentar la adaptacion mutua entre y dentro de las unidades. Van desde los puestos de enlace,
los grupos de trabajo y los directivos integradores, y por ultimo hasta las estructuras matriciales
completamente desarrolladas.

La descentralizacion es el ultimo parametro que Mintzberg utiliza. Esto se refiere a la difusion
del poder para la toma de decisiones dentro de la organizacion. La centralizacion se produce
cuando el poder para tomar las decisiones reside en un grupo reducido de personas 0 en una
Unica persona, mientras que en el caso contrario se considera que la organizacion esta
descentralizada. Del mismo modo, que el parametro especialidad, la descentralizacion esta
formada por dos partes: la descentralizacion vertical y la descentralizacion horizontal. La
primera de ellas aparece cuando la delegacion del poder formal desciende a lo largo de la
jerarquia hasta los directores de linea, mientras que la descentralizacion horizontal se produce
cuando el poder formal o informal se dispersa por fuera de la linea de jerarquia hasta los no
directivos como los operarios, los analistas y el staff de apoyo.

1.9.6- Factores contingentes en el disefio de la estructura.

Mintzberg define los nueves parametros de disefio e intenta averiguar cuales son las
condiciones que muestran por qué una organizacion disefia su estructura de un modo
determinado. La mayor parte de la investigacion contemporanea sobre la estructuracion de las
organizaciones se ha dedicado precisamente a este tema, revelando una serie de factores

contingentes, referentes a la situacion a los estados o a las condiciones organizativas
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relacionadas con el uso de determinados parametros de disefio. Mintzberg describié y analizo
cinco factores contingentes:

1 La estructura efectiva de las organizaciones,

2 Laedady el tamafio,

3 El sistema técnico,

4 El entorno

5 El poder

Segun Mintzberg el tamafo y la edad de una organizaciéon son directamente
proporcionales al grado de formalizacion de su comportamiento, debido a que las
organizaciones mas viejas tienden a repetir sus comportamientos, simplificando la tarea de
formalizarlos. Por otro lado, la organizacion también tiende a formalizar lo que ve mas a
menudo. Ademas, las organizaciones mas grandes tienden a tener mas elaborada su
estructura, por lo que se caracteriza por una mayor especializacion en sus puestos de trabajo y
unidades, y un mayor desarrollo en sus componentes administrativos.

Un descubrimiento curioso es que la estructura refleja la época de la fundacion del sector
industrial al que pertenece, ya que estas tienden a ser relativamente fieles a sus estructuras
iniciales.

El sistema técnico se refiere a los instrumentos usados en el nucleo de operaciones para
producir los outputs. Segun Mintzberg un elevado grado en la regulacion de este sistema
técnico conlleva a que la formalizacion en los puestos de trabajo sea mas alta y que la
estructura del nucleo de operaciones esté mas burocratizada.

En el caso de que el sistema técnico llegue a ser realmente complejo, el staff de apoyo debera
ser mas elaborado y profesional para que sean capaces de disefiarla, seleccionarla y
modificarla segun las necesidades de la organizacién. En el caso de se produzca una
automatizacion en el nucleo de operaciones, la estructura administrativa burocratica se
transformara a una organica.

El entorno hace referencia a varias caracteristicas del contexto externo de la organizacion,
relacionado con los mercados, el clima politico, las condiciones econdémicas y asi
sucesivamente. En entornos turbulentos y dinamicos donde la tarea de predecir las condiciones
futuras es dificil, la estructura se vuelve mas organica para mantener la flexibilidad necesaria
para adaptarse a los continuos cambios.

Por un motivo muy similar, si el entorno se define como complejo, la estructura debe encontrase
mas descentralizada porque la gran cantidad de informacién necesaria, que ademas va

cambiando rapidamente, para tomar decisiones no puede residir en una uUnica persona o en un
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grupo reducido. La complejidad en un entorno puede ir acompafada de dinamismo o
estabilidad independientemente.

Cuando una empresa se encuentra en mercados muy diversificados, tiene la propension a
dividirse en unidades basadas en el mercado, o divisiones dada una economia de escala
favorable. Es decir, que la diversificacion fomenta la divisionalizacion, con la intencion de crear
unidades de alto nivel para cada uno de estos submercados.

La hostilidad extrema del entorno hace que una organizacion centralice su estructura
provisionalmente, volviendo a la supervisién directa — el mecanismo mas rigido de coordinacion.
De este modo, el unico que puede salvar a la organizacion es una respuesta rapida y eficaz por
parte del lider.

En el caso de que una organizacion tenga un alto control externo, su estructura sera mas
centralizada y formalizada, debido a que las dos formas mas eficaces de controlar una
organizacion desde el exterior son hacer que su director general sea responsable de sus
acciones e imponer a éstas una normas claramente definidas.

Segun Mintzberg, una coaliciéon externa dividida hace aparecer una coalicién interna politizada,
ya que tiende a extenderse debido a que un grupo de influyentes trata de obtener el apoyo de
los otros.

La moda favorece la estructura del momento (y la cultura), aunque a veces sea inadecuada. Se
observa que la moda favorece que muchas organizaciones adopten parametros de disefio
famosos en ese momento que son inadecuados por si mismo.

1.9.7- Tipos basicos de organizacion.

Mintzberg toma como premisa basica que el nimero de configuraciones es limitado, y por tanto
pueden explicar lo que sucede en cualquier organizacion. Segun él, existen siete
configuraciones posibles (Ver anexo M y N) en funcion de las presiones que se ejerzan sobre la
organizacion. Estas presiones pueden ser de tres tipos: segun el mecanismo de control, la parte
clave de la organizacion y el tipo de descentralizacion.

En la organizacion simple o empresarial el apice estratégico ejerce una presién para liderar, por
medio de la cual conserva el poder sobre la toma de decisiones, consiguiéndose la coordinacién
por medio de la supervision directa. La estructura de esta configuracién es simple, informal,
flexible y con muy poco staff — tanto de la tecnoestructura como de apoyo — y linea media.

En este tipo de organizaciones, el entorno suele presentarse sencillo pero dinamico, mientras
que la organizacion esta dirigida fuertemente, e incluso en muchos casos carismaticamente. La

mayoria de organizaciones de este tipo son pequefias y se dedican a mercados locales.
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Aunque la estrategia se presenta en las organizaciones empresariales emergente y flexible en
los detalles, también puede convertirse en vulnerable y restrictiva en algunos casos.

La organizacion maquinal se caracteriza por tener una estructura burocratica centralizada
verticalmente, ademas de tener procedimientos formales, trabajo especializado, una divisién
pronunciada de la mano de obra y generalmente agrupada en unidades funcionales con una
amplia jerarquia. El entorno en este tipo de organizaciones también se presenta simple — como
en la configuracion empresarial — pero mas estable. La organizacion suele ser mas grande y
mas madura que la anterior, y es habitual en produccién en masa, servicios de masas,
gobiernos, organizaciones de control y seguridad. Aunque el trabajo esta racionalizado, el
sistema técnico no esta automatizado.

El proceso de planificacién, en las organizaciones maquinales, es ostensible y presenta una alta
resistencia al cambio de estrategia. Las principales consecuencia de implantar esta
configuracion es una eficiencia fiable, precisa y coherente, aunque la obsesién por el control
conlleva a problemas humanos en el nucleo de operaciones, a problemas de coordinacion en el
centro administrativo, y por tanto a problemas de adaptacién en el apice estratégico.

La estructura de la organizacién profesional estd formalizada pero descentralizada
horizontalmente, dependiendo de la formacion para la normalizacion de las habilidades de sus
muchos operarios profesionales. La clave del funcionamiento es la creacién de un sistema de
casillas dentro de las cuales los profesionales trabajan de forma autonoma, sometidos a
controles de la profesion. Ademas la tecnoestructura es minima, asi como la jerarquia de linea
media, lo cual cosa presupone ambitos de control amplios sobre el trabajo profesional, y un staff
de soporte amplio, mas bien del tipo maquinal para apoyar a los profesionales. Mientras tanto,
el contexto se presenta complejo pero estable. El tipo de las organizaciones profesionales se
especializa en el sector de los servicios.

En las organizaciones profesiones se observan una gran cantidad de estrategias, muy
fragmentadas, mientras que al mismo tiempo existen fuerzas de cohesiéon que mantiene la
estrategia global muy estable. La mayoria de estas estrategias fragmentadas son elaboradas a
partir de la opinidn de los profesionales y decididas colectivamente. La consecuencia principal
de aplicar este tipo de configuracion son las ventajas de la democracia y la autonomia, aunque
también traen problemas de coordinacién entre las ‘casillas’, por el mal uso de las libertades y la
resistencia a innovar.

En la organizacién diversificada, la estructura estd formada por divisiones basadas en el
mercado y débilmente acopladas bajo la central administrativa. Cada una de las divisiones

dirige los negocios de manera autonoma, sometidas al sistema de control del comportamiento
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que normaliza los resultados. Existe la tendencia de dirigir las estructuras de las divisiones
hacia la configuracién maquinal, como instrumentos de la central. Este tipo de organizaciones
esta diversificado en mercados, especialmente de productos y servicios. La diversificacion de
subproductos y productos relacionados fomenta las formas intermedias, siendo la forma mas
pura la de la diversificacion conglomerada. Se encuentra de manera caracteristica en las
organizaciones mas grandes y mas maduras, especialmente en las corporaciones
empresariales pero también, y cada vez mas, en otras esferas publicas y gubernamentales.

La central, en las organizaciones diversificadas, dirige la estrategia corporativa como una
cartera de negocios, mientras las divisiones dirigen las estrategias de los negocios individuales.
Esta configuracion resuelve algunos problemas de las estructuras funciones integradas
(maquinales) como la dispersion del riesgo, la movilidad del capital o la creacion y eliminacion
de negocios.

No obstante, a veces la diversificacion conglomerada es costosa y no fomenta la innovacion.

La estructura de la organizacién innovadora o adhocratica es fluida, organica y selectivamente
descentralizada. Los expertos funcionales estan desplegados en equipos multidisciplinares de
staff, operarios y directivos para llevar a cabo proyectos innovadores. La coordinacion se realiza
a través de la adaptacion mutua, fomentada por el personal de enlace, los directivos
integradores y la estructura matricial. El entorno que presenta este tipo de configuracién suele
ser complejo y dinamica al mismo tiempo, el cual incluye alta tecnologia, cambios frecuentes de
productos y proyectos temporales y gigantescos. Las organizaciones adhocraticas suelen estar
situadas en industrias jovenes y se pueden encontrar de dos tipos: operativas o administrativas.
La organizacion innovadora se fundamenta principalmente en el proceso del aprendizaje, donde
la estrategia evoluciona segun una variedad de procesos mas bien modelados que dirigidos por
la direccién. Las ventajas que aporta son que combina mas democracia con menos burocracia,
siendo por tanto una estructura de moda, ademas de ser eficaz en cuanto a la innovacién. Sin
embargo, la eficacia se consigue disminuyendo la eficiencia, mientras aparecen problemas
humanos de ambigiiedad y el peligro de transicion inadecuada a otra configuracion.

La organizacidon misionera se caracteriza por ser un sistema rico en valores y creencias, que la
hace diferenciarse del resto de organizaciones. Normalmente esta asociada a un liderazgo
carismatico, desarrollado a lo largo de tradiciones y sagas y luego reforzada por medio de
identificadores, que puede desencadenar a la creacion de una configuracion propia. Su mision
se define como clara, centrada, inspiradora y distintiva, mientras que el mecanismo de

coordinacion se realiza a través de la normalizacion de normas, reforzada por la seleccion, la
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socializacion y el adoctrinamiento de sus miembros. Las formas que suele adoptar esta
configuracion son la reformadora, la conversora y la claustral.

Por ultimo, esta la organizacién politica que se caracteriza por la falta de un predominio en un
mecanismo de coordinacion, y la falta de una parte clave. Ademas los medios de poder que
utiliza son técnicamente ilegitimos, a menudo por propio interés, resultando en conflictos que
separan a los individuos o a las unidades. Generalmente envuelven a una organizacion
convencional, pero a veces son lo bastante fuertes para crear su propia configuracion.

Las organizaciones politicas pueden adoptar cuatro formas en funcidon de las dimensiones del
conflicto — moderado/intenso, confinado/extendido, duradero/breve — que son: confrontacion,
alianza inestable, organizacion politizada y arena politica completa. Se puede deducir el
desarrollo de las formas a través de un ciclo de vida que consta de impulso, desarrollo y
resolucion del conflicto. Las organizaciones politicas desempefian una serie de papeles
funcionales en las organizaciones, especialmente para ayudar a efectuar los cambios

necesarios bloqueados por los sistemas legitimos de influencia.

1.9.8 - Conclusiones Parciales del Capitulo.

» Los autores asumen que las dimensiones alcance y flexibilidad de la absorcion de

conocimiento tienen una influencia positiva sobre el nivel de capacidad de absorcion.

» El conocimiento es un elemento clave para la investigaciéon del concepto capacidad de
asimilacion ademas es evidente la categoria que estan adoptando los activos de

conocimiento en las organizaciones actuales, y mas concretamente en la innovacion.

» Las relaciones existentes entre los activos de conocimiento y la estructura organizativa de
las empresas a través de diversas investigaciones publicadas en revistas con alto factor de
impacto, constituye el paso clave en el desarrollo de la tesis en una empresa eléctrica para

asi abrir el camino a otro tipo de investigacion.

» Investigaciones relevantes y actuales sobre el concepto capacidad de asimilacion o
absorcion reflejan una creciente preocupacion por analizar sus determinantes. Entre ellos

destacan las estructuras organizativas.

» Las investigaciones realizadas durante el ultimo siglo en relacién a las estructuras
organizativas de los autores mas insignes que han pertenecido y que pertenecen a la
comunidad cientifica, cuyas publicaciones se han convertido en auténticos documentos de

culto tanto dentro las organizaciones como en la sociedad cientifica.
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» Autores como Max Weber, Derek Pugh y Henry Mintzberg son analizados en profundidad
con la intencion de exponer de forma clara y concisa las aportaciones mas relevantes que se
han realizado sobre el estudio de las estructuras organizativas y su relacion con el constructo

Capacidad de Absorcion.

» Es muy interesante conocer y encontrar las relaciones existentes entre las tres principales
dimensiones de una estructura organizativa con argumentos de contingencia (complejidad,
formalizacién y centralizacion) con las cuatro del constructo capacidad de absorcion

(adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion).

» Para el autor de esta tesis de maestria resulta un tema en extremo atrayente e importante
tener en cuenta en el disefio de estructura organizativa estas relaciones, las cuales por cierto

nunca se han tenido en cuenta entre los parametros a examinar a la hora de proyectar

o perfeccionar estructuras.

> Es importante destacar que al autor de la tesis no le fue posible encontrar en el pais

estudios que analicen la estructura organizativa desde el punto de vista de la

adquisicion y la explotacion de conocimientos externos, a pesar del aporte que

representa la explotacion del conocimiento como factor clave en la generaciéon de

ventajas competitivas y sostenibles en el tiempo.
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Capitulo Il. Disefio del modelo a utilizar para investigar las relaciones existentes entre
los componentes de los constructos Estructura Organizativa y Capacidad de Absorcién.
Diagnéstico.

2.1. Caracterizacion de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

En Cienfuegos dentro de la economia provincial parte de su desarrollo energético fundamental
corresponde a la Empresa Eléctrica cuyo objetivo fundamental es hacer llegar la electricidad
hasta el lugar mas apartado del territorio, desarrollando las actividades de entrega de energia,
mantenimiento de redes y construccion y otros servicios de caracter industrial o por Resolucion
No 014/201 se crea la Empresa Eléctrica Cienfuegos, en forma abreviada OBE Cienfuegos
(Organizacion Basica Eléctrica), a todos los efectos legales, integrada a la Union Eléctrica
subordinada al Ministerio de la Industria Basica. La Direccion Territorial se ubica en la calle 33 #

5602 entre las avenidas 56 y 58 en la Ciudad de Cienfuegos.

La Empresa es una organizaciéon Econdmica, con personalidad juridica, balance financiero
independiente y gestion econdmica, financiera, organizativa y contractual auténoma, que se
crea para la Direccién técnica, econdmica y comercial de los procesos de elaboracién de los
productos y/o servicios los que deberan lograrse con la mayor eficiencia econémica.

Su funcionamiento es en base al principio de autofinanciamiento Empresarial por o que no solo
debe cubrir sus gastos con sus ingresos sino que ademas debe generar un margen de

utilidades.

Su creacion, traslado, funcion o disolucion corre a cargo del Ministerio de Economia y
Planificacion a propuesta del Ministerio de la Industria Basica que la atiende en
correspondencia con los procedimientos establecidos.

Por resoluciéon No. 652 del Ministerio de Economia y Planificacion de 30 de diciembre del 2004,
a la Empresa Eléctrica Cienfuegos se le aprueba el Objeto Empresarial destacandose en su
contenido el desarrollo de los procesos de trasmitir, distribuir y comercializar la Energia
Eléctrica de forma mayorista en Moneda Nacional y Moneda Libremente Convertible, asi como

minorista en Moneda Nacional, ademas de la prestacion de servicios a otras entidades.

La estructura organica (Ver anexo O) de la Empresa responde a una entidad de Categoria Il. En
el cumplimiento de la Mision y el desarrollo de sus funciones tiene aprobada una Estructura del
tipo burocratica mecanica y una plantilla de personal compuesta por una alta complejidad grupal
en la categoria ocupacional, técnica y obrero .A fin de asegurar la continuidad vy fiabilidad del

servicio que presta existe en cada municipio una Unidad Organizativa, las
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cuales tienen asignado los recursos técnicos, humanos, materiales y tecnolégicos necesarios

para cumplir con éxito la Mision encomendada y la Vision Empresarial acordada.

2.1.1 Mision de la Empresa:

Satisfacer adecuadamente la expectativa en el servicio eléctrico de todos los clientes del
territorio, por lo cual, trasmite, distribuye y comercializa la energia eléctrica con eficiencia y

calidad; logrando la participacion activa y dedicada de todos sus trabajadores en ese empefio.

2.1.2 Vision de la Empresa:

Brindar ininterrumpidamente las veinticuatro horas del dia un servicio eléctrico con una
eficiencia y calidad similar a los parametros internacionales. Para el logro de la Mision y Visién

la Empresa opera con la siguiente Fuerza de Trabajo, atendiendo a su categoria ocupacional:

ESTRUCTURA No %
OCUPACIONAL

Obreros: 329 40.1
Servicio: 143 17.4
Administrativos: 74 9.0
Técnicos 238 29.0
Dirigentes: 35 4.3

Total 819 100
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La Empresa atiende una extension territorial de 4177.8 Km. donde estan instalados 2419.3 Km.
de lineas aéreas de las cuales 407.35 Km. son lineas de transmision, 457.02 Km. de
subtransmision, 1554.93 de distribucion primaria. Tiene instalado 5221 trasformadores de
distribucién, 132 subestaciones de 33 Kv y menores y 7 subestaciones eléctricas de 110 y 220
kV

Ademas son parte también de sus redes eléctricas 6733 instalaciones de alumbrado pubilico,
4443 protecciones por relevadores y 193 equipos de comunicaciones y telemecanica. La suma
total de todas estas instalaciones equivale a 25503.78 unidades convencionales.

