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ANEXO



Introduccion

La congruencia sinérgica de los niveles jerarquiessucturales, la gestion de la
organizacion enfocada a procesos Yy el sistema meot@n las dimensiones del hoy y
el mafana, son elementos decisivos para que etidodogre conducir sus metas en un

sistema armoénicamente integrado hacia el futuro.

La sinergia es la meta general del disefio de ugan@acion, generalmente estas
cuentan con varias unidades o departamentos, cadada ellos con su propia

estrategia; para que la actividad de la organipas&a algo mas que la suma de sus
partes, las estrategias individuales deben estagctadas e integradas. La empresa
define las conexiones o vinculos que espera quencmergia y se asegura de que

dichas conexiones efectivamente tengan lugar.

Las organizaciones basadas en la estrategia uatilima enfoque diferente para
desarrollar el proceso de gestidon integrando léidyetactica con la gestion estratégica
en un proceso continuo y sin fisuras con el olpetig impulsar el cambio y conseguir
resultados mejores. Este proceso define, demuestfaerza nuevos valores culturales
en la organizacion con la creacion de equipos tlategia, reuniones y comunicaciones

abiertas.

“...al integrar lo estratégico y lo operativo el @ascompetitivo cambia continuamente
para reflejar los cambios que hay en las oportulgsly las amenazas, la estrategia debe
ser un proceso continuo, el arte de liderar edibopr delicadamente la tension entre la

estabilidad y el cambio..”

Un primer intento para lograr un acercamiento de dbjetivos operativos a los
estratégicos es mediante una nueva forma de apetaantrol, teniendo en cuenta la
integracion del control operativo y el estratégafceciendo una nueva cualidad del

mismo, el control integrado.

Aunque las entidades pertenecientes al Ministegidcducacion Superior (MES) han
estado constantemente perfeccionando sus sistemagestion econdémica, aun es
necesario empefios para su transformacion propiziandnayor nivel de informacion
gue permita tomar decisiones acertada para el @segnto de las actividades sin

gastar més de lo planificado.

! Kaplant, D (2000) Cémo utilizar el cuadro de maindegral. Edicion Gestion, p.25



En la universidad de Granma, objeto de estudiosti® iavestigacion, se manifiestan
algunas carencias, de acuerdo a las caracterjsticasones, y el objeto social de la
universidad se trabaja con una estructura lindalirpcratica. Aunque los procesos de
trabajo estan altamente normalizados, es decitaqlas las operaciones que se realizan
desde la entrada de los combustibles y materiaeassvy el proceso de manipulacion,
control y entrega final a los clientes, estan damiente documentados a través del
manual de procedimiento en cada una de las aafeslano se logra un proceso
integrado, donde se debe tener en cuenta, adeha@ggeiramiento de la calidad de los
procesos que garantice satisfacer las demandasdelientes de los diferentes
productos que se ofertan entre los cuales estaremtiacion, transporte, compras, lo
gue limita que la entidad tenga calidad en su p@mde gestion para el aseguramiento a

los procesos sustantivos de la organizacion.

Esta evaluacion lograda a través de diferentes duogty técnicas investigativas

permitié la identificacion del siguiente problema

Problema Cientifica: Insuficiencias en la integracion de los procasusersitarios a la
gestibn economico financiero, lo que limita el climgento de la estrategia

organizacional.
Objeto:
Proceso integrado de Gestion Econdmica Financiero.

Para resolver el problema planteado serd necesérdiseiio de una estructura
organizacional que permita, una integracion de diferentes subprocesos y el
direccionamiento del proceso de gestibn econoniiaitiera facilitando el
cumplimiento de la estrategia del centro objetcesteidiopor lo que el objetivo que

guiara esta investigacion sera el siguiente:
Objetivo General:

Disefiar una estructura organizacional asociadar@epo de gestion econdmico-

financiera con enfoque funcional lineal .
Campo

La estructuracion de la Gestion Econdmica Finaacier



Objetivos especificos:

e Argumentar teGricamente la necesidad de la coher@structura organizativa y la
proyeccion estratégica de cualquier tipo de organin, concretando las

particularidades de los procesos universitarios.

