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Resumen:

Visualizar los sistemas con que cuenta una organizacion y sus interrelaciones nos permite enfocar
de una manera mas amplia la complejidad inherente a la administracion eficiente y eficaz de sus
recursos, se apreciarian los factores internos y externos de la organizacién como un todo
integrado, y el lugar y las funciones de los subsistemas que la componen. Lo dificil de la
organizacion como sistema, es que el conjunto de los conocimientos sobre ella, es también un
sistema. Por ello, es necesario un enfoque multidisciplinario en la investigacién del fenédmeno
organizativo.

Hoy por hoy se comprende que el incorporar el enfoque de procesos es un requerimiento, puesto
que es la clave para dirigir y gestionar la organizacién como una cadena de valor orientada a la
satisfaccion del cliente.

Desde el punto de vista metodoldgico, en el desarrollo de este estudio se aporta para la
sustentacion de la integracion de las EOD y sus PT de forma que la misma facilite establecer
estrategias adecuadas para perfeccionar el accionar de las entidades y en esta se propone un
conjunto de parametros a medir, asi como los instrumentos y técnicas recomendadas para su
implementacion.

Se trabaja como aspecto fundamental las vias de identificacion de cada uno de los macro
procesos, procesos y subprocesos que se suceden en las entidades y que serviran como base
para disefiar la estructura deseada con el propésito de lograr organizaciones cubanas planas
donde se integren todas las actividades, manteniendo la identidad corporativa de la organizacién o,
al menos, de sus respectivas actividades basicas y cumplan la premisa de la integracion del disefo
de la Estructura Organizacional a partir de sus Procesos de Trabajo.

They summarize:

To visualize the systems with which it counts an organization and his interrelationships
allows us to focus in a more wide way the complexity inherent in the efficient and effective
administration of his resources, they would appreciate the internal and external factors of
the organization as the quite integrated one, and the place and the functions of the
subsystems that compose it. The difficult of the organization as system, is that the set of
the knowledges on her, it is also a system. For it, a multidisciplinary approach is necessary



in the investigation of the organizational phenomenon, a multidisciplinary approach is
necessary in the investigation of the organizational phenomeno

Today for today there is understood that to incorporate the process approach is a
requirement, since it is the key to direct and to manage the organization as a chain of
value orientated to the satisfaction of the client.

From the methodological point of view, in the development of this study it is contributed for
the sustentation of the integration of the EOD and his PT so that the same one facilitates
to establish strategies adapted to perfect to gesticulate of the entities and in this one
proposes a set of parameters to measuring, as well as the instruments and technologies
recommended for his implementation.

One works as fundamental aspect the routes of identification of each one of the macro

processes, processes and subprocesses that happen in the entities and that will serve as
base to design the structure wished with the intention of achieving Cuban flat
organizations where all the activities join, supporting the corporate identity of the
organization or, at least, of his respective basic activities and fulfill the premise of the
integration of the design of the Structure Organizacional.



LA ORGANIZACION COMO SISTEMA:“Estructura y Procesos”. Dualidad Universal

1.1. La Organizacion como sistema.

La vision de “la organizacibn como sistema” la mayoria de los especialistas
concuerdan en este punto: la organizacion es un sistema. Entre otros autores Idalberto
Chaviano' (1979) tempranamente suscribié que visualizar los sistemas con que cuenta
una organizacion y sus interrelaciones nos permite enfocar de una manera mas amplia la
complejidad inherente a la administracion eficiente y eficaz de sus recursos, se
apreciarian los factores internos y externos de la organizacién como un todo integrado, y
el lugar y las funciones de los subsistemas que la componen. ‘los modelos de sistemas
para el estudio de la sociedad, de la organizacion y del individuo vinieron a sustituir con
enormes ventajas las concepciones organizacionales convencionales, en términos de
procesos y funciones, de estructura de poder y autoridad y de lo dificil de la organizacion
como sistema, es que el conjunto de los conocimientos sobre ella, es también un sistema.
Por ello, es necesario un enfoque multidisciplinario en la investigacién del fenédmeno

organizativo.

Habiendo estudiado y profundizado en todos estos conceptos en tareas de
investigacion, fueron adaptados en intervenciones de consultoria por diversos grupos
especialistas del Centro de Estudios de la Economia Cubana y otros Centros o expertos
cubanos. Uno de los profesionales destacado en este campo por sistematizar estas
experiencias fue el Dr. Laredo Gonzalez?, quien resumié con estas experiencias que: “Se
entiende por sistema al conjunto de elementos interrelacionados entre si, que desarrollan
una acciéon en la que se transforman  para alcanzar un objetivo determinado, en

constante interaccién con el entorno que lo rodea, y en un periodo de tiempo dado’.