Hasta abril de 2006 la empresa atiende y ofrece servicios a 122706 clientes de los cuales
116116 conciernen al sector residencial, 5916 al comercial, 249 al industrial, 413 al
agropecuario y 13 al alumbrado publico. Este total de clientes registra un consumo de energia
de 127491.24 Mwh.

2.1.3 La posicion econémica de la Empresa hasta abril de 2006 en MP es asi:

Indicadores Posicion
Ventas Netas 1596.2
Costo Venta 1512.5
Utilidad Bruta 73.6
Utilidad Operaciones 0.7
Ingreso Total64 9.8
Gasto Total 16421
Utilidad antes de Impuesto 7.7
Utilidad después de Impuesto | 2.9

2.1.4 Referente a la posicion financiera en la empresa ocurre lo siguiente

Indicador Posicion
Activo Circulante 2973.0
Activo Inmovilizado 41774.0
Activo Ficticio 408.8
Total de Activo 55424 1
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En el proceso de confeccién del Plan de Negocios y la Proyecciéon Estratégica de trabajo a
mediano, a corto y largo plazos la Empresa aplica los procedimientos determinados, y teniendo
en cuenta tres escenarios: optimista, realista y pesimista sin obviar la proyeccion de expansion
por la incorporacion de nuevos consumidores y otros servicios asociados al uso de la energia

eléctrica.

En lo que respecta a las relaciones mercantiles con la Union Eléctrica se realiza acorde a los
mismos principios y politica aprobada para el Sistema Electro Energético Nacional (SEN).

Todo lo antes expuesto muestra una visidén muy clara de la complejidad del proceso productivo
y de servicio que debe enfrentar la empresa para alcanzar tan ventajosas posiciones
econdémicas y financieras.

Hoy la Empresa Eléctrica Cienfuegos se convierte en el principal proveedor de Energia Eléctrica
de la provincia Cienfuegos, la estructura de segmentacion del mercado por consumo energético
muestran los siguientes clientes como los mas importantes:

2.1.5 Principales Clientes de la Empresa.

CLIENTES MON.|ARo Anterior|Plan Mwh|Real Mwh.| %R/P | %R/R
Cemento CuC| 17001 53711.2 | 33025.7 | 61.49|1942.5
Acueducto. MN 8040.6 9861.4 | 8421.6 |85.46|104.7
CAI A. Sanchez MN 2382.5 4421.4 | 1369.10 | 30.97 | 57.46
Cultivos horquita CUC| 2462.8 2437.2 2459.9 [100.93| 99.88
Cereales CUC| 3388.3 6642.7 | 6264.4 | 94.3 |184.88
Papelera Damuiji CuC| 3075.6 10818.6 | 1073.2 | 9.96 | 30.13

Lacteo Escambray MN 1583.1 1664 .4 1610.5 |96.76 |101.73
Acueducto Villa Clara | MN 2165.3 3000.0 | 21484 | 71.61|99.22
Refineria CUuC| 2146.3 2346.8 | 2175.7 |92.71|101.37
Combinado Pesquero.[ CUC | 1643.0 1536.5 1412.3 | 92.92 | 85.96
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2.1.6 Agrupacion de los clientes de acuerdo al segmento de mercado

Clientes Cantidad
Estatal MN Mayor de 50 Kwh. de demanda 401
Estatal MN Menor de 50 Kwh. de demanda 4988
Estatal MLC Mayor de 50 Kwh. de demanda 61
Estatal MLC Menor de 50 Kwh. de demanda 625
Privado no residencial 266
Privado residencial 115474
Privado MLC 17

2.1.7 Principales Proveedores de la Empresa

1 | Geysel

2 | Energoimport

3 | OBE Ciudad Habana

4 | Grupo. Empresarial Construccion
5 | OBE Ciudad Habana
6

7

8

BPA

Empresa Provincial de Gastronomia.
Comercializadora ITH

9 | Corporacion Copextel S.A.
10 | ETECSA

11 | Transimport

12 | Emprestur

13 | ECIE

14 | Cimex

15 | SEPSA

16 | CAI Arrocero Sur del Jibaro

2.2 Diseino del Modelo de Investigacion.

A fin de investigar las relaciones existentes entre la estructura organizativa de la empresa y la
capacidad de absorcion (Ver anexo P) se realiza a partir de un riguroso examen a las diferentes
experiencias desarrolladas por reconocidas y prestigiosos autoridades sobre el tema,
analizandose a detalle los componentes o dimensiones seleccionadas de acuerdo con la teoria
de las organizaciones y las de la gestidon del conocimiento en el caso del constructo capacidad

de absorcion.

2.2.1 Dimensiones de la estructura organizativa a investigar. Conceptos Teéricos.
Armonizando con la mayoria de la poblacién cientifica, la presente tesis de maestria considera

las dimensiones Complejidad, Centralizacion y Formalizacion como las mas consistentes y
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representativas para medir el funcionamiento de la estructura organizativa mediante el enfoque
de teoria de contingencia.
2.2.1.1 Complejidad.

La complejidad se refiere al grado de diferenciacion e integracion que existe en la estructura de
una organizacién dada. A su vez la diferenciacion se puede dividir en tres clases: Diferenciacion
vertical, diferenciacion horizontal y dispersion espacial.

Diferenciacion Vertical: usualmente se refiere al nimero de niveles existentes entre la posiciéon
tope y aquellas posiciones directamente vinculadas a las salidas de la organizacion. En general,

mientras mayor sea el tamafo de la organizacion, mayor sera el nimero de niveles existentes

en la misma .Diferenciacién Horizontal: esta directamente relacionada con la divisién del trabajo

existente, la cual crea grupos de especialidades.

El como se agrupan estas especialidades en wuna estructura se conoce como
departamentalizacion. El grado éptimo del disefio ergondémico de la division del trabajo,
dependera de los otros factores como la centralizacion y formalizacion, que a su vez dependen
de las caracteristicas del trabajo, de la tecnologia y de los conocimientos y habilidades que

demanden las tareas a ejecutar.

Dispersion espacial: operativamente puede concebirse como el grado en que las instalaciones y
las personas estan dispersas geograficamente. Es importante considerar el numero de
instalaciones de la organizacion, la distancia entre ellas, la funcion que desempefian y las
caracteristicas de las personas que las ocupan.

Cualquier incremento en cualquiera de estas tres clases conlleva a un aumento de la
complejidad de la organizacién. La Integracion: esta relacionada con la extension de los
mecanismos estructurales que facilitan la comunicacion, la coordinacién y el control a través de

los diferentes elementos de la estructura.

Estos mecanismos pueden ser disefados como reglamentos, procedimientos, sistemas
informativos que pueden llegar hasta el desarrollo de redes de computadoras que faciliten la
informaciéon y la coordinacién (conocidas como ‘"intranets"), también pueden considerarse
mecanismos de integracién los comités donde participan miembros de unidades diferentes de la
organizacion, entre otros. La diferenciacion vertical puede también interpretarse como un
mecanismo de integracion, respecto a la diferenciacion horizontal y a la dispersién geografica,

pues unifica las diferencias culturales que puedan existir en las organizaciones. En general,
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mientras mayor sea la complejidad de la empresa, existird una necesidad mayor de
mecanismos de integracion .Desde el punto de vista de la Macroergonomia, es muy importante
el disefio de los diferentes tipos de los mecanismos de integracidon, pues permiten soportar a

muchos de sus métodos como se vera mas adelante.

Todas estas caracteristicas del disefio organizativo, cuando son planeadas en una organizacion
dada, de hecho presuponen muchas de las caracteristicas que poseeran los puestos y los
contenidos de trabajo de los niveles mas bajos de la misma. Por ejemplo si se planea una alta
diferenciacion horizontal, los contenidos de los puestos de trabajo seran generalmente
de muy poco alcance, y sera necesario departamentalizar mucho la organizacion,
también la cantidad de subordinados que podra tener un jefe sera posiblemente alta, y
como regla no se necesitara un alto grado de profesionalismo ni de educaciéon en las

personas.

El tener en cuenta la relacion "macro"-"micro", aporta mayores garantias sobre la compatibilidad
ergonémicamente 6ptima entre los sistemas de trabajo y la organizacion y su estructura. En
términos de eficacia del sistema, ello puede significar mayor productividad, seguridad, salud,

motivacion, satisfaccion laboral y mejor calidad de vida en el trabajo.
2.2.1.2 Centralizacioén.

Refleja el lugar en donde se realiza cada una de las tomas de decisiones. En organizaciones
muy centralizadas la toma de decisiones esta situada en lo alto de la jerarquia de la empresa,
mientras que en organizaciones descentralizadas se permite a la mayoria de trabajadores de
una organizacién formar parte en el proceso de la toma de decisiones. En la Empresa Eléctrica
Cienfuegos procesos claves del Sistema Energético Nacional son competencia absoluta de la
Alta Direccion, aunque otros de menor cuantia son también decisién también exclusiva de ese
nivel de direccién, como sucede con el Presupuesto en Divisa, Formas y Sistemas de Pago y
La Contratacion de Servicios con Terceros, hasta abril de 2006 las Unidades Empresariales de
Base no confeccionan el Estado de Resultados y mucho menos el Estado de Situacion
Financiera.

La descentralizacién es el ultimo parametro que Mintzberg utiliza. Esto se refiere a la difusion

del poder para la toma de decisiones dentro de la organizacion.

La centralizacion se produce cuando el poder para tomar las decisiones reside en un grupo
reducido de personas o0 en una Unica persona, mientras que en el caso contrario se considera

que la organizacion esta descentralizada. Del mismo modo, que el parametro especialidad, la
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descentralizaciéon estd formada por dos partes: la descentralizacion vertical y la

descentralizacidon horizontal.

La primera de ellas aparece cuando la delegacién del poder formal desciende a lo largo de la
jerarquia hasta los directores de linea, mientras que la descentralizacién horizontal se produce
cuando el poder formal o informal se dispersa por fuera de la linea de jerarquia hasta los no

directivos como los operarios, los analistas y el staff de apoyo.
2.2.1.3 Formalizacioén.

La formalizacion puede interpretarse, desde la perspectiva de la Armonia al menos, como el
grado de normalizacion evidente en una organizacién. Esta normalizacion se vera concretada
en la existencia de descripciones y perfiles de puestos de trabajo mas 6 menos detallados,
igualmente en lo referido a procedimientos, reglas, reglamentos, politicas u otras herramientas

que normen los contenidos de los puestos, tareas y procesos.

Un alto grado de normalizacion reduce la posibilidad del ejecutor sobre qué, cdmo, cuando y en
qué secuencia hacer su trabajo, en esencia reduce su libertad de actuacién respecto a su
trabajo. Por el contrario, un bajo grado de normalizacion permite un mayor grado de libertad
para ejecutar el trabajo y hacer un mayor uso de las capacidades de los empleados.

El disefio de las interfaces hombre-maquina y de usuario tiene que estar muy vinculado al grado
de normalizacion de la organizacién. Por ejemplo si el trabajo requiere considerable autonomia,
entonces los medios de trabajo deberan ser capaces de favorecer esa autonomia, y los

procedimientos establecidos no deben limitar la misma de ningin modo.

En general mientras los trabajos sean mas simples y/o muy repetitivos mas util es la
formalizaciéon. A medida que se necesite un mayor nivel de profesionalismo para ejecutar un

trabajo, menor debera ser el grado de formalizacion que se diseiie.

No obstante, pueden presentarse situaciones en las que se produzca una relativa contradiccion
respecto a esta regla, como es el caso de la industria quimica, donde el cada vez mas cargado
ambiente regulatorio en que se desenvuelve esta rama industrial, obliga a una elevada

formalizacion, a la vez que exige un mayor profesionalismo de los trabajadores.

La formalizacion tiende a reducir el conjunto de trabajadores de alto nivel necesarios para
cumplir con las necesidades de las actividades, mientras incrementa el sentido de control

directivo sobre los empleados.
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Aunque las variables tamafo, angulo de autoridad y especializacién, se han tenido en cuenta
durante muchos afos, con la aparicion de la teoria de contingencia esta variables han dejados
de ser principales en las ultimas e importantes investigaciones y que el autor y

tutor de la tesis de maestria comparten en parte., pues a pesar de que el nimero de
trabajadores de una empresa representa a una variable con multiples incongruencias debido al
modo existente de medir al promedio de trabajadores y definir hasta que punto se diferencia un
trabajador directo de un indirecto se considera al promedio de trabajadores un parte a. Relativo
al angulo de control administrativo existe una incongruencia total de criterios alrededor del

tema, cada cual tiene su punto de vista al igual que el autor y tutor.

Las variables especializacion y estandarizacion se estiman parte de la formalizacién la cual

soluciona el problema del variable tamafio por lo antes expresado.

La formalizacion del comportamiento que hace referencia al nivel de normalizaciéon de los
procesos de trabajo imponiendo instrucciones operativas, descripciones del puesto de trabajo,

reglas, reglamentos y similares.

La especializacion del trabajo se refiere al nUmero de tareas en un trabajo dado y el control del

trabajador sobre estas tareas. Este parametro esta subdividido en dos partes:

v La especializaciéon horizontal hace referencia al nUmero de tareas bien definidas que son
asignadas a un trabajo, mientras que la especializacién vertical representa el control sobre

las tareas realizadas.

v' La formacién es un parametro clave porque es un sustituto a la formalizacién para lograr la
normalizacion. La formacién representa el grado con que la organizacion forma a sus
empleados a través de programas formales de instruccion que se proporcionan a las
personas y normalizan las habilidades y los conocimientos requeridos para realizar trabajos

concretos dentro de la organizacion.
2.3 Dimensiones de la capacidad de absorcién. Conceptos teoéricos.

Después de exhaustivo estudio a los principales autores que abordan el tema constructo
capacidad de absorcion la presente tesis decide aplicar el modelo de Zabra y Geroge (2002)
multidimensional al considerarse el que mas concuerda con el escenario especifico de la
empresa.

Este modelo esta integrado en cuatro componentes que son:

1 La adquisicion.

2 La asimilacion.
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3 La transformacion

4 La explotacion de conocimiento externo.

2.3.1 La capacidad de adquisicion hace referencia a la capacidad de identificar, evaluar y
adquirir conocimiento externo, y esta influenciada por dos factores: el conocimiento previo
como puede ser el procedente de investigaciones previas y el esfuerzo en la adquisicién la
explotacién — proporciona la aplicabilidad que solicitaban Cohen y Levinthal, y se define como
una capacidad organizacional basada en rutinas que permite a las empresas refinar, extender y
apalancar las competencias existentes o crear de nuevas a través de la

Incorporacion del conocimiento adquirido, asimilado y transformado dentro de sus operaciones.
2.3.2 La capacidad de asimilaciéon, hace referencia a las rutinas y los procesos que permiten
analizar, procesar, interpretar y comprender la informacion obtenida de fuentes externas.
Aunque la adquisicién y la asimilacion sean dos dimensiones distintas, son capacidades
complementarias. Un incremento en la dimension adquisicion permite que se produzca un
incremento en la dimensién asimilacion.

2.3.3 Capacidad de transformacion, es la capacidad de una empresa a desarrollar y refinar
las rutinas que facilitan la combinaciéon del conocimiento previo y del nuevo conocimiento
adquirido y asimilado. Su principal objetivo es averiguar como adaptar o reconfigurar el nuevo
conocimiento a la realidad y a las necesidades de la organizacion.

2.3.4 Capacidad de explotacion, proporciona la aplicabilidad y se define como una capacidad
organizacional basada en rutinas que permite a las empresas refinar, extender y apalancar las
competencias existentes o crear de nuevas a través de la incorporacion del conocimiento
adquirido, asimilado y transformado dentro de sus operaciones.

2.3.5 Las dimensiones y sus componentes.

2.3.6 La dimensién Adquisicion, componentes y roles.

» Investigaciones previas.

» Conocimiento previo.

> Intensidad.

» Velocidad.

Entre los principales Roles se observan:

» Alcance de la investigacion.

» Esquema de percepcion.

» Nuevas conexiones.

» Velocidad de aprendizaje.

» Calidad del aprendizaje.
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2.3.7 La dimensién Asimilacién y su Rol:

Interpretacion.

Comprension.

Aprendizaje.

2.3.8 La dimensién Transformaciéon, componentes y Roles:
Internalizacion.

Conversion.

Roles que la integran:

Sinergia.

Recodificacion.

Disociacion.

2.4 Diagnostico de las dimensiones que configuran los constructos estructura

organizativa y capacidad de absorcion.

En el presente apartado vamos a realizar el analisis del estado de funcionamiento de Ia
estructura organizativa de la Empresas Eléctrica Cienfuegos, sobre la base de la configuracién
organizativa actual, grado de complejidad, formalizacién y centralizacion, especializacion y
control, de igual manera se mide ademas los componentes de la capacidad de adsorcién del
conocimiento, mediante las dimensiones adquisicion. Asimilacién, transformacion y Explotacion

del conocimiento.

Dicho analisis se ha realizado a partir de las respuestas facilitadas por la muestra seleccionada
la cual abarca a todas las personas en cargos de directores, mandos intermedios, jefes de
brigadas y especialistas principales, que por su experiencia, autoridad técnica reconocida y
capacidad demostrada aportan el estado de comportamiento de las variables objeto de estudio.

En el desarrollo del presente tema se utilizan las técnicas y métodos siguientes:

El diagnostico que se aborda a continuacién sobre las dimensiones seleccionadas se apoya en

los resultados de investigaciones realizadas por el autor y tutor de la presente tesis sobre

v Perfeccionamientos de Estructuras Organizativa de la Empresa Eléctrica Cienfuegos (Tesis
de Grado elaborada por estudiantes de la Universidad de Cienfuegos ano 2005, ambos
fueron los tutores) y dos trabajos premiados en el XVI Forum de Ciencia y Técnica de la
Empresa.

v' Asi como extensa investigaciéon bibliografia realizada sobre ambos constructos.
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Para el desarrollo exitoso del presente tema se tuvieron en cuenta la aplicacién de las técnicas

y métodos siguientes:

2.4.1 Método Empirico.

Es el mas antiguo y con mayor uso en direccion, consiste en la aplicacion a situaciones nuevas
de los resultados de la larga experiencia de trabajo en situaciones similares, se basa por lo
tanto en la experiencia de los cuadros que realizan el perfeccionamiento y los resultados
obtenidos en organizaciones similares. En este método se utiliza fundamentalmente el analisis,
la sintesis, la induccion y la deduccion con limitadas posibilidades. Es también posible la

experimentacion, pero sin lugar a dudas su base radica en la observacion.
2.4.2 Método Pericial.