* Analizar criticamente la factibilidad de la estwret organizacional actual de unidad
objeto de estudio en el cumplimento de la nuevygm@on estratégica para el
proceso de gestion econdmico y financiero de lardisidad de Granma.

» Disefar una estructura que perfeccione las deti@sendetectadas demostrando la
factibilidad practica de la misma.

En coherencia con lo planteado el planteamientia depdtesis sera el que se muestra

seguidamente:

Hipotesis:

Si se disefia una estructura organizacional asoeibgeoceso de gestion econdémico-
financiera con enfoque funcional lineal se favorécéa integracion de diversos

procesos universitarios para el funcionamientcaado de este proceso en coherencia

con la estrategia organizacional.
Materiales y métodos:

La investigacion se desarroll6 a partir del métgdaeral del materialismo dialéctico
bajo el cual fueron utilizados arménicamente méotkdricos y empiricos de la
investigacion, asi como métodos estadisticos maieyea

Los métodos teoricos empleados fueron: el histddgao, el andlisis y la sintesis, la

induccion y deduccion y el sistémico estructurakcfanal.

Historico-l6gico: Se utilizd para el analisis y @ehinacion de los antecedentes y
fundamentos tedrico - metodoldgicpara la estructura organizativa y la proyecciéon

estratégica de la unidad objeto de estudio.

El analisis y la sintesis: da valoracion de los criterios y concepciones te®ide
estructura organizativa y proyeccion estratégidacamo para la elaboracion de las

conclusiones de la investigacion.



La induccion y la deduccion: Con el proposito deamer las particularidades del
problema de la investigacion y arribar a conclusgoconceptuales parciales y finales de

los estudios sobre la base del movimiento de legg@a lo particular.

Sistémico estructural funcional: en el disefio dguetira de la unidad objeto de
estudio, de modo que sus componentes estructwalagiculen en un sistema integral,

orientado a facilitar el cumplimiento de la nuevaygccion estratégica.

Los métodos empiricosempleados fueron:

Observacion: Primeramente fue empleada la obsérvad estructurada para determinar
la situacion problémicaluego se utilizd la observacion abierta estructaradra
diagnosticar las particularidades de la estruotuganizacional de la unidad objeto de

estudio
Lastécnicasempleadas para la recopilaciéon y analisis de @nmdcion son:

Revision documental: Se utilizd en la obtencidnlaldase informativa acerca de la
estructura organizacional, organizacion del trgbagsi como de documentos
normativos, resoluciones ministeriales e indicaesopara la estructuracion empresarial.
Esto posibilitd la valoracion critica de la unidalojeto de estudio y la propuesta de la

nueva estructura organizativa.

Entrevista y encuesta: Se utilizé la variante il dirigida a los trabajadores y

directivos de la organizacion.
Estadistico - matematicos

El calculo porcentual: para representar cuantitativamente los resultados

obtenidos en las entrevistas y encuestas.

Paquete estadistico: Muestra (Version 3.0), de la Dra. Juana Elvira Qenae

mediante el cual se analizo el clima laboral en la unidad objeto de estudio.

El calculo matematico: lo que nos permitié conocer los niveles de relaciones

gue tiene cada directivo segun expresion matematica de Gracunas.
Aporte:

La presente investigacion aporta una estructureidnal basada en procedimientos para
el cumplimiento de los principales objetivos deb#ja en el proceso de gestion

econdmica y financiera de la Universidad de Granma.



El presente trabajo se compone de 3 Capitulos:

El primer capitulo: “Argumentacion tedrica del pgso de control integrado en la
gestion econémico-financiera de una estructuraausitaria.”... se realiza una revision
bibliografica acerca de la tematica de estructurauyinfluencia en las estrategias
empresariales haciendo énfasis en los difereniesias de autores especialistas en la

tematica abordada.

El segundo capitulo: “Diagndstico a la estructuiganizativa que responde al proceso
de gestion econdmico-financiero en la Universidaal @ranma Se realiza una

caracterizacion de la Universidad de Granma cobraxe énfasis en la unidad objeto
de estudio, para facilitar el entendimiento delliaisacritico que se realiza a la

estructura donde se exponen las principales incengias y se propone un nueva
estructura, evaluandose el clima laboral mediarge#lculos de la mediana y la moda a
los resultados de la encuesta aplicada, asi corfarrfaula matematica propuesta por
Gracunas en funcién de los niveles de subordinamémue cuenta cada directivo de la

unidad objeto de estudio .