Cuando se estudia la organizacion como sistema, es una regularidad que se cite

que: tienen caracter relativo (los sistemas existen dentro de sistemas); son abiertos

! Chiavenato, |.“Administracién de Recursos Humanos”.Brasil. 1979.

2 profesor Titular y Consultor Gerencial del CEEC

® Gonzalez L. “Gestion de Procesos" Material Docente para la Maestria en Proceso Gerenciales. CEEC. UH,
2006.



(intercambian con su medio ambiente o entorno); dependen de su estructura (la forma en
que se disponen o interactuan sus elementos componentes); reflejan la dinamica de la
organizacion (coordinacion, toma de decisiones, ciclo de vida general); y son mas que la

suma de sub-sistemas (técnico-productivo, relaciones sociales, integracion de personas).

En la literatura especializada en el tema no existe una conceptualizacion
globalmente aceptada que defina que es una organizacion, pues depende de los
elementos vitales para el funcionamiento de la misma que el autor considere resaltar.
Ejemplo:

+ “la organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas
de dos o mas personas. La cooperacion entre ellas es esencial para la
existencia de la organizacion™.

«» “sistema de relaciones sociales coordinadas en un marco estructurado, cuyo
desempefio se sustenta en el trabajo de equipos a partir de objetivos a
alcanzar, sobre la base de la utilizacion de recursos y de una cultura propia,
interactuando constantemente con el entorno™.

« “entidades estables, duraderas, con limites bien precisos y con caracteristicas
bien marcadas que las distinguen de todo lo demas que las rodea. Las
organizaciones tienen un local, una direccién, en fin, los individuos son parte
de ellas. Trabajan en ellas durante cierto tiempo, diariamente y después
vuelven a casa. Las organizaciones existen en los fines de semana y durante

las vacaciones™.

La sociedad cuenta con organizaciones de todo tipo que van desde las mas
simples o pequefas hasta las mas complejas. No importa cual sea el tipo de
organizacion  -industriales, econdmicas, comerciales, religiosas, militares,
educacionales, sociales, politicas, etc.- todas en su conjunto ejercen un impacto sobre

la vida de los individuos y el entorno que la rodea; y viceversa.

Es fundamental la influencia que las organizaciones ejercen sobre la vida de las
personas que en ellas trabajan -la manera como las personas viven, se alimentan, su

sistema de valores, sus expectativas y convicciones- y viceversa, pues las

“Chester I, Barnard. “As Fungdes do Executivo”. Atlas.Sao Pablo. Brasil. 1971.
> Dr. Gutierrez, Orlando. “La organizacion: un enfoque marxista necesario”. Escuela Superior del PCC. La Habana. 1994.
®Perrow, Chartes. “Analise Organizacional: Um Enfoque Socioldgico”. Atlas. Sao Pablo. Brasil. 1972.



organizaciones también estan influidas por la manera de actuar, pensar y sentir de las

personas que en ellas laboran.

Dicho entretejido de relaciones solo es posible de entender si se observa el

funcionamiento de la organizacion como un sistema.

En la actualidad se suele clasificar a las organizaciones —sea cual sea la

actividad a la que se dediquen- como sistemas abiertos por su semejanzas a los

organismos biolégico. Pero la idea no es tan novedosa como parece, el concepto de

sistema abierto tiene su origen en la Biologia, donde el estudio de los seres vivos, su

dependencia y adaptabilidad al entorno que lo rodea; atrajo rapidamente a otras

disciplinas cientificas incluyendo a la Administracion.

Douglas McGregor en 1974’ presentaba las caracteristicas de una organizacion

como:
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"Una Organizacién industrial es un sistema abierto. El engrana en
transacciones con un sistema mayor: la sociedad.

Existen inputs en la forma de personas, materiales y dinero y en la forma
de fuerzas politicas y economicas venidas del sistema mayor.

Existen ouputs en la forma de productos, servicios y recompensas a sus
miembros.

Analogamente, en los subsistemas dentro de la organizacion los individuos
son sistemas abiertos.

Una organizacion industrial es un sistema organico y adaptativo en el
sentido de que cambia su naturaleza como resultado de los cambios en el
sistema externo que lo envuelve.

La adaptacién, sin embargo, no es pasiva; el sistema afecta el sistema
mayor y es afectado por él. El coopera con el ambiente, asi como el
individuo coopera con él.