En esencia tiene la misma fundamentacion cientifica que el empirico, pero difiere totalmente por

su enfoque y procedimiento utilizado. En este método se exige la real participacion de expertos

0 sea personal con conocimientos tedricos y practicos, debe ser no comprometido con los
resultados, o dicho de otra forma no vinculado con intereses parciales o personales de la
organizacion, objeto de estudio, debe garantizar la libertad de criterios expresado
personalmente, las cuales seleccionan la alternativa que consideran mejor.

Posteriormente se integran los resultados de las variantes seleccionadas individualmente y se
procede a la seleccion final como método heuristico; se aplica con multiples enfoques y

desarrollos especificos.
2.4.3 Preparacion de los cuestionarios y encuestas.

En la elaboracion de las herramientas para la recopilacion de la informacion se debe tener en
cuenta los principios de la Teoria de la Comunicacién y en las posibilidades de procesamiento
de las respuestas .Puede realizarse un pilotaje para validar los instrumentos, donde pueden
incluirse preguntas abiertas, con el propdsito de variarlas posteriormente, una vez que haya

sido posible la conformacién del universo de las respuestas.
2.4.4 Procesamiento y analisis de la informacion.

Para realizar el procesamiento de la informacién se debe tener en cuenta el tipo de pregunta, ya
sea cuantitativa o cualitativa. En el procesamiento por el tipo cuantitativo es posible utilizar
valores que caracterizan la variable susceptible de definir a partir de lo que esta midiendo. Las
variables definidas de esta forma tendran un determinado recorrido, lo cual posibilita la facil
utilizacion de Procedimientos Estadisticos.
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Las caracteristicas cualitativas estan asociadas a atributos, donde solamente sera posible
asignar valores a las variables. Cuando se presenta la caracteristica deseada, se le asigna
digamos el valor 1 y si esta no se presenta, el valor 0; lo cual tiene un tratamiento especifico
desde el punto de vista estadistico. En el procesamiento de datos se utiliza un programa

estadistico profesional (SPSS 11).
2.4.5 Otros Instrumentos utilizados.

Revision documental: Teniendo en cuenta que el objetivo central de la investigacion abarca la
teoria de la organizacion y la teoria del conocimiento teorias que guia toda la gestion
empresarial, en funciéon del cumplimiento del plan estratégico, es imprescindible orientarse
precisamente el estudio de los documentos que plasman dicho eventos en la organizacion y el

conocimiento.

El analisis de documentos se encuentra dentro de las técnicas cualitativas indirectas, para

apoyar otros métodos mas directos de recogida de datos. En este sentido se revisara todo lo

relacionado con la planeacion estratégica, la organizacién formal , Organigrama, plantilla de

cargos, funciones direccién, expediente de perfeccionamiento empresarial.

2.4.6 Entrevista en profundidad:

La entrevista en profundidad se caracteriza por ser flexible, abierta y reiterada, en ella el
entrevistado se puede expresar libremente, permitiendo comprender sus experiencias,
perspectivas, problemas Se trata de establecer una conversacién entre iguales y no un
interrogatorio formal de preguntas y respuestas, para entender la significacion y el sentido que
tiene determinada realidad para el sujeto. No funciona de modo automatico sino que, como
todo dispositivo de caracter social, lo hace en la medida que se establece y mantiene una

relacion productiva entre los participantes.

Se trata de una relacion en la que el entrevistador incita, ayuda al entrevistado con el fin de que
construya y entregue un discurso, donde exprese su forma de sentir y pensar, sobre aquello

que interesa investigar.

Es importante en este sentido, lograr una relacion empatica entre el investigador y el
entrevistado, ya que de esto depende en gran medida la calidad de la informacién recibida.
Debe lograrse un ambiente donde el sujeto encuentre suficiente libertad y flexibilidad, que
posibilite que este se abra a la experiencia y nos brinde toda la informacion de que disponga

sobre el tema investigado.
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2.4.7 Cuestionario:

Esta es una técnica que permite recopilar informacion de manera rapida y precisa. Es un
instrumento que agrupa una serie de preguntas a responder por el sujeto de la muestra, por
escrito y con un nivel minimo de interaccion con el investigador. Su confiabilidad esta dada por
la posibilidad de obtener resultados iguales o similares aplicando las mismas cantidades de
preguntas sobre los mismos hechos. Debe ser confeccionada sobre la base de la objetividad y

la precision en las preguntas a responder.

Durante la aplicacion de estas técnicas de investigacion se determina el estado de las
dimensiones de los constructos estructura organizativa y capacidad de adsorcion.

2.4.8 Dimensiones de la estructura organizativas. Las seleccionadas coinciden con los
criterios enunciados en la Teoria de la Organizacion y la Teoria del Conocimiento.
Dimensiones de la Estructura Organizativa a analizar.

La Centralizacion.

La Formalizacion.

La Complejidad.

2.4.9 Dimensiones de la Capacidad de Absorcién a analizar.

La Adquisicion de Conocimiento.

La asimilacion del Conocimiento.

La informacion del Conocimiento.

La Explotacion del conocimiento.

En el caso especifico del trabajo se utiliza una bateria de varios cuestionarios (Ver Anexos Q,

Sy T), afin de medir la:

Centralizacion.
Formalizacion.
Centralizacion.
Capacidad Absorcion.
Especializacion.
Control.

Diferenciacion de niveles.

NS S N N N N N N

Numeros de centros.
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2.4.10 Seleccion de la Muestra.

Aspecto trascendental del disefio investigativo de la presente tesis lo constituye el muestreo.
Teniendo en cuenta la complejidad de la investigacion (Unica en la Union Eléctrica) se decide
ejecutar un muestreo cercano al 100 % del universo relacionado con el estudio para

proporciénale validez y fiabilidad apropiada (Ver anexo U).

El fundamento de esta estrategia utilizada para seleccionar a los informantes es el “potencial’
de cada caso, en funcion de lograr opiniones y valoraciones diversas que sugieran una vision
amplia de la realidad estudiada; lograndose también la heterogeneidad de la muestra tanto
como sea posible, para poder desarrollar comprensiones tedricas consistentes.

En consonancia con lo antes expuesto se seleccion6 la muestra con las siguientes

caracteristicas:

CARACTERIZACION No MUESTRA.
Director General 1
Directores Funcionales 4
Directores U.E.B 20
Supervisores de Linea 34

Otros Supervisores. 39
TOTAL 98

2.5 Estado Estructura Organizativa de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

La Estructura de la Empresa Eléctrica Cienfuegos, (ver Anexo O) esta formada en primer orden
por la Direccion General y cuatro Direcciones Funcionales que abarcan la Direccion de Control
y Finazas, la Direccion Técnica, la Direccion Comercial y la Direccion de Recursos Humanos,
este grupo de Direcciones en unién a la Direccion General constituyen la alta direccion de la
Empresa Eléctrica y es donde se establecen, normas, politicas, procedimientos y se decide las
estrategias de trabajo para toda la organizacion, después aparecen un grupo de Unidades
Empresariales de Base dedicada al apoyo, estas Unidades abarcan las actividades de
Informatica, contabilidad y finanzas, servicios comercial, Transporte , Auditoria y Control
,Inversiones, Regulacion de Carga ,Administrativa y Abastecimiento Técnico, Material y por
ultimo aparece el nucleo operativo, las cuales realizan el trabajo basico de la Empresa y estas
son las Unidades que se encuentran en cada una de los municipios y se denominan  U.E.B

Municipales Eléctricas.
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Esta Estructura Organizativa cumple las funciones que debe desarrollar una Empresa dedicada
a la distribucién, transmision, comercializacion de la energia, mantenimiento y construccion de
las lineas , las caracteristicas mas importantes que aporta este tipo de estructura se pueden
concretar de la manera siguiente:

v' Es un reflejo légico de las funciones.

v" Grado de especializacion alto por ocupaciones.

v' Conserva el poder y prestigio de las principales funciones.

v Simplifica la capacitacion.

Asimismo proporciona medios para ejercer un control de la actividad fundamental por parte de
la cumbre, aspecto que es muy bien aprovechado, mas alla de la propia actividad cardinal. El
mismo hecho de tener Unidades Empresariales de Base Eléctricas en cada municipio de la
provincia, avala cierto grado de descentralizacién esencial en la actividad operativa, relativa a

la operacion y explotacién de Sistema Eléctrico en el territorio que le compete.

Es una estructura aplanada con pocos niveles intermedios de direccion de caracter formal, pero
en la informal existen entre el Director General y un operario directo cinco niveles de mando.
También se observan casos de unidades organizativas con un angulo desmedido de

autoridad, por ejemplo al Director General se le subordinan mas de 25 trabajadores.
2.5.1 Caracterizacion de la configuracion estructural de la empresa.

Mintzberg presenta a las organizaciones como un constructo formado por cinco partes basicas:

el nucleo de operaciones, la linea media, el apice estratégico, la tecnoestructura y el staff de

apoyo, sin embargo, diez ainos mas tarde, introdujo un sexto elemento: la ideologia, en el caso
de la Empresa Eléctrica Cienfuegos las partes que forman la configuracion teniendo en cuenta

el rol que ejerce en la organizacién se muestra en la tabla 2.1

Como se aprecia en el Organigrama este concuerda con el de una organizacion que se
apoya en un sistema de autoridad formal, sin descartar las relaciones importantes de poder, de
rivalidad y de comunicacién de caracter informal. Relativo a la ideologia Empresarial 6
cultura empresarial que engloban en al actualidad las tradiciones y creencias de |la
organizacion asi como las rutinas en su funcionamiento interno que la distinguen y ejercen
influencia en la organizacion. En la empresa esta presente una cultura bien definida en cuanto
al Servicio que la misma brinda y prevalece también un altisimo valor el Sentido de Solidaridad

en todos los trabajadores.
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En base al funcionamiento practico y a las caracteristicas de configuracion que muestra la
empresa respecto a los mecanismos de coordinacion, se considera que la Empresa Eléctrica

Cienfuegos tiene una Configuracion Funcional por estas razones:

v El principal mecanismo de coordinacion es la agrupacién de tareas con apreciable grado de

centralizacion y un bajo nivel de desarrollo de la Formalizacion.

v La parte fundamental de su organizacion es la linea media y con respetable importancia la

tecnoestructura en atencién al grado de formalizacion imperante.

v Los principales parametros de disefio se basan en la division del trabajo con determinado
grado de estandarizacién y formalizaciéon y un alto nivel de centralizacion de caracter

funcional.

v’ Los factores de contingencia responden a una empresa madura, de tamafio mediano, con
directivos medios con aceptable poder, un sistema técnico regulador intenso y un entorno
dinamico y muchas veces hostil en respuesta al caracter de monopolio que ejercen las
empresas eléctricas por se las Unicas que transmiten , distribuyen y comercializan el servicio

eléctrico en el pais.
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Tabla 2.1. Esquema que describe la Configuracion existente en la Empresa Eléctrica

Cienfuegos.

Partes. de !a’ Actividades
Organizacion.

Direccién General, Accesoria Juridico, Asesoria Cuadro y

Nucleo

Estratégico Gestion de Calidad
Direccién Economia y Finazas, Direccion Recursos Humanos

Tecnoestructura | _ o _ _ _
Direccién Comercializacion de la Energia y Direccion Técnica.
Direcciones de: Servicios generales ,Seguridad ,Proteccion y Auditoria,
Comunicacion, Mantenimiento y Reparacién de los componentes de las
redes eléctricas ,Equipos de Mediciones eléctricas, Informatica |,

Staff de Apoyo Transporte Automotor, Inversiones, Abastecimiento Técnico Material,
Sustituciéon de Importaciones, Formacién y Desarrollo ,Generacion
Distribuida Operacion y Explotacion del SEN.

. _ Direcciones U.E.B Municipales Eléctricas, Jefes Talleres, Jefes Grupos,
Linea media

Jefes Brigadas, Especialistas.

Operarios de: Mantenimiento y Construccion de Lineas Eléctricas,

. _ Electricistas, Lectores Cobradores, Grupos Electrogenos, Subestaciones,
Nucleo operativo o ]
Mantenimientos de Transformadores, Mecanicos, Soldadores,

Maquinado.

Cultura marcada por el sentido de pertenecia y orgullo de trabajador
deolod eléctrico, enfoque orientado hacia los servicios y satisfaccion de los

eologia. . - . o o
clientes, decisiones de caracter individual y cerradas, marcada rivalidad

entre Directores, se evade al conflicto, marcada tendencia a los rumores

2.5.2 Estado de la variable Especializacion.

La Estructura Organizativa la Empresa Eléctrica Cienfuegos tiene organizada sus actividades y
personas. En esta formacion se aprecia una Departamentalizacion por funciones, reflejandose
por tanto lo que la Empresa normalmente hace. Esta Departamentalizacion facilita
indudablemente que la alta direccion defienda el prestigio de las actividades de
Comercializaciéon de la Energia, Mantenimiento, Construccion de Lineas Aéreas Eléctricas y la
Operacién y Explotacion del Sistema Electroenergético Nacional (SEN), estas actividades son

basicas en la Empresa, la referida Departamentalizacion asegura una especializacion por
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ocupaciones basicas ubicadas en la cadena del valor y en particular en los principales puestos
del nucleo operativo de produccién y/o servicios.

En el orden de las responsabilidades los Directores de U.E.B son los responsables de los
resultados finales de las actividades basicas asignadas y que logicamente tributan al resultado
final al nivel de empresa, esta situacién obliga al Director General a  practicar un control

sistematico sobre las mismas..

En el orden practico se observa que el funcionamiento de esta Departamentalizacion funcional
crea situaciones desfavorables sobre todo en las UEB cuyos resultados finales estan muy
vinculados con la generacién de Utilidades, pues los directores de esas unidades en general se
aprecian dificultades en el cumplimiento de las orientaciones que las direcciones funcionales (
Tecnoestructura y Staff de Apoyo) regula. Es justo distinguir que sobre estos directores inciden
una significativa carga de orientaciones unas con caracter lineal (Director General) y otras de
caracter funcional que son las de mayor peso especifico por la cantidad de niveles de direccién
especializada existente. Directores de las Unidades Empresarial de Base (UEB) de las
actividades funcionales ubicadas en las direcciones ya que carecen de una vision integradora

de la Empresa, detalle este que ha llegado a crear murallas en este sentido.

En los resultados del analisis de la Division Horizontal del trabajo se puede comprobar una
marcada especializacion de la tarea en las actividades de Mantenimiento Subestaciones,
Mantenimiento de Lineas Aéreas en Caliente, Mantenimiento Trasformadores, Fabricacion de
Piezas de Repuesto. Alumbrado Publico. Despacho de Carga. Mantenimiento y Reparacion de
Metro contadores. Mantenimiento y Reparacion Automotor, Almacenes Seguridad Interna.
Comercial Sucursales, Guardia Eléctrica. Operaciéon de sub. Estaciones, Mantenimiento,
Construccién de Lineas Brigada de Prueba y analisis, estas actividades se caracterizan ademas
por la reiterada repeticion del trabajo, que le facilitan una estandarizacién, de la actividad y un
marcado aprendizaje de los trabajadores de estas areas. Los rasgos de especializacion que
muestra la Empresa vy reflejada en los resultados de la encuesta aplicada a la muestra

seleccionada asegura que la Promocion, Publicidad,

Seguridad Social, Formacién y Preparacion del Personal, Control de Materiales, Compra de
Medios de Proteccion, Control de recursos Financieros, Planificacion Econémica, Control de
Calidad, Estudio del Trabajo, Actividad Juridica, en cada una de estas actividades relacionadas
es una sola persona que se ocupa de la misma, las actividades de Distribucion y
Comercializacion de la Energia Transporte y traslado de Materiales, existen mas de una

persona que se ocupan de la misma.
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2.5.3 Estado de la dimensiéon complejidad.

En el aspecto referido a los niveles de direccion utilizados por la Empresa puede comprobarse
en su configuracion formal, como la empresa de manera general en la division vertical utiliza
entre tres y cinco niveles de direccidon en las distintas partes de la estructura, esta situacion
asegura un grado de complejidad significativo a la Empresa complejizando, la coordinacion y

las comunicaciones descendiente de objetivos, acciones y temas de interés.

En este aspecto merece especial atencion y analisis las configuraciones de caracter informal
que se desarrollan en el cursar de los afos, y por tanto influyen indudablemente en los niveles
de direccion, y en el proceso de toma de decisiones, en este caso podemos apreciar como la
Direccion de los Recursos Humanos dirige la U.E.B de Formacion y Desarrollo, la Direccién de
Control y Finanzas dirige la U.E.B de Contabilidad y Finazas, la Direccion Comercial dirigiendo
la U.E.B de Servicios Comerciales, y en las U.E.B Municipales se crean eslabones intermedios
de direccién al crear los jefes Comerciales y los Jefes de Operacion ambos cargos tienen

caracter informal, al no ser reconocidos oficialmente a todos los efectos legales.

En lo referido al angulo de autoridad 6 alcance de la administracion se aprecia un alcance
respetable como el Director General que abarca a 25 personas, aunque hay otros mandos en
la estructura donde el tramo de control es respetable. Como dato interesante el 81.6% de los
encuestados opinan que entre el Director General y el operario directo hay cinco niveles, el
18.4 opina que existen tres niveles.
En estudio del tema Graicunas(1937) por razonamiento deductivo al problema del angulo de
autoridad formuld una expresion matematica a través de la cual se puede obtener el nimero de
relaciones que se producen entre superior y subordinado y entre subordinados entre si, el
nuamero de relaciones que estan en funcion del numero de subordinados que dependian de un
superior. Tal expresion es:
R=n(2" '+n-1)

En la que R= numero de relaciones posibles.

n = numero de subordinados.
Se deduce que la complejidad del trabajo del superior crece grandemente cuando incrementa
su numero de subordinados, por eso debe limitarse el numero de los mismos a fin de que no
disminuya la eficacia de la gestion.

2.5.4 Estado de la dimensién centralizacion.

El grado de centralizacion hace referencia a la diseminacién de la autoridad (y poder) entre las

partes de la organizacion. En tal sentido, pensamos que, cuanto mayor sea el numero e
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importancia de las decisiones tomadas en los niveles altos de la jerarquia, mayor sera el grado

de centralizacion.

En el resultado de las encuestas distingue en gran medida y de caracter mayoritario que la
toma de decisiones que realizan los Directores de UEB se relacionan: con el numero de
trabajadores necesarios a utilizar (73.5%), el pago de horas extras (83.7%), la ejecucién de los
mantenimientos, la idoneidad de los trabajadores y la seleccion del personal estos tres
aspectos el 100% de los encuestados asi opinan. También en igual porcentaje (100) indican
que los mandos intermedios se involucran con apreciable incidencia: en la tarea de resolucion
de los conflictos, en priorizar las ordenes y recomendar la mejor forma de trabajar, El 49.0.0%
de los encuestados opina que los Jefes de Brigadas son los encargados de asignar las tareas a
los operarios.