Es dinamico, en el sentido de que soporta constantes cambios como
resultado de la interaccion entre los subsistemas y con el sistema ambiental

mayor.

"McGreor, Douglas M. “Characteristics of and Organizatior''. Nueva York. 1974.



« Finalmente una organizacion industrial es un sistema sociotécnico. Ella no
es solamente un montaje de edificios, fuerza de trabajo, dinero, maquinas y

Procesos.
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El sistema consiste en la organizacién de personas, que comprende varias
tecnologias. Esto significa, entre ofras cosas, que las relaciones humanas
no son caracteristicas opcionales de una organizacién, ellas son una

propiedad intrinseca.
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El sistema existe en virtud del comportamiento motivado de las personas.
Esas relaciones y el comportamiento determina los inputs, las

transformaciones y los outputs del sistema’.

Podemos resumir por sistema al conjunto de elementos interrelacionados entre
si, que desarrollan una accién en la que se transforman para alcanzar un objetivo
determinado, en constante interaccion con el entorno que lo rodea, y en un periodo de

tiempo dado.

En la actualidad se suele clasificar a las organizaciones, sea cual sea la actividad
a la que se dediquen, como “sistemas abiertos®. Es asi que se aprecia el desarrollo
de una organizacibn desde su creacion, con la integracion de elementos
humanisticos y tecnoldgicos, pasando por diversos procesos de transformacion que
permitiran su crecimiento, siempre en constante interaccién con el entorno que lo

rodea. La figura1 esquematiza un modelo simple de sistema abierto.

Fig.1.: Modelo genérico de Sistema Abierto.

Entorno

Proceso Salidas

Retroalimentacion.

Recursos humanos, Materiales, Informacion, Energia

® En analogia al ciclo de la vida de los organismos bioldgico. En esencia, un sistema abierto describe las
acciones e interacciones de un organismo vivo dentro de un ambiente circundante.



Fuente: Gonzalez L. “Gestion de Procesos" Material Docente para la Maestria en Proceso
Gerenciales. CEEC, UH (2006).

El esquema anterior es clasico y tiene el objetivo de precisar 5 elementos
reconocidos como los basicos que componen un sistema: Entradas/Inputs: elementos
que importa el sistema; Proceso: mecanismo de transformacion de entradas en salida;
Salida/Ouputs: elementos que exporta el sistema, resultado final y Retroalimentacion:
sistema de comunicacion que relaciona la salida con la entrada. Todo ello se encuadra
en un Entorno/Medio Ambiente y que es el espacio en que circula y alimenta al sistema

de entrada y recibe los de salida.

Una organizacion puede ser pequefa o grande, simple o compleja, con una
variedad de tamafos, estructuras, interacciones, objetivos, etc., pero siempre requiere
recursos (inputs) para el desarrollo de sus actividades y procesos. Dentro de esa gran
variedad y complejidad, existen elementos comunes para todas las organizaciones:
disponen de recursos materiales y humanos, se maneja informacion interna y aquella que
es propulsada por el desarrollo exterior. La conceptualizacidon de los tipos de recursos de
que disponen las entidades se ha generalizado con las denominaciones de “recursos

tangibles e Intangibles”.

Son “recursos tangibles” los que utiliza la organizacion y conforman su espacio y
soporte material (recursos materiales, humanos y financieros). Su impacto en la
organizacion puede ser medido mediante el analisis econémico de los costos y registros
de gastos en un periodo contable dado. Los “recursos intangibles” son los recursos que
aportan los recursos humanos, como mezcla de las habilidades y conocimientos que
poseen y se mantienen en desarrollo, o que utiliza la organizacién para crear valor; son
las capacidades que generan y afiaden valor a la organizacion cuando los recursos
humanos trabajan en grupo y tienen aptitud y compromiso con las tareas que
desempefian. Estos no son cuantificables pero su impacto puede ser identificado

siguiendo el analisis de los saltos en la serie de los resultados de la entidad.



A decir de las especialistas cubanas Cancio y Ojeda®“auin cuando en la literatura
no existe un consenso en cuanto a como medir 1os recursos intangibles y su impacto en la
organizacion, lo mas aceptado seria analizar la evolucion de los intangibles en el tiempo,
es decir, saber si los mismos aumentan o disminuyen entre periodos de tiempo contables.
Una vez analizada la importancia de los intangibles es necesario recordar que la mayoria
de ellos suelen estar basados en la informacion, el aprendizaje y el conocimiento”. A esto

proponemos anadir que su busqueda debe hacerse a partir del origen de los cambios.

Compartiendo el criterio de las autoras afirmamos que las empresas se soportan
por la existencia de recursos tangibles e intangibles; y son utiles los analisis de la entidad
con valoracién episddica del cambio, o de ella con otras entidades, para sacar
conclusiones sobre diferencias significativas entre los valores contable y econémico-social
que las distingan y respondan a si se necesitan cambios y reformulaciones para ser mas
efectivos, o se debe ampliar o renovar, lo que puede también desarrollarse con analisis
estadisticos aplicando un modelo clasico de disefio experimental, modelos de regresion
multinivel, o estudios longitudinales' para conocer impacto por cambio o resultado en
término de cambios de conocimientos, de conductas, de comportamiento, de actitudes, de

practicas, etc.

Sobre los dos tipos de recursos influyen los cambios que se estan produciendo en
el mundo, a cuenta del desarrollo cientifico técnico y su acelerada implementacion, que
exigen nuevas competencias -capacidades, conocimientos, actitudes y habilidades-,
repercutiendo de manera significativa en el ambito laboral. Atendiendo a lo anterior un
elemento que -a criterio de la autora- requiere de atencién para diseminar informacién util
es garantizar un adecuado funcionamiento de algo que es comun a todas las
organizaciones: la existencia de “vias de transmision o interacciones” entre personas en
el intercambio de comunicacidn o conocimientos. Una clasificacion abarcadora
(reelaborada), se emplea frecuentemente en cuatro niveles que salen fuera del marco de
la empresa y nutren a la organizacion de ingredientes para su crecimiento. Asi una
evaluacion de una organizacion atendera como importante a las interacciones entre
individuos; entre el individuo y la organizacion; entre la organizacion y otras

organizaciones; y, entre la organizacion y su entorno.

® Cancio M., y Ojeda, D., “Gestién del Conocimiento en Cuba: un acercamiento a dos Centros de |+D+l de la
Universidad de La Habana”, La Habana, 2008.

1% glesias, M. y Mena, M. Compartiendo una experiencia. Taller sobre Evaluacién de Impacto de Programas.
Centro Centroamericano de Poblacion. Costa Rica. 2004



El afan por tratar de definir, sistematizar o generalizar formar efectivas y
apropiadas de organizacién, estructuracion y Proceso de trabajo, con el objetivo de lograr
de manera practica los lineamientos trazados, dio origen a que se desarrollaran disimiles
enfoques al entrar en las organizaciones, los cuales partian desde diferentes puntos de

vistas.

Desde el punto de vista metodolégico, en el desarrollo de este estudio se aporta
para la sustentacién de la integracion de las EOD y sus PT de forma que la misma facilite
establecer estrategias adecuadas para perfeccionar el accionar de las entidades y en esta
se propone un conjunto de parametros a medir, asi como los instrumentos y técnicas

recomendadas para su implementacion.

Hoy por hoy se comprende que el incorporar el enfoque de procesos es un
requerimiento, puesto que es la clave para dirigir y gestionar la organizacion como una

cadena de valor orientada a la satisfaccion del cliente.

Se trabaja como aspecto fundamental las vias de identificacion de cada uno de los
macro procesos, procesos y subprocesos que se suceden en las entidades y que serviran
como base para disefiar la estructura deseada con el propdsito de lograr organizaciones
cubanas planas donde se integren todas las actividades, manteniendo la identidad
corporativa de la organizacién o, al menos, de sus respectivas actividades basicas y
cumplan la premisa de la integracion del disefio de la Estructura Organizacional a partir de

sus Procesos de Trabajo.

Desde el punto de vista tedrico la relevancia fundamental es la sistematizacion
conceptual que se realiza de las estructuras y los procesos, mediante la perspectiva de
integrar ambas variables en la organizacion. Las Estructura Organizativa de Direccion
(EOD) piramidales clasicas (identificadas como conjunto de cuadros y lineas con un
enfoque funcional), basadas fundamentalmente en el poder jerarquico, han predominado
como forma de dirigir en las organizaciones cubanas, a pesar de que las politicas trazan
las pautas para la socializacién de las decisiones. No obstante se vienen cediendo
espacio al enfoque de proceso, pero se pretende contribuir a acelerar este al incorporar

modificaciones en esta estrecha concepcion de la forma de dirigir, de ahi lo necesario que



resulta disefiar la EOD a través de el enfoque de Procesos de Trabajo (PT), lo que nos

ayuda a ver la organizaciéon como un sistema.