En los dispositivos (Ver anexo R) de control que efectua la empresa un 57.1% opina que hay
un control exhaustivo de los sistemas de informaciéon. Unanimemente los encuestados senalan
que existe un uso de los centros de costos con fines de control, mayoritariamente en cifra de
90.8% considera que las técnicas y los dispositivos de calidad no se usan, en el aspecto de
evaluacién formal del desempefio, el 84.7% piensa que la evaluacion del desempefio
profesional de los trabajadores se realiza en los términos establecidos.

En los aspectos de la compra de equipos, y sistemas de pagos, el directivo medio y los
supervisores no tiene la libertad de decidir , correspondiéndole esta decision al Consejo de
Administracion de la Empresa, formados por los cuatros Directores Funcionales y el Director
General. Se observa que existe un alto grado de centralizacién por parte de la alta direccién en
la Gestion Econdmica y Financiera y Compra de todo tipo de Materiales.

En la Empresa Eléctrica Cienfuegos la descentralizacion del proceso de toma de decisiones se
observa en las facultades conferidas a:

Directores de las areas pertenecientes a la Tecnoestructura.

Directores de las unidades integradas al Staff de Apoyo

Directores de las unidades relacionadas con la Linea Media.

Jefes de Taller, Jefes de Brigada, Jefes de Grupo algunos conectados con los procesos
concernientes al Nucleo Operativo y otros a la Tecnoestructura o al Staff de Apoyo.

Respecto a al proceso Toma de Decisiones que le compete a la Empresa el mismo aparece
integramente en las Bases Generales del Decreto Ley 187 de 2000 que regulariza en todas sus
partes el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial. En la realidad concreta muchas facultades
claves avaladas en ese Decreto han sido ajustadas por la Unién Eléctrica y aprobadas por el

Grupo Nacional de Perfeccionamiento, la Union considera que aspecto
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claves de la Empresas Eléctricas deben analizarse como Sistemas, por ejemplo las Empresas
no pueden disefar Sistemas de Pago y de Estimulacién al nivel de Empresa, no estan
acreditadas para modificar indicadores y/o condicionantes en el Sistema aprobado a ese nivel,
tampoco esta permitido adoptar decisiones relativas al disefio y/o modificacion de cargos
pertenecientes a la familia de Linieros, Electricistas y otras ocupaciones vinculadas

directamente con la cadena del valor competencia del nucleo operativo.

Relativo a la toma de decisiones en las unidades organizativas de direccion de la

Tecnoestructura pueden adoptar decisiones en estos contextos:

1) Los recursos financieros y materiales, asi como la fuerza de trabajo correspondiente a la
subdivision estructural.

2) Certificar el cumplimiento de los indicadores establecidos para la obtencion de los
estimulos morales y materiales y aplicar el mecanismo de distribucion del estimulo.

3) Elingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia o promocion dentro del area, una
vez transcurrido el Periodo de Prueba.

4) Dar por terminada la relacion laboral con un trabajador dentro de su direccion.

5) Aprobar modificaciones temporales en las Normas de Consumo Material,
Procedimientos o Procesos Tecnolégicos debidamente fundamentados.

6) Aplicar medidas disciplinarias a los dirigentes y trabajadores que se le subordinan por las
violaciones de la disciplina laboral contemplada en la legislacion vigente y los reglamentos

internos aprobados en la Empresa.

En cuanto a las Unidades relacionadas con el Staff y la Linea Media su proceso Toma de

Decisiones se ajusta a estas situaciones:

1 Aprobar de Conjunto con el sindicato el horario de trabajo y descanso segun lo establecido y
exigir su cumplimiento.

2 Firmar contratos econdmicos de diferentes tipos, servicios, suministros, laborales,
compraventa, seguro, consignacion y otros, cumpliendo el procedimiento establecido por el
Comité de Contratacion.

3 Contratar con terceros, servicios no existentes en su estructura Organizativa segun lo

establecido.

4 Crear los 6rganos asesores de direccion que mas se ajusten a las caracteristicas de la
organizacion y reglamentar su funcionamiento. Aprobar los acuerdos administrativos del
consejo de direccién que considere conveniente.

5 Administrar los recursos financieros y materiales asi como la fuerza de trabajo.
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6 Aprobar los balances financieros, responder por los resultados financieros de la misma y por
el cumplimiento de sus obligaciones.
Reconocer o retirar la condicién de idoneidad demostrada de los trabajadores de la Unidad.
Decidir el ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia y promocion (NO)
Dar por terminada la relacion laboral con un trabajador a iniciativa de la direccién de la
Unidad.

10 Autorizar excepcionalmente que un trabajador pase a ocupar otra plaza de menor categoria
por no mas de 60 dias en el afio sin afectar su salario.

11 Aplicar las medidas disciplinarias al personal de la Unidad.

12 Aprobar o acordar con los trabajadores la recuperacion de la produccién por interrupciones.

13 Aprobar las Normas de Trabajo elaboradas por la Empresa relacionadas con la actividad

que dirige.

Se pudo comprobar que a pesar de aparecer en las facultades asignadas a los Directores de la
Unidades Empresariales de Base firmar contratos econdmicos de diferentes tipos, servicios,
suministros, laborales, compraventa, seguro, consignacion y otros, cumpliendo el
procedimiento establecido por el Comité de Contratacion en la realidad practica existente solo
tres de ellos son los Unicos autorizados para decidir cualquier tipo de contratacion econdmica,
esos directores son el de: Inversiones, Abastecimiento Técnico Material, y Centro de
Operaciones. El Director General puede efectuar decisiones a ese fin.

Los Directores de las Unidades Empresariales de Base Municipales Eléctricas pueden decidir
sobre los Contratos de solicitud de Servicio Eléctrica de pequefos consumidores de energia, los
mayores se aprueban por la Direccion Comercial. Relativo al resto de las Unidades su
participacion en el proceso es informativa.

Es evidente que la medida acordada sobre la firma de contratos econdémicos limita en alto grado
la gestiébn empresarial y por ende el servicio al cliente, ademas de debilitar la Autonomia de
Direccién.

Hasta abril del 2006 ninguna Unidad Empresarial de Base confecciona Estados de Resultados y
Balances Financieros por decision de la Unién Eléctrica. Acerca de las decisiones financieras,
es el Consejo de Administracion de la Empresa a través del Flujo de Caja es el Unico 6rgano
de direccién colectiva autorizado para decidir sobre las transferencias Bancarias en CUC
enviadas por la Unién Eléctrica, o sea, la Estrategia Financiera y su Administracion esta super
centralizada, cuando lo légico es que cada cual en su consejo de direccion decida el destinoy
uso del presupuesto asignado, el cual solo existe al nivel de empresa. Existe el parecer que eso

ocurre debido al insuficiente presupuesto concedido a la empresa.
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Por otra parte existe descentralizaciéon media de diversas funciones hacia los Directores de
Unidades Empresariales de Base sobre todo en los: Recursos Humanos, ejecucion de
Mantenimientos, operacion del sistema de distribucion eléctrica, gestiones de abastecimiento y
comercializacién de la energia eléctrica. *

Referente a la diferenciacion Vertical en la empresa el nimero de niveles existentes entre el
Director general y los obreros es de cinco clasificandose de Deficiente, esto es posible al estar
operando de forma categorica una Estructura Organizativa de caracter informal.

Tocante a la diferenciacion horizontal existente en la empresa clasifica de Alta por el
significativo numero de Unidades Empresariales de Base y de Grupos de Trabajo creados,
algunos con acentuada cantidad de subordinados y otros formados solo por tres trabajadores.
El autor evalia este excesivo nimero de segmentos de direccidon negativo que afecta la
Coordinacién, Comunicacion y légicamente al proceso Toma de decisiones en ese nivel y en
toda la empresa.

En cuanto al angulo de control administrativo (nimero de empleado por dirigente) se observa en
varias unidades una aplicacion bastante desmedida segun opiniéon casi generalizada de los
principales expertos en esta materia los cuales estiman que el control administrativo admisible
debe oscilar entre 7 y 10 trabajadores por supervisor, aunque admiten la figura de casos

aislados excepcionales donde el numero es superior a 10.

En la entidad existen segmentos de direccion cuyo tramo de control es superior a 15, por
ejemplo el Director General atiende, organiza, controla y dirige a mas de 25 trabajadores de los
cuales 22 son cuadros de direccion, el Jefe de Subestaciones hace lo mismo con 31
subordinados, situacion parecida a la anterior sucede en las Sucursales Eléctricas Centro y

Gloria entre otros.

Si bien hemos distinguidos situaciones de Tramo de control superiores a los permisibles, en la
empresa se presentan escenarios donde la situacion es contraria, es decir, existen significativa
cantidad de Especialistas Principales que solo controlan y organizan la labor de tres personas

incluyéndose él.
2.5.5 Estado de la dimensiéon formalizacion.

La formalizacion se entiende como el grado de estandarizacion de los trabajos o conductas
conforme a estandares. Atafe, basicamente, a la mayor o menor utilizacién de documentos
escritos en la organizacion. Se contemplarian, por ejemplo, aspectos tales como

procedimientos, descripcion de puestos, regulaciones y manuales de politica etc.
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El 99% de los encuestados asegura que existe el contrato de trabajo y es utilizado. EI 100% de
los encuestados opina que los perfiles de los cargos no estan disefiados, ni tan siquiera para los
puestos claves de la empresa.El 93.9 de los encuestados juzga que la politica de negocio no
esta escrita y el manual de organizacién y reglas no existen, asi. El 75.3% opina que las
instrucciones operativas no estan elaborada. El 92.9% considera que no existe un folleto de
informacion interna y el 77% opina que el Organigrama de la Empresa es solo de uso del

Director General.

El panorama de la Empresa desde el punto de vista del autor esta muestra una formalizacion
moderada, avala esa afirmacion a que significativa parte de los procesos de trabajo no estén
en estado de autocontrol. En la Empresa Eléctrica Cienfuegos el desarrollo de la
Formalizacién la guia metodolégicamente el Grupo de Calidad subordinado al Director General,
al cierre de abril 2006 la empresa aun no ha podido certificar la Gestién de Calidad, aun falta
procesos por identificar y procedimientos a realizar, aunque concurren aceptables avances en la
implantacion de los procedimientos de los procesos claves vinculados a las areas: Técnicas,
Comercial , Economia y Recursos Humanos estan resueltos quedan pendientes otros de alta
influencia en la Gestion Empresarial, asi es el caso de la Informatica , la Comunicaciones, la
Atencion al Cliente, la Generacion Distribuida integralmente y el Uso Eficiente y Eficaz de la

Energia entre otros.

Esta bien claro que la especializacion horizontal presenta dificultades relativas en primer lugar
al exceso de division del trabajo previsto en la estructura organizativa, se reflexiona acerca del
exceso de Unidades Empresariales de Base, algunas muy pequefas y otras con demasiado
personal. Se observa también en esa Unidades la existencia solapada de una clara aplicacion
del concepto Departamentalizacion Vertical mediante el uso de Grupos de Trabajo bajo el
control de especialistas Principales, con determinado nivel de mando, lo

cual dificulta el proceso de direccion en sentido general, al ampliarse la coordinacion y la
comunicacion, o sea, la Especializacion alcanza una magnitud extrema.

Se evidencian deficiencias referentes a la Estandarizacion, la empresa opera con un exceso de
modelaje, la unificacién es algun caso discreta no hay inter cambiabilidad y el lenguaje no es
muy claro y preciso. En fin tienen problemas tres partes basica de la Estandarizacion, la:
Simplificacién, Unificacion y Especializacion, ademas de no estar separada la informacion en
diferentes campos, es decir, ocurren dificultades al faltar la estandarizacion de datos con la
calidad requerida. Hay numerosas causas que provocan suciedad en los registros de los

sistemas operacionales, lo que trae como consecuencia que haya gran cantidad de datos
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almacenados en la empresa que carece de la calidad adecuada para ser utilizada de forma
confiable.

2.6 Estado general de la capacidad de absorcion.

Las organizaciones del que integran el Consejo de Cooperacion del Ministerio de Industria

Basica de la Provincia de Cienfuegos exhiben un desarrollo sistematico en la capacitacion,

formacion y desarrollo en las personas que van a ocupar puestos claves dentro de la Cadena

del Valor en la organizacion, para ello en la organizacion estructural se ha concebido un grupos

de especialistas que forman la Unidad Empresarial de Base de Formacion y Desarrollo (ver

anexo V) los cuales ejecutan las siguientes funciones:

v' Garantizar y controlar el programa de Capacitacion de los trabajadores

v Imparten cursos asociados al perfeccionamiento técnico de los trabajadores

v' Asegura la formacién de operarios en la actividad del mantenimiento y operacion del
sistema.

v Efectua contratos con Universidades y escuelas tecnoldgicas.

v Orienta y participa en el proceso y funcionamiento de las catedras adjunta.

v' Organiza y brinda el servicio relacionado con la informacién cientifico técnica.

El resultado procesado mediante la encuesta para medir el estado del constructo de la

capacidad de absorcion resulta que hay un 90.8 % que segura que no existe un presupuesto

destinado a la investigacién y desarrollo. El 83.7% opinan no conocer los proyectos de

investigacion y/o desarrollo en su Empresa. El 100% de los encuestados coinciden que no

hay un grupo de empleados dedicados a la investigacion y desarrollo de su empresa, el 80.6%

aseguran que no existen publicaciones internas de caracter técnico, el 82.7 % opinan que no

existen publicaciones externas caracter técnico. Un 49% conoce que fueron iniciados la

ejecucion de los proyectos de investigacion y/o desarrollo iniciados, el 25% afirma que

fueron concluidos, el 59.2% opina que hay nuevos productos o servicios que han sido

comercializados a lo largo del ultimo afio, mientras el 48% considera que la comercializacién

de los nuevos servicios han consolidado la posicion de la empresa en el mercado.

2.6.1 La capacidad de adquisicion
En la empresa concurren dos fuentes externas fundamentales de adquirir conocimiento

profesionales y de oficio en centros educacionales la: Escuela Superior de Cuadros y la

Escuela Nacional de Capacitacion de la Unién Eléctrica las cuales por supuesto no se ajustan a
las necesidades inscritas siendo esta la causa fundamental del porque apreciable cantidad de
técnicos, especialistas vy dirigentes utilicen la variante de Internet e Intranet, a fin de
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actualizar y/o ampliar conocimientos, y que por supuesto a desarrollado la habilidad de adquirir
conocimiento lo cual a ayudado en la elaboracién de proyectos de desarrollo energético y
distribucidn de la energia, por tanto, la empresa no muestra un pensamiento estratégico claro,
del alcance y posibilidades de esta variante , pues en realidad se carece de una proyeccion
estratégica a ese fin que sin lugar a dudas puede solucionar en parte la limitada capacidad de
la escuelas nacionales y poder alcanzar un resultado mas integrador en la adquisicién del

conocimiento.
2.6.2 La capacidad de asimilacion.

Hasta abril de 2006 la empresa no cuenta con procedimientos integrales que permitan evaluar
o medir al asimilacioén, la Unica que funciona y de forma discreta es la elaboracion de Trabajos
de Curso, Tesinas, Diplomado y Postgrado en la mayoria de los casos son interés del centro
educacional que auspicia la accion o del mismo cursista, luego no se conoce la asimilacion por
la via mas abarcadora que sefala en la Adquisicion (Internet e Intranet).

2.6.3 La capacidad de transformacion.

En la empresa esta dimensiéon se mide y/o evalua en los eventos de: Forum de Ciencia y
Técnica, Forum de Economia, Estudios de Tiempo, Mujer Creadora y Mujer Economista, en
estos escenarios los trabajadores participantes elaboran sus proyectos, los cuales en teoria
deben responder al Banco de Problemas de la Empresa, en la realidad practica esto no es asi,
cada cual hace lo que entiende y pueda darle mejor posicion en la clasificacion final del
evento..La insuficiente elaboracién de publicaciones de articulos y/o temas de caracter técnico,

es otra prueba que indica por donde se encuentra la empresa en la transformacién
2.6.4 La capacidad de explotacion.

Es indiscutible que la unico camino aplicado en la empresa para explotar los conocimiento
adquiridos, asimilados y transformados dentro de sus operaciones son los eventos descritos en
la transformacion, pero con elevado grado de dificultad, pues se supone que a esos eventos el
participante debe llevar temas relacionados con el Banco de Problemas y la mayoria de los
caso no es asi. Ademas el proceso de Generalizacion de Trabajos esta vagamente
consolidado. Afecta también la correcta marcha de la explotacion la falta de un grupo o personal
dedicado integramente al elaboracion de proyectos de investigacion y desarrollo, esta actividad
acontece no de forma sistematica y concebida en relativo al desarrollo, pues el proceso
investigativo tiende a nulo.

En Anexo P aparece modelo para el desarrollo de la investigacion.
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2.7 Diagnéstico de otras variables asociadas a los constructos objetos de investigacion.
2.7.1 Estado del Objeto empresarial de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Se pudo apreciar que por resolucién No. 652 del Ministerio de Economia y Planificacion de 30
de diciembre del 2004, a la Empresa Eléctrica Cienfuegos se le aprueba el Objeto Empresarial
siguiente:

v Trasmitir, distribuir y comercializar de forma mayorista la energia Eléctrica en moneda
nacional y divisa y de forma minorista en moneda nacional.

v Prestar servicios de proyectos y de ingenieria, en moneda nacional; de construccion,
desmantelamiento, montaje, reparacién y mantenimiento a instalaciones eléctricas aéreas y
soterradas al sistema de la Unién Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en
moneda nacional y divisa.

v Realizar trabajos de correccién del factor de potencia, acomodo de carga, al sistema de la
Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y divisa.

v Brindar servicios técnicos relacionados con el uso eficiente de la energia Eléctrica y para las
redes eléctricas al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en
moneda nacional y divisa.

v’ Brindar servicios de Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y
divisa.

v’ Llevar a cabo la comprobacién y certificacion de las capacidades dieléctricas de medios de
proteccion para trabajar con electricidad en moneda nacional.

v Ofrecer servicios de reparacién y mantenimiento de equipos estaticos y rotatorios eléctricos
al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional
y divisa.

v Realizar proyectos de electrificacién, mejoras y modernizaciéon de redes eléctricas asi como
de iluminacién exterior e interior en moneda nacional.

v’ Brindar servicios de reparacién, mantenimiento, calibracién de equipos y medios de medicién
al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional
y divisa.

v’ Brindar servicios de comunicacién a las entidades de la Unién Eléctrica en moneda nacional
y del Ministerio de la Industria Basica radicadas en la provincia, por los canales de
comunicacion propios en moneda nacional y divisa.

v' Brindar servicios de apoyo o peaje a través de las posterias a las entidades de

comunicaciones de la provincia en moneda nacional y divisa.
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v Prestar servicios de construccion, montaje, reparacion, ajuste y mantenimiento a sistemas de
comunicaciones, protecciones eléctricas y automatica al sistema de la Unién Eléctrica en
moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y divisa.

v" Producir y comercializar de forma mayorista de transformadores, medios de proteccion para
trabajar en lineas aéreas, desconectivos monopolares e interruptores en aire, asi como
ofrecer los servicios de reparacion y mantenimiento al sistema de la Union Eléctrica en
moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y divisa.

v' Comercializar de forma mayorista chatarra a las Empresas de la Union de Empresas de
Recuperacion de Materia Primas en moneda nacional y divisa.

v' Comercializar de forma mayorista materiales ociosos y de lento movimiento en moneda
nacional.

v’ Prestar servicios de parque, de alquiler de almacenes y locales; de transportacién de carga,
de alquiler de equipos tecnoldgicos para el montaje eléctrico; de impresion y reproduccion de
documentos; consultoria técnica para la reparacion, mantenimiento, construccion, disefios y
proyectos de redes eléctricas, todos ellos en moneda nacional.

v En este Objeto Empresarial se aprecia como la Empresa Eléctrica Cienfuegos no tiene
enmarcado y por tanto no esta aprobado la Instalacion y explotacion de grupos electrogenos
que suministraran energia al Sistema Electro Energético Nacional.