Se construye una definicion sobre el funcionamiento de las estructuras
organizativas de direccion, como un proceso estratégico y de apoyo de las
organizaciones, lo cual enriquece las concepciones precedentes. Se modela este
proceso y se realiza una estructuracion representativa sobre los componentes de cada
etapa del funcionamiento. Esta distincion aporta otra perspectiva en el conocimiento

sobre el tema tratado.

Desde el punto de vista practico se demuestra que dicho cambio es ante todo una
manera diferente de enfrentar el disefio organizacional de forma que aparezcan en primer
plano los procesos que se ejecuta por la organizacidn y en consecuencia que todos los

sistemas, métodos y procedimientos respondan a ello.

Siendo la organizacién un sistema, si las metas no estan interconectadas y
se sustentan mutuamente, la gente seguira caminos que pueden parecer buenos
para su propia funcién, pero con insuficiente adherencia al futuro de la

organizacion.

1.2.- Los Procesos de Trabajo (PT) y las Estructura Organizativa de Direcciéon (EOD.

El concepto de “proceso” fue graficado en la Figura 1 cuando se presentaba a la
organizacion como un sistema abierto. Siendo desarrollado el término en las primeras
cuatro décadas del siglo XX en los Estados Unidos se convirtié en un estandar dentro de
sus industrias. EIl pionero en el control de procesos fue un prominente estadistico
norteamericano Walter Stewart, quien en 1924 cred el grafico de control donde se

establecia los principios esenciales del seguimiento en una linea de produccion.

En la actualidad, la “gestibn por procesos” es uno de esos importantes
conocimientos que, convertidos en instrumentos, gana mas espacio en el contexto
organizacional. En el enfoque se distinguen aquellas organizaciones que se destacan en

cuanto a la eficiencia y la eficacia, estratégica y operacionalmente.

10



Resulta indudable que esas invierten buena parte de su tiempo en buscar las
formas de gestion que le permita simultdneamente consolidar sus avances para ofrecer
buenos productos y servicios y la necesidad de redisefar sus sistemas y procesos para
producir las transformaciones internas necesarias que permitan respuestas mas efectivas

a los “cuello de botella” inevitables y a los cambios del entorno.

En la ISO 9000-2005 se define proceso como “conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman entradas en salidas™"
y segun Gonzélez L. (2006), los procesos “pueden verse como concreciones sistémicas,
en el sentido de que son y muestran secuencias lineales o no lineales de zonas del
sistema, facilitando la interaccién con ese sistema o, si es posible, su conduccion y
analisis”....”es el conjunto de recursos (equipos, materiales, finanzas, personas, eftc.),
actividades (productivas de servicios, de direccion, etc.) e informacion -que constituyen su
entrada-, que son transformados — segln objetivos previamente deliberados-, en una
interrelacion de secuencia ..., de fases e interfaces, para obtener como salida recursos,
actividades e informacién transformada. Ademas, los procesos deben contar con una
adecuada retroalimentacion que conecten mediante informacioén el final del proceso con el

inicio del mismo™.

Centrarse en los procesos segun H. James Harrington™ *

equivale a centrarse en el
cliente, externo e interno, cuestion ésta hoy convertida en aspiracion por todos los
empresarios. La perspectiva horizontal evidencia las relaciones internas cliente-
proveedor que ocurren a lo largo del proceso durante la transformacion de sus entradas
en salidas. Pero ademas, el disefio de los puestos de trabajo segtin los procesos en que
interviene, es la via l6gica para obtener masivamente el sentido de pertenencia, al saber
cada quién, con claridad, el lugar que ocupa en el flujo del proceso y en la empresa, y
explicarse los objetivos y resultados finales de su trabajo y de la empresa”. La
descripcion de Harrington resulta mas completa que las anteriores pues precisa que en el
proceso como linea, las relaciones dentro de la empresa deben verse como entre

proveedores y clientes.

Para un buen uso y entendimiento de los procesos, es conveniente que los

mismos estén debidamente nominalizados, argumentados, formalizados en diagramas,

1 1SO 9000-2005. “Sistema de Gestion de Calidad — Fundamento y Vocabulario”.
2 Gonzalez, L. “Gestion de Procesos". Maestria en Proceso Gerenciales. CEEC. UH. (2008).
 Harrington , H. J. Administracion total del mejoramiento continuo. Editorial Mc Graw Hill. Colombia.1996.
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procedimientos, documentos, y fichas, y establecida su forma de medicion y control
mediante apropiados indicadores y métodos. Algunos autores presentan denominaciones
de clasificacion (supra-proceso: es Uutil para identificar aquellos que agrupan varios
procesos, subproceso: es util para designar a procesos que son componentes
relativamente simples de otro; tras-departamentales), o categorias (estratégicos: aquellos
es util para identificar aquellos que agrupan varios procesos. vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion, representativos de las funciones de la direccion,
operativos: aquellos ligados directamente con la realizacién del producto y/o la prestacién
del servicio (objeto social), de apoyo: aquellos que dan soporte a los procesos operativos.
Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones y externo: aquellos
que, por distintas razones, se contratan a una entidad externa), o por prioridades

(prioritarios y secundarios) pero a la larga son solo tipificaciones.

Las formulaciones de los procesos de trabajo -de una manera simple o mas
completa-, pueden encontrarse en cualquier entidad desde que ésta abre sus puertas,
pero cuando se trata de trabajar en ella para reestructurar, redisefiar o reconstruir, lo
anterior se descubre como incompleto, y mas alld como insuficiente para hoy y para
mafiana. La participacion y la socializacion con todos los involucrados sera lo
enriquecedor de todo el trabajo como herramienta eficaz para la mejora del desempefio,
ello es nombrado por diferentes autores como “disefio participativo de procesos”, para lo
que proponen pasos a seguir, iniciandose con un diagndéstico. Ya el inicio constituye una
capacitacion de los actores y en si un avance porque se desarrolla una mejora de la
comunicacion, brinda adecuado tratamiento a la resistencia al cambio, crea el
compromiso de que el resultado final depende de todos, ofrece mayor comprension de la
necesidad de requisitos de calidad y de la importancia de interactuar permanentemente

con el entorno.

Es recomendado aplicar a cada proceso el conocido ciclo l6gico PHVA = a las
funciones de: (planificar, hacer, verificar, actuar) y revisarlo repitiéndolo luego de
agregarlo en el conjunto de las actividades de la organizacion, a todos los niveles,
ordenados por su jerarquia y relaciones, visto todo ello con sus objetivos,
responsabilidades, caracteristicas y relaciones. Ello proporciona a la direccion de la
entidad una vision integrada de la organizacion y el soporte para planificar nuevas

estrategias o politicas que sin lugar a dudas seran necesarias.
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Las empresas para desarrollarse o incluso sobrevivir estan obligadas a romper el
viejo patron para la realizacién de los negocios, los nuevos tiempos o imponen: =El
desempeno en el trabajo, no las jerarquias, determinan las estructuras. =Los cambios en
el puesto de trabajo estan provocando profundas modificaciones en las estructuras a
todos los niveles de la empresa =El equipo de trabajo como unidad fundamental del
redisefio gana cada vez mas adeptos. *Pero el equipo es mucho mas que un grupo de

personas que trabajan juntas.

¢ Coémo dar la espalda a la afirmacion de que “Estructura y Procesos es dualidad

a1 49

universal; es la forma y funcién”"?, lo que el autor de la frase recrea como “la relacion

danzante de dos centros virtuales de operacion de cualquier sistema en cualquier nivel del
universo, desde el atomo hasta cumulos galéacticos, el uno requiere del otro para existir,
puesto que no existen procesos si no hay estructura, ni estructura sin procesos. Podemos
imaginar el modelo Estructura-Procesos como dos entidades separadas pero unidas a
través de lazos que conectan a ambas y que sirven para retroalimentar sus efectos y

modificar su forma a través del tiempo”.

También ha sido una practica comun tratar de mejorar una organizacion
desde su estructura y no desde sus procesos de trabajo, cuando es este el que
genera las pautas de posibilidades de accionar dentro de la organizacion. El
enlace entre estructura y procesos tiene que responder en un mismo sentido
compartido, con una “estrategia”, ancha via que tiene un proceso y componentes,
que debe incluir las acciones para dotar a los implicados en su disefio con las
practicas modernas que les permitan mejorar la competitividad y su
posicionamiento. Es en resumen el engarce clave entre ellos. La “direccion
estratégica” puede representarse y memorizarse como ecuacion matematica, en la
que no pueden faltar uno de sus términos, como suma de la Planificacion
estratégica + la Implementacidén de la estrategia + el Control estratégico. Que se
exprese como suma no significa para nada que sea un proceso simple y mucho
menos que sea cuestion de concebir en pocos dias. Desde su origen -mediados

del siglo XX-, la aplicacion del concepto ha evolucionado con las turbulencias de

14Cornejo Alvarez, A., Complejidad y caos: guia para la administracion del siglo XXI. 2004.
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diferentes fuerzas que se han sucedido a lo largo del tiempo, desde que sus
tedricos principales la enunciaron..
1.3.- Las nuevas tendencias Estructuras Organizativas de Direccion + Procesos de

Trabajo.