2.7.2 Estado de la Misiéon de la Empresa:

Satisfacer adecuadamente la expectativa en el servicio eléctrico de todos los clientes del
territorio, por lo cual, trasmite, distribuye y comercializa la energia eléctrica con eficiencia y

calidad; logrando la participacion activa y dedicada de todos sus trabajadores en ese empefio.

Es necesario actualizar la Misién ya que la empresa ahora debe también asegurar la entrega
de energia al sistema con la incorporacién a su proceso de los Grupos Electrogenos de manera
aislado o integrado en bateria. .Hasta abril del 2006 el cumplimiento exacto de la misién

confronta dificultades.
2.7.3 Estado de la Vision.

Brindar ininterrumpidamente las veinticuatro horas del dia un servicio eléctrico con una
eficiencia y calidad similar a los parametros internacionales. Para el logro de la Mision y

Vision la Empresa posee suficiente Fuerza de Trabajo con alto grado de complejidad técnica y
de operarios los cuales a pesar de no estar en autocontrol, no dejan de constituir una colosal

Fortaleza de la empresa En el momento del analisis y elaboracién del presente
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diagnostico la organizacion se encuentra enfrascada en un proceso de ampliacion del negocio
del servicio eléctrico el cual esta dirigido a la generacion de electricidad a partir de la
instalacién de grupos electrogenos, lo cual aconseja la modificacion del Objeto Social de la

empresa, su Mision y Visién Empresarial
2.7.4 Estado de los principales objetivos de la empresa parael 2006.

v' Garantizar la seguridad de nuestros trabajadores logrando cero accidentes mortales y un
20% menos de accidentes que en el 2005.
v" Asegurar un servicio eléctrico al pueblo y al resto de los clientes las 24 horas, haciendo un

énfasis fundamental en las tareas asociadas a la Revolucion Energética.

\

Lograr la disponibilidad en la generacion de emergencia que permita enfrentar la
contingencia vy liberar hasta 13.8MWen la demanda del SEN.

Mantener en un 99% en la Recaudacion de la Energia Facturada

Alcanzar el 9.9% en las Perdidas de Distribucion.

Reducir el indice de transformadores dafnados por debajo del Aio anterior

Generar 20GW al Ano a través de los Grupos Electrégenos.

Cumplir el plan de mejora en el Mantenimiento de las redes previstas para el afio.

AN NN

Se aprecia que los objetivos tienen una formulacion en extremo parecida a la
correspondiente a los objetivos de trabajo e incluso erréneamente se consideran objetivos
dos que expresan mantener y cumplir. .Ademas conceptualmente la Proyeccion estratégica

es a largo plazo con un intervalo no inferior a cinco afos.
2.8 Conclusiones Parciales del Capitulo.

El diagnéstico acerca del estado de las dimensiones de la estructura organizativa, Complejidad,

Formalizacién y Centralizacién indica lo siguiente:

1. Existe en la organizacion una formalizaciéon insuficientemente , lo cual asegura que los

procesos de trabajo no estén en estado de autocontrol, salvo excepciones.

2. Ocurrencia de alto grado de Especializacion vigentes en Staff de apoyo y
Tecnoestructura.

3. Evidente el exceso de amplitud horizontal.

4. El nucleo Operativo basico muestra dificultades en el cumplimiento de las funciones

comunes, metodolégicas que orienta la Tecnoestructura y el Staff de apoyo.
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5. El disefio de la Estructura se identifica con una Configuracion por Funciones y

coincidente con la de Mintzberg.

6. El angulo de control Administrativo es desmedido; el Director General atiende a mas de
25 subordinados. Es evidente en este aspecto negativo influencia notable de la aplicacion
excesiva y solapada de una Division Vertical que aunque no se observa en el organigrama esta
dentro de las unidades y surge debido excesiva Division del trabajo al establecerse un alto

grado de Especializacion.

7. La autoridad funcional sobre procedimientos en las especialidades de personal,
abastecimiento técnico material, contabilidad, transporte, presupuestos, legislacion,
consumidores, etc. muestra complicaciones ciertamente considerables en las relaciones de

autoridad que dificultad la unidad de mando en los ejecutivos de linea.

8. Se observa que existe un alto grado de centralizacion por parte de la alta direccion en la
Gestion Econdmica y Financiera, Compra de todo tipo de Materiales y Equipos y Sistemas de

Compensaciones y Estimulacion.

9. El diagnéstico acerca del estado de las dimensiones de la capacidad de absorcién indica

con claridad los graves problemas que confrontan las mismas.

10. A pesar de existir en la empresa una fuerza de trabajo Especializada con altisimo nivel
técnico y competitivo, la transformacion y explotacion del conocimiento no ocupan un sitio

acorde con esa Fortaleza de Capital Humano.
11. Incorrecta formulacién e interpretacion de los Objetivos Estratégicos.

12. La vigente proyeccion de la Mision no se corresponde con las transformaciones técnicas

y econodmicas actuales (2006).

13. Es necesario ajustar la Vision Empresarial a las actuales (2006) a las nuevas

concepciones econdmica y técnica igual accion requiere el Objeto Social.
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CAPITULO Wy
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Capitulo lll. Resultados y discusion del objeto de investigacion.

3.1. Introduccioén

El presente capitulo expone los pasos utilizados para evaluar y analizar el modelo de relacion
existente entre las dimensiones que forman el constructo de la estructura organizativa y las
dimensiones que forman el constructo capacidad de absorcion, conceptos ampliamente
abordados desde lo tedrico en el primer Capitulo de la tesis y profundamente diagnosticado su
estado en el Capitulo Il. Para ello se ha dividido en tres apartados. En el primer apartado se
introduce un comentario en el uso, cada vez mas frecuente, de los métodos cuantitativos
dentro de las ciencias sociales mediante un pequefo preambulo de la investigacion cientifica en
las ciencias, ademas se comenta el uso de diversas herramientas estadisticas mediante el
paquete estadistico SPSS-11, con este fin se introduce los conceptos basicos relacionada con
el analisis Factorial y tablas de contingencia, ambas técnicas aplicadas en la investigacion. En
el Segundo apartado de este capitulo, se detalla también el método de investigacién y se
exponen los criterios seguidos para seleccion de la muestra utilizada en la investigacion y se
plantean las Hipotesis de trabajo para el analisis de las relaciones entre las estructuras
organizativas y la capacidad de absorcién. En el tercer apartado se procede al analisis de
resultados y la discusién de los mismos, asi como el examen de las hipotesis de trabajo

expuestas.
3.2. Métodos cuantitativos en las ciencias sociales. Conceptos.

El término investigacion que, en general, significa indagar o buscar, cuando se aplica a las
ciencias sociales, toma la connotacién especifica de crear conocimientos sobre la realidad
social, es decir, sobre su estructura, las relaciones entre sus componentes, su funcionamiento,
los cambios que experimenta el sistema en su totalidad o en esos componentes. Los
conocimientos generados por una investigacion en particular se unen a otros conocimientos ya
existentes, acumulados durante mucho tiempo por otros investigadores, sea en la forma de un
aporte original o como confirmacion o refutacién de hallazgos ya existentes. Cualquiera que sea
la situacion que se enfrente, la investigacion es siempre la busqueda de la solucion a algun
problema de conocimiento. Esa solucion constituye un nuevo conocimiento que se mantiene
mientras no haya otras propuestas mejor fundamentadas de acuerdo con criterios tedricos y
metodoldgicos y sean aceptadas por la comunidad de cientificos pertenecientes a la misma

area de indagacion.
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La investigacion social, como practica cientifica que es, implica un camino largo y de mayor o
menor dificultad segun los problemas que se pretenden resolver. En todo caso, el punto de
partida de tal camino comienza con la socializacién del investigador en los primeros
antecedentes de un determinado paradigma que luego se explicita en una o mas teorias
centrales, como también multiples en un sistema metodologico de reglas y de técnicas de
investigacion que la persona que ha elegido el camino de la investigacion debe conocer y saber

en que momentos aplicarlas.

La investigacion social cuantitativa esta directamente basada en el paradigma explicativo. Este
paradigma utiliza preferentemente informacion cuantitativa o cuantificable para describir o tratar
de explicar los fendbmenos que estudia, en las formas que es posible hacerlo en el nivel de
estructuracion logica en el cual se encuentran las ciencias sociales actuales. La reconstruccion
de la practica cientifica, que se hace habitualmente en los textos de metodologia de la
investigacion, presenta ese proceso en una forma un tanto idealizada, debido a que — por su
naturaleza puede ser bastante complejo — como consisten en una serie de etapas y tareas que
se darian en forma lineal, unas tras otras. Si bien ésta sera la forma didactica que utilizaremos
en este texto, adhiriendo a Kaplan plenamente, reconocemos que “una légica reconstruida no
es una descripcion (exacta), sino mas bien una idealizacion de la practica cientifica. Ni siquiera
el mas grande de los cientificos tiene un estilo cognitivo que sea entera y perfectamente
l6gico.”(Kaplan, 1964).

Como se ha recordado, toda investigacién se propone crear conocimiento sobre un cierto
aspecto objeto de la realidad social. Esa intencidn no es posible de realizar a partir de la “nada”.
Muy por el contrario, el investigador debe conocer y tomar en cuenta la existencia de un
conjunto de conocimientos ya acumulados, producto de un largo proceso de avances y
retrocesos en el cual han intervenido otros investigadores dentro de una tradicion cientifica en la
cual se encuentran teorizaciones, propuestas metodolégicas y resultados con mayores o

menores niveles de confirmacion.

En la actualidad los investigadores se ven obligados a recoger un gran niumero de medidas
para poder captar de forma adecuada la complejidad de los fendmenos de las ciencias sociales.
Para tratar con este conjunto de muestras se han implantado métodos multivariantes o
multivariables, los cuales permiten analizar simultaneamente conjuntos amplios de variables. El

principal impulso en la utilizacién de estos métodos y técnicas multivariantes ha sido el
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desarrollo de los ordenadores personales que han permitido a los investigadores tratar y
analizar una gran cantidad de informacién simultdneamente. Su aparicion ha colaborado al
desarrollo de paquetes de software que permiten implementar con cierta facilidad los complejos

y humerosos calculos que demandan estas técnicas.

El numero de métodos y técnicas multivariantes que se utilizan en las ciencias sociales es
bastante amplio. Entre las mas comunes destacan la regresién multiple, el analisis factorial, el
analisis multivariante de la varianza, y el analisis discriminante entre otras técnicas. Cada una
de estas técnicas es una poderosa herramienta a la hora de tratar un amplio abanico de
cuestiones practicas y tedricas, sin embargo todas las mencionadas tienen una limitacion en
comun: solo pueden examinar una relacion al mismo tiempo. En el caso de la presente tesis se
ha aplicado el analisis Factorial y las tablas de Contingencia para cuantificar las variables y
dimensiones de la estructura de direccién y de la capacidad de absorcioén, asi como la relacién

entre ambas.

A partir de la cantidad de variables utilizadas y medidas en las dimensiones de estructura
organizativa y capacidad de absorcion, se aplican dos técnicas estadisticas para la evaluacién

de los resultados, una es el Analisis Factorial y la otra las tablas de Contingencia ambas

técnicas se explotan bajo el fundamento que es un  conjunto amplitud de variables que
presentan interrelaciones importantes. y que estas variables son manifestaciones comunes de
factores no "observables" de forma directa, lo cual nos permitira  resumir la informacion,
clarificar las relaciones, sin pérdida excesiva de informacion y nos facilita la estructura interna,
las dimensiones subyacentes, el transformandola de un conjunto amplio de variables a una
estructura mas simple, con menos dimensiones, que proporcione la misma informacion vy
permita globalizar asi el entendimiento del fenémeno, por otra parte las tablas de contingencia
nos permiten determinar si existe una relacion estadisticamente significativa entre las
Dimensiones y en segundo lugar, nos interesara cuantificar dicha relacién y estudiar su

relevancia existente en la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.

3.2.2 Meétodo del Analisis Factorial.

Es una Modalidad del analisis Multivariado que nos permite reducir una series de variables a un
conjunto menor (factores) que contienen la mayor parte la informacién y son suficiente para
explicar el modelo Zikmund (1998) plantea una clasificacion del Analisis Multivariado que

considera dos grupos basicos: Método de Dependencia y Método de Interdependencia Este
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autor indica que el objetivo de los métodos de independencia es dar significado a un conjunto
de variables. Por tanto el analisis factorial se basa en los pasos siguientes:

1. Obtener la matriz de correlaciones entre las distintas variables analizadas, tomando en
consideracion que el incumplimiento de las hipdtesis estadisticas de normalidad,
homocedasticidad y linealidad, pueden disminuir la correlacién entre las variables.

2. Comprobar la conveniencia de aplicar el Analisis Factorial utilizando la prueba de
esfericidad de Bartlett y el coeficiente KMO (Kaiser- Meyer- Olkin). La prueba de Bartlett
expresa para altos valores del estadigrafo Chi- cuadrado (valores de p-valor menores
que 0,001) la utilidad de emplear el Analisis Factorial, mientras que el coeficiente KMO
indica la proporcion de la varianza en las variables que podria ser causada por los

factores subyacentes.

3. Obtener la solucion factorial aplicando el Método de Componentes Principales y

utilizando como criterio de extraccién la Raiz Latente (Eigenvalue).

4. Obtener una rotacién ortogonal de los factores, utilizando preferentemente el método
Varimax en este caso la rotacién ortogonal facilita la interpretacion de los factores
extraidos, ya que en la solucion inicial obtenida, practicamente todas las variables

presentaban una carga factorial elevada.

5. Comprobar los factores a extraer mediante el criterio de la Raiz Latente.

6. Determinar si la solucion es aceptable, analizando el porcentaje de la varianza explicada

por los factores extraidos

7. Interpretar los factores extraidos analizando las cargas factoriales significativas en cada

uno de los factores

8. Asignar un nombre légico a cada uno de los factores, que exprese todas las variables

que estan relacionadas con él.

3.2.2 Método del Analisis tablas de contingencia

En estadistica las tablas de contingencia se emplean para registrar y analizar la relacién entre

dos o mas variables, habitualmente de naturaleza cualitativa nominales u ordinales. El grado de
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asociacion entre dos variables se puede evaluar empleando distintos coeficientes: el mas
simple es el coeficiente phi que se define por ¢ = V (x* / N) donde x? se deriva del Tes. de
Pearson, y N es el total de observaciones -el gran total-. ¢ puede oscilar entre 0 (que indica que

no existe asociacion entre las variables) y 1 (asociacion total).

3.3 Hipétesis de trabajo para el analisis de las relaciones entre las estructuras
organizativas y la capacidad de absorcion.

Para hacer efectivo los pasos anteriores y aplicar ambas técnicas estadisticas, asi como probar
las hipétesis de trabajo se decide aplicar la técnica de los cuestionarios mediante bateria de
encuesta (Ver Anexos X, W, Y ,Z) se ejecuta un muestro a una poblaciéon de 98 individuos.
para al 100 % del universo relacionado con el estudio, asegurando con ello una mayor validez y
fiabilidad a la encuesta aplicada. Para validar la aplicaciéon de las mismas conjunto de estas
encuestas se le aplica conjunto de estas encuestas la prueba de fiabilidad (Ver anexos A-A)

COmo paso previo.

3.3.1. Primera hipotesis: Relaciones entre la complejidad y la capacidad de absorcién.

La complejidad estructural puede ser una respuesta a la complejidad del entorno percibido o
puede ser el resultado de la diferenciacién en las bases tecnoldgicas. El tamafio de la
organizacion es uno de los determinantes principales en la complejidad en general, las
organizaciones mas grandes son las que presentan una mayor complejidad.

Han aparecido varias investigaciones que han relacionado y demostrado una fuerte conexién
entre la complejidad y la comunicacion. Las organizaciones mas complejas, formadas por
muchas divisiones horizontales y verticales, tienen una mayor necesidad de una comunicacion
eficiente. Esto es debido a que la complejidad esta relacionada directamente a varias
dificultades en la transmision y recepcion de informacion, en la distorsién en la comunicacion y
en la pérdida del control de la informacion por parte de la alta direccion. Sin embargo, este tipo
de empresas acostumbran a disponer de gran cantidad de recursos que le permiten estar
presentes en varios frentes al mismo tiempo. De aqui se puede extraer la primera hipotesis de

trabajo y su alternativa:
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H1: La complejidad en la estructura organizativa de una empresa afecta en alto grado la

capacidad de absorcion por parte de la organizacion.

HO: La complejidad en la estructura organizativa de una empresa no afecta en alto grado
la capacidad de absorcion por parte de la organizacién.

Esta hipotesis de trabajo da lugar a cuatro categorias de trabajo dentro de la misma, en donde
se intenta presentar las relaciones entre la componente complejidad y las cuatro dimensiones
del constructo capacidad de absorcion.

Las organizaciones mas complejas suelen disponer de gran cantidad de recursos que le

permiten la adquisicién de informacién y conocimiento de forma masiva, ademas de disponer la

suficiente cantidad como para establecer relaciones y cooperaciones con otras grandes

organizaciones que pueden facilitar la tarea de adquirir este nuevo conocimiento. El resultado

se puede manifestar de la siguiente manera:.