Las tendencias actuales de organizar y dirigir a las empresas en el mundo, han
cambiado sustancialmente estas han abandonado las clasicas formas anteriores de
organizacién empresarial producto del desarrollo tecnolégico alcanzado por la humanidad,
que hacen que caduque con relativa facilidad la manera en que la empresa se relaciona
con sus clientes, proveedores, aliados estratégicos y se enfrenta al entorno y a sus

competidores.

Hoy dia, las innovaciones gerenciales adquieren cada vez mas relevancia como
vector de la competitividad en las organizaciones. En la literatura especializada sobre el

tema tanto nacional como internacional'®

se aprecia un consenso acerca de la necesidad
de que las organizaciones tienen que responder a las exigencias del entorno, que es lo
que, a fin de cuentas, les da la razén de su existencia. Sin embargo, los entornos
organizacionales en la actualidad, lejos de ser apacibles y estables, se caracterizan por
un rasgo en comun: la turbulencia. En ellos incide la multicausalidad de disimiles
factores, no solo econdmicos, sino sociopoliticos, tecnoldgicos, ambientales y culturales.
Los cambios son cada vez mas intensos, frecuentes y multivariantes, por lo que los
disefios estructurales en las organizaciones tienen que considerar distintas formas de
accionar -donde primen la racionalidad, la flexibilidad y la orientacion a sus procesos

esenciales- para lograr el cumplimiento de sus objetivos'’.

En la concepcion de la autora se defiende la idea de que la integracion estructura-
proceso hace que el andlisis realizado en la organizacion sea mas poderoso, puesto que
facilita el detectar los puntos de apalancamiento de las situaciones, inyectando a la
situacion Problémica creada, la energia necesaria para cambiar las estructuras o los

procesos, segun sea el caso. Ver a la organizacion desde su estructura organizativa de

*\Von Neumann y Morgenstern, La teoria de juego; Peter Drucker, The Practice of Management, 1954; Alfred

Chandler, Strategy and Structure, 1962, y Kenneth Andrews

1GRodrl'guez, F. O., Blanco H., y Valle, E. 2002; Lujan, D y Machado, N. 2008; Gonzalez Méndez, L. 2006;
Gutiérrez Castillo, O. 2000; Mintzberg, H. 1998; Borrell 2007 .Especialistas cubanos y extranjeros

" Gonzalez Sanchez, M., Presentacion monografica al minimo de Economia Politica. 2011.
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direccién y sus procesos de trabajo permitira un adecuado estudio de la complejidad
organizacional y el ajuste a un disefo especifico propio. La integracion referenciada
facilita que las empresas posean una estructura organizativa de direccion, que les permita
en el presente y en el futuro realizar todos los cambios necesarios y adaptarse a
las nuevas condiciones con el menor grado de traumatismo posible, tanto para las

personas

Actualmente es algo mas generalizada la comprension de que incorporar el enfoque
de proceso es un requerimiento, por ser ello la clave para dirigir y gestionar la

organizacion como una cadena de valor orientada a la satisfaccion del cliente.

El enfoque predominante en los redisefios de estructuras es el de proceso, el que
responde a las exigencias y necesidades del cliente, pero con una concepcién amplia,
que refleja posiciones no excluyentes. Asi es posible encontrar una empresa que tenga
una estructura con un enfoque eminentemente de proceso para la actividad de logistica —

produccién - comercializacion.

Las estructuras tienden a ser planas, sin muchos niveles intermedios, en ellas
desaparecen los multiples estratos o compartimentos estancos caracteristicos de la
concepcion funcional, o que se impulsa significativamente por las nuevas tecnologias de
la informaciéon. El cambio es ante todo una manera diferente de enfrentar el disefio de la
Estructura Organizativa de Direccion de forma tal que aparezcan en primer plano los
procesos que se ejecutan por la organizacién y en consecuencia que todos los sistemas,

métodos y procedimientos respondan a ello, y presidido por la orientacion hacia el cliente.