Categoria 1: Una alta complejidad en la estructura organizativa de una Empresa aumenta

la capacidad de la empresa de adquirir conocimiento externo

Como se ha descrito previamente, las organizaciones mas complejas se caracterizan por
disponer de sistemas de comunicacion mas complejos para intentar solventar los problemas de
comunicacion que surgen de la gran diferenciaciéon vertical y horizontal La distorsion en la
comunicacion de la informacion dificulta la asimilacion y en menor grado la transformacién del
conocimiento adquirido entre las distintas partes de una organizacién a ser procesos mas

cognitivos. El resultado se puede manifestar de la siguiente manera.

Categoria 2: Una alta complejidad en la estructura organizativa de una empresa
disminuye la capacidad de asimilaciéon del conocimiento adquirido previamente por parte

de la organizacién.

Categoria 3: Una alta complejidad en la estructura organizativa de una empresa no es
significativa en la capacidad de transformar el conocimiento adquirido previamente por

parte de la organizacion.

La gran cantidad de recursos que, en general, disponen las organizaciones mas complejas, vy

sus grandes infraestructuras establecidas colaboran en un alto grado a la explotacién de
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nuevos productos o patentes derivados del conocimiento adquirido previamente. De esta

afirmacioén se puede derivar la siguiente categoria.

Categoria 4: Una alta complejidad en la estructura organizativa de una empresa es muy
positiva en la capacidad de explotar el conocimiento adquirido previamente por parte de

la organizacion.

3.3.2. Segunda hipétesis: Relaciones entre la centralizacion y la capacidad de absorcion.
La centralizacion estd dirigida a la localizacion de la toma de decisiones dentro de la
organizacion. En una organizacion centralizada, las decisiones finales son exclusivamente
tomadas por los directivos de mas alta grado. Como resultado, se tiende a minimizar la
participacion de los miembros de la organizacién de inferior categoria .En una organizacion
descentralizada, las decisiones son tomadas por los individuos que estan situados mas cerca
de la situacion. Las organizaciones descentralizadas confian en la participacién de la mayoria
de miembros de la organizacion en el proceso de la toma de decisiones. Estudios sobre la
centralizacion muestran que una gran comunicacién, participacion y satisfaccion tienden a
reflejarse en organizaciones descentralizadas, mientras que la coordinacién y control se
convierten en mas dificultosos (Grinyer y Ardekani, 1980).Aunque las empresas
descentralizadas se caracterizan por reaccionar mas lentamente ante los cambios que se
producen en la actualidad en los mercados, son bastante mas flexibles y disponen de una
mayor perspectiva de las situaciones que las empresas centralizadas. En el siguiente parrafo, y

en base a lo expuesto, se plantea la segunda hipotesis de trabajo:

H2 La centralizacion en la estructura organizativa de una empresa afecta a la capacidad

de absorcion por parte de la organizacién.

HO La centralizacién en la estructura organizativa de una empresa no afecta a la

capacidad de absorcion por parte de la organizacién



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

Como _se ha mencionada previamente, los miembros de una organizacién descentralizada

reaccionan _mas lentamente ante los cambios del entorno, adaptandose de forma mas lenta,

pero la adquisicion de conocimiento externo es mas selectiva a las necesidades de cada

situacién que se produzca. En organizaciones centralizadas, donde la decisidon en la adquisicidon

de conocimiento es realizada por altos directivos, la eficiencia es menor. Esto es debido a que

la informacion disminuye segun asciende por la jerarquia de la empresa. De la anterior hipétesis

se deduce cuatro categorias de trabajo dentro de la misma

Categoria 1: Una alta centralizacion en la estructura organizativa de una empresa
disminuye ligeramente la eficiencia en la adquisicién de conocimiento externo util.

La capacidad de asimilar vy transformar el conocimiento adquirido previamente necesita de una

alta coordinacién entre los miembros de la organizacion. Las empresas descentralizadas

muestran _mas problemas en la coordinaciéon de sus miembros, pero a mismo tiempo sus

miembros manifiestan un _mayor compromiso, por lo que se definen las siguientes dos

categorias:

Categoria 2: Una alta centralizacion en la estructura organizativa de una empresa
disminuye la capacidad de asimilaciéon del conocimiento adquirido previamente por parte

de la organizacion.

Categoria 3: Una alta centralizacion en la estructura organizativa de una empresa no es
significativa en la capacidad de transformar el conocimiento adquirido previamente por

parte de la organizacion

Las organizaciones centralizadas tienen un mayor grado de coordinacion, por lo que la

explotacion del conocimiento por su parte resulta mas eficiente. Esto es debido a que la

respuesta de la organizacion es mas rapida gque en organizaciones descentralizadas, por la

mayor eficiencia en la comunicacion. En base a lo expuesto, se propone la siguiente categoria.

Categoria 4: Una alta centralizacion en la estructura organizativa de una empresa es
ligeramente positiva en la capacidad de explotar el conocimiento adquirido previamente

por parte de la organizacion.

3.2.3. Tercera hipotesis: Relaciones entre la formalizacion y la capacidad de absorcién.
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La formalizacién hace referencia al nivel en que las reqglas, las regulaciones, las politicas, y los

procedimientos explicitos gobiernan las actividades organizacionales, .Indicadores de la

formalizacion de una organizacién son: la politicas escritas, las descripciones del trabajo, los

manuales de procedimiento, los sistemas de direccion, los sistemas técnicos, vy las listas

oficiales de reglas y requlaciones. La formalidad en una organizaciéon va, normalmente,

asociado a la falta de flexibilidad y de espontaneidad.

La formalizacion tiende a reducir el conjunto de discreciones de los trabajadores en sus puestos

de trabajo, mientras incrementa el sentido de control sobre los empleados, esta condicién

provoca un sentimiento de impersonalidad dentro en las organizaciones. Diversos estudios han

mostrado que la formalizacion tiende a disuadir la innovacion, y lleva a disminuir la

comunicacién dentro de las organizaciones, sin embargo aumenta la eficiencia en su capacidad

de adquisicién y de explotacion. Los mismos estudios han revelado una relacién inversa entre la

formalizacion v la centralizacion (Pugh, 1968,1969).

H3: La formalizacion en la estructura organizativa de una empresa afecta la capacidad de

absorcion por parte de la organizacion.

HO: La formalizacién en la estructura organizativa de una empresa no afecta la capacidad de

absorcién por parte de la organizacion

Las empresas con un alto grado de formalizacidon acostumbran a ser muy eficientes en tareas

como la adquisicion y la explotacion, sin embargo no lo son en tareas mas cognitivas como es

la asimilacion. El caso de la transformacion se encuentra entre las dos situaciones anteriores.

De estas premisas se extraen las siguientes categorias de trabajo:

Categoria 1: Una alta formalizacién de la estructura organizativa de una empresa es

positiva para la adquisicion de conocimiento externo util

Categoria 2: Una alta formalizacion de la estructura organizativa de una empresa
disminuye la capacidad de asimilacion del conocimiento adquirido previamente por parte

de la organizacion.

Categoria 3: Una alta formalizacion de la estructura organizativa de una empresa no es
significativa en la capacidad de transformar el conocimiento adquirido previamente por

parte de la organizaciéon
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Categoria 4: Una alta formalizacién de la estructura organizativa de una empresa e muy
positiva en la capacidad de explotar el conocimiento adquirido previamente por parte de

la organizacion.

3.4. Resultados del “Analisis Factorial” Constructo Estructura Organizativa y

Constructo Capacidad de Absorcion.

3.4.1 “Analisis Factorial” Constructo Estructura Organizativa.

Las variables estructurales para medir el constructo estructura organizativa han sido
seleccionadas para evaluar las tres dimensiones predominantes en la literatura: la
centralizacion, la formalizacion y la complejidad. En total se seleccionaron tres factores de
agrupacién: CENT, FORMAL y DIFV .para contrastar las proposiciones planteadas sobre la
base de treinta y tres. items. A continuacién se exponen los resultados obtenidos a partir de la

investigacion de campo realizada en la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

EN LA SIGUIENTE PAGINA SE EXIBE TABLA QUE MUESTRA LOS RESULTADOS DE
CAMPO.
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Tabla 2.1 Resultados obtenido del “Analisis Factorial.

Nombre del Factores
factor de (item) Nombre dado cada Variable 1 2 4
Comunalidad
agrupacion Centr | Form |Compl
El nimero de trabajadores necesarios. 735 | .024 | -132 .930
La selecciéon de nuevo personal. .555 | .019 | 142 .823
La resolucion de conflictos internos. 389 | 118 | 134 912
El numero de horas extras que se pueden| .729 | .201 | .137 .894
La prioridad de las 6rdenes lo decide .261 | 134 | .380 .909
Centralizacion Los planes de Mantenimiento lo dec?ide .501 | .310 | .295 .868
La Idoneidad demostrada la determina 262 | .220 | .100 .901
La Seleccién de personal lo determina .534 | .385 | .035 .866
La Metodologia de trabajo (como trabajar)| .227 | .221 | .267 .883
La adquisicion de la maquinarias y medio | .581 | .119 | .196 .893
La asignacion de tareas a los trab. 224 | 215 | .242 .872
La forma y Sistemas de pagos 563 | .146 | .242 .933
Documentos 180 | .817 | .212 .896
Manuales 131 | 907 | -.166 .811
Folletos 270 | 567 | .165 .825
Organigrama .079 | 179 | .283 .920
Publicidad y la promocién. .270 | . 870 | -020 .907
Distribucion de la Energia 166 | .613 | 424 .900
Transportacion de Productos 326 | .738 | .120 922
Seleccion Personas y Asignar Funciones. | .123 | .722 | .287 .880
Formacioén del personal 70 | 817 | 214 .883
Formalizacion [Seguridad social. 205 | 927 | 170 .848
Compra de Materiales y equipos. 179 | 479 | -302 .920
Mantenimiento y Construccion 022 | 294 | .208 .921
Recursos Financiero 305 | 951 | .227 918
Proceso Productivo 246 | .846 | -.025 .891
Control de calidad (inspeccion 399 | 799 | .280 .840
Estudio del trabajo 276 | .776 | .154 .853
Proceso de Planificaciéon econémica. A57 | 746 | 241 .834
Aspectos Legales 374 | .840 | .180 .857
Comercial .011 | .990 | .155 .899
Complejidad Diferenc?acic:m Ver’FicaI 302 | .388 | .740 .854
Diferenciacion Horizontal. -143 | -.214 | .743 .896

Fuente Propia de Resultados SSPS.
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La Tabla 2.1 representa el resultado de la matriz rotada como parte del analisis factorial para
identificar los factores no visibles y que pueden explicar las dimensiones asociadas a un gran
numero de variables observables. En este caso se ha obtenido a través del método de
componentes principales como método de extraccion, y de este modo confirmar las hipétesis
iniciales sobre las relaciones entre las variables observables y las dimensiones de la estructura
organizativa. En este caso se ha utilizado un método de rotacidon para hacer mas facil la
interpretacion de los Valores que presenta la matriz factorial, tras la extraccion. En este es el
método de rotacidon ortogonal VARIMAX, que minimiza el nimero de factores necesarios para

explicar una variable.

Del analisis factorial se concluye que la Dimension Centralizacion hay siete item que forman
parte del primer factor donde sus valores estan significados en negritas, de la misma manera
en el factor Formalizacion apreciamos que hay dieciséis item que se agrupan en este factor.
Los items diferenciacion vertical y horizontal por el valor que muestran representan la

dimension complejidad de las estructuras organizativas.

El Estudio de Comunalidades en la Extraccion las cuales son estimaciones de la varianza en
cada variable, explicada por los factores en la solucion. Valores inferiores a 0.8 indican que la
variable (s) no ajusta bien con la Solucién Factorial y debe ser sacada del analisis. En este

ejemplo se observa como en todos los casos toma valores proximos a 1 y por tanto es

justificacién del uso de estas variables

3.5. “Analisis Factorial” Constructo Capacidad de Absorcion.

Una vez analizado el constructo estructura organizativa, se procede a realizar un estudio del
constructo capacidad de absorcién en la Empresa Eléctrica Cienfuegos, a través de sus
componentes principales y sus variable observables. Del mismo modo que se ha hecho con la
estructura organizativa, se analiza, la matriz de rotacién derivada del analisis factorial, para

estas dimensiones.
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Tabla 2.2 Resultados obtenido del “Analisis Factorial.

Factores
Nombre del 1 2 3 4 | Comunald.
actor de (item) Nombre dado a cada Variable . Extraccion
agrupacion Adq Asim |Transf.[Explot.
Presupuesto destinado a la investigacién y al
o 925 | 199 | .251 | 194 .997
desarrollo de nuevos productos o servicios
.. .. |Proyectos de investigacién y/o desarrollo en
Adquisicién .855 | .378 | .105 | .198 .924
su Empresa
Grupo de personas dedicadas a la
_ S 940 | 197 | .204 | 187 1.000
investigacion
Asimilacion |Publicaciones internas de caracter técnico .289 | .880 | .233 | .143 .933
Transformac. |Iniciados la ejecucion de los mismos A71 | 182 | .823 | 447 .939
] Nuevos productos o servicios han sido
Explotacion o _ 301 | .274 | 195 | .863 .949
comercializados a lo largo del ultimo afio

Fuente Propia de Resultados SSPS

La tabla 2.2 representa un analisis derivado de la rotacién de la matriz de componentes
principales y nos muestran las relaciones mas significativas encontradas en la Empresa
Eléctrica Cienfuegos, entre las anteriores variables observables y las cuatro dimensiones del
constructo capacidad de absorcion, como se observa en la Tabla. El factor Adquisicion agrupa a
tres variables, con relaciones fuerte y clara que superan valores por encima de 0.8, el factor
Asimilacion presenta una relacion fuerte con la variable “Publicaciones internas de caracter
técnico”, El factor Transformacion se relaciona con la variable “Estado de realizaciéon de los
proyectos” y por ultimo la Explotacién se relaciona fuertemente con la variable “Productos y

servicios en explotacion.”

Una ultima observacion en este sentido se destaca en los resultados de las
Comunalidades en la Extraccion las cuales son estimaciones de la varianza en cada
variable, explicada por los factores en la solucién. Valores inferiores a 0.8 indican que la
variable (s) no ajusta bien con la Solucién Factorial y debe ser sacada del analisis. En

este ejemplo se aprecia como en todos los casos toma valores proximos a 1.
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Ambos analisis factoriales estan acompanados con la prueba KMO y Prueba de Esfericidad
de Bartlett (Ver anexo B-B) todas estas pruebas revelan resultados positivos en su aplicacion.

3.6. Relaciones encontradas en el Analisis de Tablas de Contingencia entre las
Dimensiones “Constructo Estructura Direccion” y “Constructo Capacidad de Absorcion.”
3.6.1. Estudio general del modelo de relacion entre las dimensiones.

Analizados los constructos estructura organizativa y capacidad de absorcion en funcion de las
variables observables y agrupar las mismas en tres factores, se procede a encontrar las
relaciones entre las dimensiones del constructos estructura de organizativa y las dimensiones
de la capacidad de absorcién en la Empresa Eléctrica Cienfuegos mediante la técnica
estadistica tablas de contingencia , por tanto una vez simulado el modelo, y graficado las
relaciones, como muestra ( ver anexo P) y Procesado el procedimiento estadistico se obtiene

la siguiente Relacién resumen de las tablas de contingencia.

Tabla 2.3 Resumen de relacion entre las dimensiones Estructura Organizativa y la

Capacidad de Absorcion.

Relaciones Coeficiente de correlacion de Pearson
CENTRALIZACION
Adquisicion -0.81
Asimilacion -0.80
Transformacion 0.32
Explotacion 0.27
FORMALIZACION
Adquisicion 0.36
Asimilacion 0.22
Transformacion 0.21
Explotacion 0.39
COMPLEJIDAD
Adquisicién -0.96
Asimilacion -0.76
Transformacion 0.36
Explotacion -0.89

Fuente Propia de Resultados SSPS
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3.6.2. Discusion de los resultados del analisis de las “Tablas de Contingencia”

Obtenida las tablas 2.3 de resumen del analisis de contingencia en se procede analizar y
discutir los resultados obtenidos, con el objetivo de contrastar las hipétesis de trabajo

presentadas en el presente capitulo.

3.6.2.1 Primera hipoétesis: Relaciones entre la complejidad y la capacidad de absorcion.

Previamente, se habia expuesto que la dimension complejidad puede surgir en consecuencia a
la complejidad en el entorno de la organizacion o por la diferenciacion en las tecnologias
utilizadas, La primera hipétesis referida en el epigrafe 3.2.3.1 de trabajo relacionaba la
complejidad estructural de una organizacion con el constructo capacidad de absorcion (HI:) y
como alternativa (H0:) asociandose ademas a la misma cuatro categorias de relaciones. De

la tabla 2.3 se concluye lo siguiente:

Una Empresa como la Empresa Eléctrica Cienfuegos donde su caracteristica es puesta al
relieve en el Capitulo Il de la presente Tesis, y en la misma es valorada como de compleja,
fundamentada en mas de cinco niveles en su dimension vertical y veinticinco niveles en su
dimension horizontal y ademas la existencia de U.E.B en todo el territorio de la Provincia y
donde este nucleo operativo es itinerante hacen de la misma una Empresa Grande, compleja y
diversa en su Misidbn y con un mayor numero de recursos, por lo que la primera categoria de
trabajo exponia que el estado de la complejidad mostrada en la Empresa era un factor capaz
de aumentar la capacidad de absorcién de conocimiento externo de la misma. Al analizar el
estadistico (coeficiente de correlacion de Pearson) cuyo valor es -0.96 denota una relacién
fuerte e inversa, o sea, no se cumple la primera categoria de trabajo entre la dimension
complejidad estructural de la Organizacion Basica Eléctrica (OBE) Cienfuegos y su capacidad

de adquirir nuevo conocimiento externo.

Sobre la asimilacién del conocimiento adquirido en fases previas, se habia propuesto que la
relacion entre ella y la complejidad estructural era negativa. El estado de la Capacidad de
asimilacién en la Empresa y puesto en detalle en el Capitulo Il anterior aseguraba un
desconocimiento exacto del mismo, debido al discreto comportamiento que se observa en la
elaboracion de tesis y tesinas en la Empresa a cuenta de las Universidades, Politécnicos y
escuelas por tanto Los resultados observables que alcanza el estadistico (coeficiente de

correlaciéon de Pearson) un valor de -0.76 avalan lo antes expuesto.
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La tercera categoria de trabajo propone que la complejidad observada en la Empresa
Eléctrica era un elemento no significativo para la capacidad de transformar el conocimiento
asimilado, el resultado en tal sentido asi confirma esa realidad, pues en el Capitulo Il queda
muy claro la manera discreta en el desarrollo y/o elaboracion de trabajos de tesis, tesinas, y
otros. Esta categoria de trabajo parte del razonamiento que , las organizaciones mas complejas
se caracterizan por disponer de sistemas de comunicacion mas complejos para intentar
solventar los problemas de comunicacion que surgen de la gran diferenciacion vertical y
horizontal. La distorsion en la comunicacion de la informaciéon es un tema de relevante
envergadura ya que dificulta la asimilacidon y en menor grado la transformacion del conocimiento
adquirido entre las distintas partes de una organizacion por ser procesos mas cognitivos. Al
examinar el estadistico (coeficiente de correlacion de Pearson) cuyo valor es 0.36 denota

una relacion débil cumpliéndose esta categoria de manera categorica.