Al disefiar en organizaciones cubanas su Estructura Organizativa de Direccion
(EOD) teniendo en cuenta sus Procesos de Trabajo (PT), se tiene presente que exista
cohesién entre la forma en que se trabaja y la forma en que esta concebida la misma. A
la par se facilita una sistematizacion teérico conceptual a emplear. Se podra involucrar la
necesidad de construccion de estructuras, con los criterios sintetizados de la autora y los
elementos planteados por otros autores sobre la base de diferentes perspectivas de

investigacion y aplicaciones practicas.
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La importancia de este estudio radica en que el tema tiene total actualidad vy
aporta al desarrollo empresarial, una via adecuada para lograr un ordenamiento con
eficiencia y canal de una nueva cultura, transcurriendo en el estudio con las respuestas a
preguntas cientificas tales como: ;Cuales son los elementos tedrico conceptuales que
fundamentan el disefio de estructura, mediante la integraciéon de la gestion de sus
procesos?; ;Como disefiar una estructura teniendo en cuenta sus Procesos de Trabajo

(PT)?; ¢Qué técnicas de recogida de informacion utilizar en el desarrollo de este disefio?.

La evolucion del sistema empresarial cubano no ha estado al margen de estas
tendencias, y hoy en dia, en el perfeccionamiento empresarial, actual Sistema de
Direccion y Gestiéon Empresarial, se dirige a crear un nuevo sistema de direccién y gestion
de nuestras empresas. Es preciso destacar que esta asuncidn se ha realizado con
adecuaciones, teniendo en cuenta las caracteristicas de nuestro sistema empresarial
estatal socialista, sometido a un alto nivel de restricciones referentes a acceder a
determinados mercados, relaciones con ciertos proveedores y a participar en esquemas
financieros ventajosos, como consecuencias del caracter extraterritorial del bloqueo
norteamericano, mas alla de la recurrencia de crisis econémicas, financieras y bancarias
internacionales y por la inestabilidad de los mercados externos, en que se vive en el

mundo de hoy.

Las tendencias comentadas no se obvian en los preceptos a tener en cuenta para la
empresa cubana, pero la experiencia indica que aun es tarea pendiente el avanzar mas
velozmente y consistente. Los cambios considerados en esta etapa se norman por
Decreto Ley 252 “Sobre la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccién y
Gestion Empresarial Cubano” y el Decreto 281 “Reglamento para la implantacion y

I”'®, El control de los

consolidacién del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estata
avances en todas las direcciones que se debe asumir en el proceso de
perfeccionamiento, se realiza a través del Consejo de Ministro y se emiten otras
rendiciones de cuentas por el Ministerio de Economia y Planificaciéon (MEP) en reuniones
de especialistas y en las comisiones de trabajo del Parlamento, y en otros escenarios se

desarrollan debates de esos resultados™.

*® Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. 2007.
' Por ejemplo con la Asociacion Nacional de Economista de Cuba, 4to. y 5to. Congresos.
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Todo lo anterior, aunque muy sucintamente expresado en pocas formulaciones
dejan expresion clara de los objetivos del pais sobre cambios importantes. Entonces las
estructuras piramidales clasicas con un enfoque funcional, basadas en el poder jerarquico
que han predominado en la forma de dirigir, deben ceder espacio de forma acelerada al
enfoque de proceso. Ello por supuesto no significa que desaparezca completamente la
concepcion funcional si el reforzamiento hacia proceso sucede es porque se ha

enriquecido la cultura y el comportamiento organizacional de la entidad.

La sistematizacion de las experiencias en empresas y otras aplicaciones en
diferentes organizaciones de otros sectores, es la fuente a partir de la cual se elaboran
criterios y conceptualizaciones, la evaluacién critica de la literatura consultada, y el
soporte de la efectividad de la integracion en un disefio Unico de las bases de una EOD

atendiendo a los PT.

Las vias que se emplean para obtener informacion y participacion de todos los
implicados que resultan efectivas, contribuyen no solo al estudio conceptual del
funcionamiento de las EOD y sus PT, sino también a la capacitacién del personal para su
andar solos posteriormente y ampliarles la vision sobre cémo perfeccionar su accionar.
Son lecciones aprendidas por los actores de estos procesos la importancia de concebir a
la organizacion como un sistema; respondiendo a las exigencias de la actualidad y de su
entorno; ver las formas participativas como a lograr disefios y evaluaciones; el enfoque de
procesos como requerimiento; las claves para dirigir y gestionar la organizacion como una
cadena de valor orientada al continuo desarrollo interno, a su adaptacion a los

cambios y con preparacion para enfrentar los riesgos.
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