Al definirse a la OBE como una empresa de alta complejidad debe facilitarse la explotacion de
nuevos productos y/o servicios derivados del conocimiento adquirido previamente. Por ese
motivo, la cuarta categoria propone que existia una relacién muy positiva entre la complejidad
estructural y la explotacion de conocimiento externo.

Después de observar los resultados obtenidos, mediante el estadistico (coeficiente de
correlacion de Pearson) cuyo valor es- 0.89 enseiia una relacién fuerte inversa no

cumpliéndose esta categoria de forma categorica.

3.6.2.2. Segunda hipétesis: Relaciones entre la centralizacion y la capacidad de

absorcion.

En la actual tesis se expone que diversos estudios sobre la centralizacion deja ver que una
gran comunicacién, participacion y satisfaccion tienden a reflejarse en organizaciones
descentralizadas, mientras que la coordinacién y control se convierten en mas dificultosos
(Grinyer y Ardekani, 1980).En base a lo anterior, puede concebirse que las empresas mas
centralizadas como el caso de la Empresa Eléctrica Cienfuegos se caracterizan por tener una
alta capacidad de reacciéon ante los cambios producidos en su entorno. No obstante ello, las
empresas descentralizadas ( segun estudios investigativos) muestran una mayor flexibilidad en
sus acciones y tareas. Coherente con lo antes expuesto, se concibe una Segunda hipoétesis
(referida en el epigrafe 3.3.2.) de trabajo que relaciona la centralizacién y la capacidad de
absorciéon (HI:) y como alternativa (H0:) asociandose ademas a esta segunda, cuatro de

categorias de relaciones.
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Del analisis efectuado a los resultados ilustrados en la tabla 2.3 se concluye lo siguiente:

Como se ha expuesto en el Capitulo Il de la presente tesis de maestria se esta en presencia de
una empresa de caracter Provincial caracterizada por un importante numero de decisiones
tomadas en los niveles altos de la jerarquia administrativa,, visto ya propiamente en el citado
Consejo de Administracion y en lo fundamental en aspectos de: compras de materiales,
financieros, contratos econdmicos, sistemas de compensaciones , quedando fuera de control
de este grupo decisiones de caracter técnico operativo del trabajo. Este escenario refleja poca
dispersion de la autoridad en niveles mas bajos de la organizacién. Los resultados de la
investigacion aseguran que hay relacién fuerte e inversa entre la centralizacién en la toma de
decisiones que exhibe la Empresa Eléctrica y la adquisicion y asimilacién del conocimiento,
como sefiala el estadistico (coeficiente de correlacién de Pearson) con valores de -0.81y -
0.80 respectivamente, ambos valores reflejan que el aumento de la centralizacion implica

disminucion de la adquisicion y asimilacion.

En el marco tedrico referencial es opinion de muchos expertos, en esta materia, que las
empresas mas descentralizadas tienen un menor grado de coordinacién, por lo cual son menos
eficientes en la explotacion de nuevos conocimientos. Esto se debe a que este tipo de
empresas reaccionan de forma mas lenta a las empresas centralizadas, debido a su menor
eficiencia en la comunicacion, originandose asi la formulacién de la cuarta categoria: Que una
alta centralizacion en la estructura organizativa de una empresa no es significativa en la
capacidad de transformar el conocimiento y ligeramente positiva en la capacidad de
explotarlo,.

Sin embargo, los resultados del estadistico (coeficiente de correlacion de Pearson) no

aseguran tal afirmacién, con valores de 0.32 y 0.27 respectivamente.

3.6.2.3. Tercera hipotesis: Relaciones entre la formalizacion y la capacidad de absorcion.

“La formalizacién hace referencia al nivel en que las reglas, las regulaciones, las politicas, y los
procedimientos explicitos gobiernan las actividades organizacionales. La formalidad en una

organizacion va, normalmente, asociado a la falta de flexibilidad y de espontaneidad.”,
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La formalizacion tiende a reducir el conjunto de discreciones de los trabajadores en sus puestos
de trabajo, mientras incrementa el sentido de control sobre los empleados, esta condicién
provoca un sentimiento de impersonalidad en las organizaciones. Diversos estudios ensefian
que la formalizacién tiende a disuadir la innovacién y lleva a disminuir la comunicacion dentro
de las organizaciones, sin embargo aumenta la eficiencia en su capacidad de adquisicion y de
explotacién. Los mismos estudios consideran una relacién inversa entre la formalizacion y la
centralizacion (Pugh, 1968,1969).En consecuencia a esto se propone en el epigrafe 3.2.3.4 la
hipotesis

La formalizaciéon en la estructura organizativa de una empresa afecta la capacidad de
absorcién por parte de la organizacion y como alternativa Ho.

Como en los casos anteriores, se proponen cuatro categorias relacionadas con las cuatro
dimensiones del constructo capacidad de absorcion. Para formular estas categorias se tiene en
cuenta que la formalizacion se encuentra en organizaciones situadas en entornos estables,
donde el cambio es atipico, y su finalidad es conseguir una alta eficiencia, aunque la capacidad

de cambio queda muy afectada.

La situacidon expuesta en el Capitulo Il referente al estado de la Formalizaciéon hallado en la
Empresa Eléctrica Cienfuegos, recoge una formalizacion muy pobremente definida al
observarse baja estandarizacion en los: procedimientos de trabajo, procesos productivos y de
servicio, perfiles de los puestos de trabajo , politicas y manuales de organizacién revelandose
en este sentido un estado fuera de control de los operarios y carencia de una realizacion
estable renovable y duradera de la formalizacibn en la empresa, este escenario es un
catalizador que propicia una relacién no favorable en la Empresa entre la dimension

Formalizacién vy la eficiencia en su capacidad de adquirir y de explotar conocimiento .

El resultado de los calculos estadisticos (coeficiente de correlacion de Pearson) indican estas
consecuencias en los coeficientes de 0.36 y 0.22 lo mismos demuestran una relacién fragil

entre la formalizacion y la capacidad de adquirir y explotar el conocimiento.

La tercera categoria expone que no existe una relacion directa entre la formalizacion y la

capacidad de transformar el conocimiento adquirido, previamente por parte de la organizacion,
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los resultados del estadistico (coeficiente de correlacion de Pearson) obtenido en la
investigacion se observa una relacién bastante débil entre ambas dimensiones, con un valor de

relacion de 0.21.

Relativo con la posible relacion existente entre la formalizacion vy la asimilacion del
conocimiento, bajo el fundamento que al aumentarse la formalizacién, disminuye la capacidad
de asimilacién, esta afirmacion no se cumple en la practica al presentarse un bajo
comportamiento del estado de la formalizacion visto en el Capitulo Il 'y un discreto nivel de la
capacidad de asimilacion. El estadistico coeficiente de correlacion de Pearson de 0.39
alcanzado asegura categoéricamente la existencia de una baja formalizacién y una discreta

posicion de la capacidad de asimilacion.

3.7. Conclusiones parciales del capitulo

1. En el analisis factorial se logra definir las variables validas observadas a los factores

Centralizacion, Formalizacién y Complejidad.

2. En el analisis Factorial aplicado al constructo Capacidad de Absorcion se pudo definir el
nivel de relacion de las variables seleccionadas para medir las dimensiones Adquisicion,

Asimilacién, Transformacion y Explotacion del conocimiento.

3. Las relaciones encontradas en la Empresa Eléctrica entre la estructura organizativa y la
capacidad de absorcion referente a la complejidad y centralizacion aseguran como

validas las Hipodtesis.:

v' La complejidad en la estructura organizativa de una empresa afecta en alto grado
la capacidad de absorcidn por parte de la organizacion.
v' La centralizaciéon en la estructura organizativa de una empresa afecta a la

capacidad de absorcidn por parte de la organizacién

4 Las relaciones encontradas en la empresa entre la formalizacion y la capacidad de

absorcién de conocimiento indican que estas relaciones son muy débiles e indirectas
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CONCLUSIONES GENERALES.

Al término de la investigacion se arriban a las siguientes conclusiones:

1 Selogra Obtener la correlacion existente entre las dimensiones Estructura Organizativa de
la Empresa Eléctrica Cienfuegos y los componentes del constructo “Capacidad de
Absorcion” y el cumplimiento exacto de los objetivos especificos que se plantearon para la

realizacion de la investigacion.

2 Es la primera vez que se aborda en una empresa de la Unidén eléctrica un tema en
extremo atrayente e importante a tener en cuenta en el disefio de estructura organizativa
estas relaciones, las cuales nunca se han tenido en cuenta entre los parametros a examinar

a la hora de proyectar o perfeccionar estructuras.

3 A pesar de las indagaciones realizadas no fue posible encontrar en el pais estudios que
analicen la estructura organizativa con un enfoque relacionado con la adquisicion y la
explotacién de conocimientos externos, no obstante del aporte que representa la
explotacién del conocimiento como factor clave en la generacion de ventajas competitivas y

sostenibles en el tiempo.

4 El diagnéstico acerca del estado de las dimensiones de la capacidad de absorcién indica

con claridad los graves problemas que confrontan las mismas.

5 En la empresa predomina coma forma de adquirir conocimiento el método autodidactico, el

cual en la mayoria de las ocasiones no se identifica con las interés de la empresa.

6 Se demuestra que los componentes Complejidad, Centralizacién y Formalizaciéon permiten

evaluar el estado de funcionamiento de la estructura organizativa de la empresa.

7 Es evidente que los componentes adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion del

conocimiento respaldan la medicién del constructo capacidad de absorcion.

8 A partir del tamanio, territorio que atiende, el monto de su capital de trabajo, el numero de
trabajadores y la complejidad técnica de sus principales proceso de trabajo se clasifica a la

empresa como una de Alta Complejidades. También apoya a esa clasificacion

9 Se observa que existe un alto grado de centralizacién por parte de la alta direccion
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10 La autoridad funcional sobre procedimientos muestra complicaciones ciertamente
considerables en las relaciones de autoridad que dificultad la unidad de mando en los

ejecutivos de linea.

11 Existe en la organizacion una formalizacién insuficientemente, lo cual asegura que los
procesos de trabajo no estén en estado de autocontrol, salvo excepciones.
12 En el analisis factorial se logra definir las variables validas observadas a los factores

Centralizacion, Formalizacion y Complejidad.

13 En el analisis Factorial aplicado al constructo Capacidad de Absorcion se pudo definir el
nivel de relacion de las variables seleccionadas para medir las dimensiones Adquisicion,

Asimilacion, Transformacion y Explotacion del conocimiento.

14 Las relaciones encontradas en la Empresa Eléctrica entre la estructura organizativa y la
capacidad de absorcion referente a la complejidad y centralizacién aseguran como validas

las Hipodtesis.:

v La complejidad en la estructura organizativa de una empresa afecta en alto grado la
capacidad de absorcién por parte de la organizacion.
v La centralizacion en la estructura organizativa de una empresa afecta a la capacidad

de absorcion por parte de la organizacion

14 Las relaciones encontradas en la empresa entre la formalizacion y la capacidad de

absorcion de conocimiento indican que estas relaciones son muy débiles e indirectas
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Recomendaciones.

Al formularse las conclusiones finales solo queda trazar las acciones inmediatas o futuras que

dan lugar a declarar un conjunto de Recomendaciones.

A la Unién Eléctrica.

v' Experimentar el modelo de la presente tesis en todas las Empresas
Eléctricas del Sistema Union Eléctrica con vistas a integrar y perfeccionar las
estructuras organizativas y Generalizar la aplicacién de este sistema de medir
la correlacion existente entre la estructura organizativa y la capacidad de

absorcién de conocimientos de la empresa.

A la Universidad de Cienfuegos.

v Incorporar en su linea de investigacion este novedoso procedimiento de medir la

adquisicion y explotacion de conocimiento interno y externo en las empresas.

v Establecer como documento de referencia la presente tesis.

1. Ala Empresa Eléctrica Cienfuegos.

v

v

v

Instruir al Consejo de Direccion de la Empresa Eléctrica Cienfuegos y a todo el
personal involucrado con la presente tesis de los aspectos positivos y negativos
encontrados en las dimensiones Centralizacion, Formalizacion y Complejidad y
hasta que punto afectan o perfeccionan la adquisicion y explotacion de

conocimiento
Publicar en el sitio Web de la empresa la presente investigacion.

Acometer de inmediato amplio estudio de revision y actualizacion de la gestidon del
conocimiento a fin de alcanzar estadios superiores en la innovacion tecnoldgica
mediante una proyeccion estratégica mas cercana a su extenso Capital Intelectual
capaces de explotar y transformar los conocimientos de caracter formal y/o

autodidactico.

v Ajustar el disefio de la estructura organizativa vigente en la empresa a los

parametros de disefio considerados en la presente tesis.
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Anexo A Programas de investigacion relacionados con la visién basada en recursos.

Topico de investigacion Programa de investigacion Autores representafivos
Conceptos estratégicos 1. Marco alternativo Barney (1991)
2. Teoria de la agencia Sherer, Rogovsky v Wright (1998)
3. Teoria de la red de trabajo Zaheer v Zaheer (1997)
4 Teoria de la empresa Barney (1996); Conner (1991);
Conner v Prahalad (1996); Foss
(1996)
5. Innovacion y ventajas Bates v Flynn (1993)
6. Aprendizaje organizacional Grant (1996); Garud v Nayvar (1994)
7. Modelo de la contingencia Collis (1994)
Procesos de direccion Modelos de comportamiento y Fiol (1991); Knez v Camerer (1994);
estratégica cultura; cultura/seleccion de recursos Levinthal v Myatt (1994); Oliver
(1997)
Consejo de admimstracion ~ Equipos de alta direccion Flood, Smith v Derfus (1996)
Roles de direccién general en Acciones directivas Marino (1996) Parkinson (1995)
direccion estratégica
Responsabilidad social Resultados del entorno social y Hart (1993); Litz (1996); Russo v
natural Fouts (1997)
Formulacion estratégica Estrategia competitiva v construccion Black y Boal (1994); Wemerfelt
de competencias (1984)
Analisis del entorno Relaciones entre el entorno v los Fahy (1996); Mayoor y van
rECUrsos Witteloostuijn (1996); Miller v
Shamsie (1996)
[mplementacion v evaluacion Estructura/conocimiento del sector  Lado v Wilson (1994)
estratégica
Contenido estratégico Direccidn de recursos humanos como Boxall (1996); Flood, Smith y Derfus

U1l recurso (1996); Lado y Wilson (1994):
Wright y McMahan (1992)
Sistemas de planificacion Activos estratégicos v planificacion  Michalisin, Smith v Kline (1997);

formal Powell (1992)

Control estratégico Sistemas de soporte para la Mata, Furst v Barney (1993)
informacion estratégica

[niciativa empresarial y Formacion a través de alianzas Eisenhardt ¥ Schoonhoven (1996)

nuevas ventures Recursos y rendimiento Robbimns v Wiersema (1993)

Empresas multiculturales Dureccion estratégica mternacional  Collis (1991); Moon (1997); Tavlor,

formadas por multiples Beechler v Napier (1996)

negocios

Otros Fusiones, adquisiciones y Ingram v Thompson (1993);
diversificaciones Markides v Williamson (1996)

Recursos subyacentes que llevan a la Powell (1993)

calidad

Filosofia de la ciencia Godfrey v Hill (1995)
Fuente: Priem, R. L. y Butler, J. E. (2001)
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Anexo B Las dos dimensiones de creacion de conocimiento

Dimension
epistemologica
4
Conocimiento

explicito

Conocimiento
tacito

Dimension
ontologica

I

Individual Grupo

¥ 3

Organizacion

Nivel del
conocimiento

L

Interorganmizacional

L4

Fuente: Nonaka (1994)

Anexo C Los cuatro tipos de conversion de conocimiento.

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

A
Conocimiento
Tacito Socializacion Externalizacion
De
Conocimiento Interiorizacion Combinacion
Explicito

Fuente: Nonaka (1994)
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Anexo D Espiral de creaciéon de conocimiento organizacional

Dimenston
eptstemologica o
P 7 .., Externalzacion
\ Combinacion y
Conocimsento /
explicito .
L Y Dimension
Conocimiento Nterlorizacion; iy
o o 4 o | ofitologica
tactto Soctalizacion :
>
Indrvidual Grupo  Organizacton  Interorgantzacional
Nivel del
4 . 2
conocimiento

Fuente: Nonaka (19%)
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Anexo E Modelo de capacidad de absorcion.

Figura 3. /. Modelo de capacidad de absorcion y gasto €n 1+D

Oportunidad Interdependencia

. . Apropiamiento
Tecnoldgica del competidor PP

Capacidad de Absorcion (ACAP)

|

(Gasto de Investigacion y Desarrollo

Fuente: Cohen y Levinthal (1990)
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Anexo F Modelo de fuentes de conocimiento técnico de una empresA.

Figura 3. 8, Modelo de fuentes de conocimiento técnico de una empresa

Capacidad de absorcion

-

Propio [+D Conocimiento técnico

Incidencia mdirecta
del conocimiento de los competidores y
del conocimiento extramdustrial

Fuente: Coheny Levinthal (1990)
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Anexo G Conceptualizacion de la capacidad de absorcion.

Tabla 3. 2. Conceptualizacion de la capacidad de absorcion

Unidad de Estudio Muestra/Daios Objetivo tedrico Tratamiento / Modelo
andlisis
Pais Mowery v Oxley Conceptual Comparacion de los canales La ACAP nacional como
(1995) de transferencia tecnolégicamoderador de la
mterior v los sistemas de  transferencia tecnologica
innovacion nacionales interior v los sistemas de
innovacion nacionales
Keller (1996) Conceptual / modelo Dindmicas de transicion y - La ACAP permite la
econénuco crecimiento sostenible en  explotacién de tecnologia
funcion del ratio del
desarrollo del capital
humano
Liuy White (1997) 145 empresas de 29  Innovacidn en economias enla ACAP como predictor
sectores de desarrollo de la innovacion
manufacturacion en
China
Interorgamiza- Lane v Lubatkin 69 alianzas en I+D  Teoria del aprendizaje La ACAP como predictor
cional (1998) entre 48 empresas organizacional; teoria del aprendizaje
farmacéuticas v 22 de basada en recursos organizacional en una
biotecnologia alianza entre dos empresas
Organizacion  Cohen v Levinthal 1.719 umdades de Aprendizaje orgamzacional; La ACAP es usada como un

(1990) negocios de 318
empresas en 151 lineas
de negocios en el
sector de
manufacturacion en
EEUU.

Boynton, Zmud, ¥ 132 umidades con

Jacobs (1994) sistemas centrales de
tecnologia de la
informacion similares

Szulanski (1996)

122 transferencias de
38 practicas

Veugelers (1997) 290 empresas con
departamentos activos
de I+D

Cockburn v 68.186 publicaciones

Henderson (1998) en revistas cientificas

Kim (1998) Estudio del caso de

una empresa de
manufacturacion
(Hyundai Motors Co)

teoria economica

predictor de la actividad de
NNOVacion.

Aprendizaje orgamzacional La ACAP como un

/ direccidn estratégica

predictor para la ampliacién
del uso de tecnologias de la
informacion en la direccion

271 encuestados sobre Aprendizaje organizacional La ACAP como predictor

de la transferencia efectiva
de buenas practicas dentro
de la empresa

Aprendizaje orgamzacional La ACAP es un moderador

[ imnnovacion

Economia de la
organizaciones

Teoria del aprendizaje
organizacional;
Organizaciones como
sistemas de aprendizaje

del mvel de la actividad de
mnovacion

La ACAP como predictor
de la produccion de
investigacion

El aprendizaje
organizacional es funcién
de la ACAP; es la capacidad
para asinular (mmitacion) v
Crear 1Uevo Conocimento
(innovacion)

Fuente: Zahra y George (2002)
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Anexo H Dimensiones del constructo capacidad de absorcion.

Capacidad de absorcion

Patencial Realizada Ventaja competitiva |
Fuente de i
comcimentoy || . | Flexibiidad
complementredad [157]  Adquisicion —p> Iransformacion esrtégia
. = Innovacion
Experienci ;-. Asimilacion Explotacin Renduniento

Integracion social
MECanismos

Actrvador ReEan.?e
apropiacion

Fuente: Zahra y George (2002)
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Anexo | Patrones de comportamiento burocratico.

Imposicion por
un agente externo
s autoridad

Imposicion por
EXpertos
con autoridad

Imposicion por
directivos o
trabajadores

| simulada

Burocracia \

|
NS

/Bumr:ra-:m\
\reaﬂntatry

Burocracia
centrada en el

\cashgn

Fuente propia basada en los trabajos de Alvin Goulner
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Anexo J Las seis partes basicas de una organizacion

...........................
................
........
',

ldeologia

Apice
estratégico

i
''''''
",

Staff
de apoyo

Linea
media

.9
Nicleo de operaciones
3 /

------
sy,
-------------------

Fuente: Mintzberg (1989



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

Anexo K Influencias internas y externas sobre una organizacién

PUBLICOS

PROPIETARIOS

Ideclogia

Apice
estratégico

Staff
de apoyo

Linea
media

MNuclec de operaciones

[ ASOCIACIONES DE EMPLEADOS J

[?rm'eedm‘e: Socies ASOQCIADOS Competidores Clum?e:]

Grupos con infereses especiales

Fuente Mintzberg (1080)
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Anexo L Mecanismos de coordinacion

Adaptacion mutua

Supervision directa

Normalizacion del
trabajo

Normalizacion de los / ' '/\
outputs \y \_J

MNormalizacion de las /\_/' Q c’%’
habilidades / ;

Normalizacion de las \_/ Q

reglas T —
-* O

Fuente: Mintzberg (1979}
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Anexo M Las configuraciones estructurales

&

La organizacion empresarial La organizacion maquinal

La organizacion diversificada La organizacion profesional

A4
l ' > <+

—P_> <_<—
[ ] - «
+—F - «
- < e % —» <+

“ ) -+ <
YYrYeYY
La organizacion mnovadora La organizacion misionera

e
“T
'

La organizacion politica
Fuente: Mintzberg (1989)

A

2
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Anexo N Tipos basicos de organizacion

Configuracion

Mecanismo
fundamental de

coordinacion

Parte clave de la

organizacion

Tipo de

descentralizacion

Organizacién

Supervision directa

Apice estratégico

Centralizacion

empresarial vertical y horizontal

Organizacion Normalizacion de Tecnoestructura Descentralizacion

magquinal los procesos de horizontal limitada
trabajo

Organizacion Normalizacion de Nucleo de Descentralizacion

profesional

las habilidades

operaciones

horizontal

Organizacién

diversificada

Normalizacioén de

los output

Linea media

Descentralizacion

vertical limitada

Organizacién

Adaptacion mutua

Staff de apoyo

Descentralizacion

innovadora selectiva
Organizacién Normalizacion de Ideologia Descentralizaciéon
misionera las reglas

Organizacion Ninguno Ninguna Varios

politica

Empresa Eléctrica Cienfuegos

Fuente:
Mintzber
g (1989)

Anexo
(o)
Estruct
ura
Organiz
ativa de
la
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| | | |
Dir
[ [ [ [ [ T&s&ﬂa:r:uadros
| | | | | | %Trﬁ%ﬁd?
Fuente
propia.
Director Director de
Recursos Control y
Humanos Finanzas
UEB
Administrativa
UEB Contabilida

y Finanzas
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Anexo P. Modelo para investigar las relaciones entre los constructos estructura organizativa y capacidad de absorcion.

Gasto
Adquisicién
Centralizacid Proyectos
entralizacion. A
- > Centralizacion
Asimilacion : :
Publicaciones
Formalizacion
—_
Formalizacion
Control ormalizacio
e
Especializac.
Transformacion

C. Proyectos

N.Unidades
' > Complejidad
—> DHYV Explotacion NPYS

Fuente propia del autor
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Anexo Q: Encuesta para medir variable subyacente de la centralizacién

Tomado en cuenta la escala de puntuacion que mas adelante aparece en cada una de las
preguntas seleccione la que mas se ajusta al entorno indique la puntuacion, Trate de ser lo mas
objetivo posible en sus valoraciones, para ello tome en cuenta el significado de la escala de

puntuacion que a continuacion se muestra. Gracias.

Descentralizacion

¢ Quién posee la autoridad necesaria para tomar las siguientes decisiones?

Marcar con un O si la decisién es tomada por el consejo de administracion.

Marcar con un 1 si la decisién es tomada por el director general.

Marcar con un 2 si la decision es tomada por un directivo funcional o divisional, tales como
Directores de U.E.B.

Marcar con un 3 si la decision es tomada por un mando intermedio.

Marcar con un 4 si la decisién es tomada por un supervisor.

Marcar con un 5 si la decisién es tomada por operarios.

Decisiones que conciernen a:

a) el numero de trabajadores necesarios 0 1 2 3 4 5

b) la selecciéon de nuevo personal 0 1 2 3 4 5

c) la resolucion de conflictos en tareas internas 0 1 2 3 4 5

d) el numero de horas extras que se pueden pagar O 1 2 3 4 5

e) la prioridad de las 6rdenes 0 1 2 3 4 5

f) los planes de Mantenimiento 0 1 2 3 4 5
g) Idoneidad demostrada 0 1 2 3 4
h) Seleccion de personal 0 1 2 3 4 5

i) Metodologia de trabajo (como trabajar) 0 1 2 3 4 5

j) la adquisicion de la maquinaria, medios necesarios 0 1 2 3 4 5

k) la asignacion de tareas entre los trabajadores 0O 1 2 3 4 5

L) La forma y Sistemas de pagos0 1 2 3 4 5
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Anexo R: Encuesta para medir la variable subyacente de la Formalizacion

Teniendo en cuenta las afirmaciones que a continuacién relacionamos marque con una cruz la
que considere que se ajusta, Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones, para ello
tome en cuenta el significado de la escala de puntuacién que a continuacion se muestra.
Gracias
a) ¢ Cuales de los siguientes documentos que son usados en su empresa?

e Contratos escritos de los trabajos Si___ No
b) Perfiles de los puestos de trabajo de:

e Los trabajadores de produccion Si__ No__

o Los trabajadores de oficinaSi___No___

e Los supervisores (linea media) Si___No____

e LosespecialistasSi No

e ElDirector General Si_ No__
c) En su empresa existe:

e Un politica de negocios escrita (un ideario) Si_ No__

¢ Un manual escrito de procedimientos y reglas Si__ No___

e Instrucciones operativas escritas para los trabajadores Si__ No___
d) Los folletos de informacién internos, como por ejemplo la seguridad o las condiciones
de trabajo, son ofrecidos a:

e Pocas personas__ Muchas personas____
e) El organigrama de la organizacion es ofrecido a:

e Sodlo al director general____

e Alos Directores UEB .

Controles

Con qué frecuencia los siguientes dispositivos de control son usados para recoger informacion
sobre la eficiencia de su empresa.

Usado raramente 1 Usado frecuentemente 2

Un control directivo exhaustivo y sistemas de Informacion 1__ 2

Uso de centros de costos parasu control1__ 2

Uso de centros de ganancia y objetivos de beneficios 1 2

Controles de calidad en operaciones a través del uso del muestreo u otras técnicas

1 2
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Evaluacién formal del desempefio del personal 1 2

Anexo S: Encuesta sobre el estado de la especializacion.

Evalue si las siguientes actividades son tratadas exclusivamente por al menos una persona a
tiempo completo o por mas de una para su respuesta considere:
1. Una sola Persona.
2. Mas de una Persona.
a) la responsabilidad de la publicidad y la promocion__~
b) distribuir la Energia Eléctrica
c¢) transportar los productos finales, los recursos, y otros materiales de un lugaraotro_
d) seleccionar al personal y asignar funciones___
e) desarrollar y formar al personal
f) ocuparse del bienestar, la seguridad, o los servicios sociales_
g) obtener y controlar materiales y equipos (comprando y controlando el stock)
h) mantener y adquirir/construir edificios y Equipamiento
i) registrar y controlar los recursos financieros
j) controlar el proceso productivo (planificacion, programacion)
k) ocuparse del control de calidad (inspeccion)
) evaluar y concebir nuevas formas de produccion (métodos de estudio de trabajo, estudio de
operaciones, etc.)__
n) desarrollar y llevar a cabo controles administrativos (estadisticas, sistemas de informacion,
clasificaciones y presentaciones)
0) tratar con requerimientos legales y seguros

p) adquirir informacion sobre los clientes (investigacion sobre mercados)

Diferenciacion vertical (niveles de autoridad)
¢, Cuantos niveles hay en su organizacion? Esto es, el nUmero de niveles en la linea mas larga
entre el trabajador directo y el director general (ambos niveles incluidos) en la funcion de

produccion o de servicio.
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Anexo T: Estado de las variables de capacidad de absorcion

Tomado en cuenta lo que mas adelante aparece en cada una de las preguntas seleccione la
que mas se ajusta, Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones. Gracias

1. Variable Gastos.

Gasto en investigacién y/o desarrollo

¢ Existe un presupuesto destinado a la investigacién y al desarrollo de nuevos productos o
servicios? Si No

2. Variable Proyecto
Proyectos de Investigacion y desarrollo
¢En la actualidad, conoce de proyectos de investigacién y/o desarrollo en su empresa?
Si No
Grupo Formalizado
¢, Hay un Grupo de personas dedicadas a la investigacion y/o desarrollo de su empresa?
Si No

3. Variable Publicaciones.
Publicaciones
¢ Existen publicaciones internas de caracter técnico ?

Si No
¢ Existen publicaciones externas caracter técnico ?
Si No

4. Variable nuevos proyectos.

Nuevos proyectos en desarrollo

¢De los proyectos de investigacion y/o desarrollo concebidos conoce que ya fueron iniciados
la ejecucion de los mismos?

Si No

¢De los proyectos de investigacion y/o desarrollo iniciados estos fueron concluidos?

Si No

5. Variable nuevos servicios
Nuevos Servicios
¢, Cuantos nuevos productos o servicios han sido comercializados a lo largo del ultimo afio?

6. Variable posicionamientos del mercado.
Mercado.
La comercializacion de los nuevos servicios han consolidado la posicién de la empresa en el
mercado.
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Anexo U Fiabilidad a encuestas del estado estructura Direccién Capacidad Absorcion.

Analisis de fiabilidad Encuesta Centralizacion.
e Method 1 (space saver) will be used for this analysis

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N of ltems =12
Alpha = .9711

Analisis de fiabilidad Encuesta Formalizacion
Freee* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N of Items = 9
Alpha= 9174
Analisis de fiabilidad. Especializacion.
**xex Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients
N of Cases= 98.0 N of ltems = 16

Alpha = .9543

Analisis de fiabilidad Encuesta Absorcion.
e Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N of ltems = 6

Alpha = .8601
Fuente Propia de Resultados SSPS
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Anexo V Estructura Organizativa de la Unidad Empresarial de Base Formaciény

Desarrollo
Directora
I_ —_— —_— —_—— —_— _— _— I_ —_— —_— _—_— —_— _— _— —_— —_— —_— —_— —_— _— _—
Grupo Documentacion | Grupo Formacion y Grupo de Cienciay Técnica |
| Técnica | Desarrollo de Puestos | |
| Claves ________I
s o e S e e e - s oo oo oo sow sow ses sl

Fuente propia.
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Anexo X Encuesta sobre el estado de la dimension Centralizacion.

Tomado en cuenta el proceso de toma de decisiones en el cual usted es participe en el mismo
por su condicion evalué donde son tomadas las mayores decisiones, marque con una cruz sin

las mismas son tomadas en:

Alta direccion, mediante el consejo de administracion

En la linea media, es decir Directores de Unidades Empresariales de Base
En los mandos intermedios, es decir jefes de brigadas, Especialistas principales, jefes de

grupos

Anexo W Encuesta sobre el estado de la dimensiéon formalizacion

Teniendo en cuenta el siguiente escenario opine en que grado de aplicacion es aplicado en su

Empresa, utilice la siguiente escala para su evaluacion:

1. Alta aplicacion
2. Media Aplicacién
3. Escasa aplicacion

Contratos escritos de los trabajos

Perfiles de los puestos de trabajo de los trabajadores de produccion.
Perfiles de los puestos de trabajo de los trabajadores de oficina.
Perfiles de los puestos de trabajo de los supervisores (linea media).
Perfiles de los puestos de trabajo del los especialistas.

Un politica de negocios escrita (un ideario) .

Un manual escrito de procedimientos y reglas.

N N

Instrucciones operativas escritas para los trabajadores.

Fuente: Adaptado de Mintzberg [1984]



Correlacioén existente entre la estructura organizativa y la capacidad de absorcién.

Anexo Y Encuesta sobre el estado de la dimension Complejidad.

Teniendo en cuenta los siguientes aspectos que miden el grado de complejidad de una
organizacion evalué el nivel de complejidad que muestra la organizacion que usted pertenece,
antes de responder sea lo mas objetivo posible estableciendo siempre comparacién con otras

OBE que usted conoce:

Factores que definen la complejidad de la Empresa:

Diferenciacion vertical (numero de niveles en la linea mas larga)
Diferenciacion Horizontal (numero de Unidades, Sucursales, Grupos).
Cantidad de trabajadores.

Numero de Clientes.

Diversidad de actividades.

Grado de distribucion territorial.

A N N N NN

Numero de Km.de Linea.

1 Alto grado de complejidad.

2 Medio Grado de complejidad
3 Bajo grado de complejidad

Fuente: Adaptado de Mintzberg [1989]

Anexo Z Encuesta sobre el Estado de la dimension capacidad de absorcién.

Tomado en cuenta lo que mas adelante aparece en cada una de las preguntas seleccione la
que mas se ajusta, Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones. Gracias

Gasto en investigacion y/o desarrollo.

¢ Existe un presupuesto destinado a la investigacién y al desarrollo de nuevos productos o
servicios?

1.2 3
Siempre1 En ocasiones2 Nunca 3

Proyectos de Investigacion y desarrollo.

¢ En la actualidad, conoce de proyectos de investigacion y/o desarrollo en su empresa?

Al detalle De manera General No se conoce
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Grupo Formalizado.

¢, Hay un Grupo de personas dedicadas a la investigacion y/o desarrollo de su empresa?

Es grupo Es un Dpto. Es una Direccion.

Publicaciones.
¢ Existen publicaciones?

1.2 3
Internas de caracter técnico 1
Externas caracter técnico 2

Otras de otro caracter 3

Nuevos proyectos en desarrollo.
De los proyectos de investigacion y/o desarrollo concebidos conoce:

1.2 3

Ya fueron iniciadas la ejecucion de los mismos 1
Ya fueron concluidos 2

Estan aun sin empezar 3

Nuevos Servicios
Cuantos nuevos productos o servicios han sido comercializados

1.2 3

Uno 1 mas de uno 2 ninguno 3

Fuente: Adaptado de Zahra y George [2002]
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Anexo A-A Analisis de fiabilidad Estado Encuesta Dimensiones.

*ree** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected
Mean Variance Item-
it Item it Item Total
Deleted Deleted Correlation
CENT 8.6327 4.0699 .8841
FORM 8.1633 8.6122 -.8920
COMP 8.7857 5.0979 .8195
ADQIS 8.7551 4.6611 .8185
ASIMILAC 8.1939 3.4569 .8220
TRANSFOR 8.5102 4.9123 .6876
EXPLOTAC 8.7755 4.7738 .7821

Reliability Coefficients
N of Cases= 98.0 N of ltems = 7

Alpha = .7943
Fuente Propia de Resultados SSPS

Alpha
it ltem
Deleted

.6856
-9245
.7331
.7153
.6988
. 7397
. 7237
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Anexo B-B Analisis factorial. Capacidad de Adsorcion KMO y Prueba de Esfericidad
de Bartlett

Medida de adecuacion

Kaiser-Meyer- .80

Prueba de Chi-

de Bartlett aproxim 404.6
gl 15
Sig .000

Fuente propia SPSS

KMO = 0.802 Valor superior a 0.8 y proximo a 1. Lo anterior indica que la muestra de datos es
adecuada para la realizacién de un Analisis Factorial. Si fuera menor que 0.5 el resultado del

analisis factorial no seria util.
Test de esfericidad de Bartlett: El nivel de significacion obtenido (0.000) indica que existe una
relacién significativa entre las variables incluidas en este Analisis Factorial.

A. factorial. Estructura Direccion KMO y Prueba de Esfericidad de Barttlet

Medida de adecuacion

Kaiser-Meyer- .892

Prueba de Chi-

de Bartlett aproxima 3484.6
gl 17
Sig .00

Fuente propia SPSS

KMO = 0.892 Valor superior a 0.8 y proximo a 1. Lo anterior indica que la muestra de datos es
adecuada para la realizacion de un Analisis Factorial. Si fuera menor que 0.5 el resultado del
analisis factorial no seria util.

Test de esfericidad de Bartlett: El nivel de significacion obtenido (0.000) indica que existe una
relacion significativa entre las variables incluidas en este Analisis Factorial.

Fuente Propia de Resultados SSPS