El tercer capitulo: “Propuesta de la nueva estractuvalidaciéon de su factibilidad
practica de la nueva estructlira se disefia una nueva estructura organizacjmal el
proceso de gestion econdémico financiera de la Usidked de Granma, con un analisis
de clima laboral asi como se computan los aportesd erden de ahorro por concepto
de gasto de personal, producciones de 13 varieddslggsoductos y su expresion en

valor.

De esta manera se arriban a conclusiones sobrabejd realizado con sus respectivas

recomendaciones.



CAPITULO | ARGUMENTACION TEORICA DEL PROCESO DE CON TROL
INTEGRADO EN LA GESTION ECONOMICO-FINANCIERA DE UNA
ESTRUCTURA UNIVERSITARIA.

En este capitulo se abordan los criterios de difeseautores sobre el nuevo enfoque de
direccidn que debe prevalecer en una organiza@ondenica para dar cumplimiento a
su mision de forma exitosa, se argumentan los ipates planteamientos encontrados
en la literatura especializada los que unidos actdsrios del autor permitieron la
creacion de un marco teoérico acerca del logro desteategia desde una perspectiva

integral de la organizacion de los subprocesoseusitarios

I.1 El proceso de direccion y su funcion de contrgara el logro de los objetivos
empresariales.

La direccién se define como un proceso porque talss fases o actividades se
encuentran relacionadas entre si permitiendo adcdog objetivos deseados, el autor
Mescon define la direccion como “ ...el proceso @gmeér, organizar, liderar, controlar
y analizar los esfuerzos de los miembros de lanizgaion y el empleo de todos los

demas recursos para lograr objetivos organizacerestablecidos”

Por la propia evolucién de las sociedades humdraasequerido que la direccion esté
presente como algo intrinseco. Las raices teddieda direccion contemporanea surgen
a finales del siglo XIX, por necesidades propiaktg® de economia predominante
capitalista, de buscar métodos administrativosrgepondieran a sus intereses, dando
paso al estudio y desarrollo tedrico practico ddifeccion, hasta la actualidad.

En todo proceso productivo se requiere de una aldecque sea capaz de ejecutar
funciones generales necesarias e imprescindiblasgsséablecer la unidad que permita

la armonia e interrelacion entre los diferentesgsos.

Carlos Marx expreso “Todo trabajo directamenteaaricolectivo requiere en mayor o
menor medida una direccidn que establezca un emauénico entre las diversas
actividades individuales y ejecute las funcionemnegales que brotan de los
movimientos del organismo productivo total, a difesia de las que realizan los

2 Meseon. M (1985) "Management Individual andy@izational Ejecutive ress, 2da Edicién, Nueva
York, arper and Roco.



organos individuales. Un violinista se dirige élsmb, pero una orquesta necesita un

director?

La direccion se define como un proceso porque talss fases o actividades se

encuentran relacionadas entre si permitiendo acdoz objetivos deseados.

Existen multiples caracterizaciones del conceptorganizacion, uno de los conceptos
mas claros lo define Stonner (1995) “...dos 0 masqrexs que trabajan juntas en forma
estructurada para alcanzar un objetivo especifizo econjunto de objetivos”

Las funciones de direccion ocupan un lugar prontéem la teoria y la practica de la
direccidn de la produccion y servicios, manifest@aden ellas la esencia y el contenido

de la actividad de direccién en cualquiera de stedes.

El surgimiento y posterior desarrollo de la diréeciestd determinado por el efecto
inevitable de la divisién y profundizacion de lavidion social del trabajo y de la
especializacion del trabajo en la esfera de lacdibe y su formaciébn como sistema
constituye todo un proceso necesario, complejoriada, derivado de la produccion y

los servicios, y de la direccion de los mismos.

El proceso de direccion se lleva a cabo con lazaabn de diversas funciones que

reflejan su contenido y en gran medida determiniagstructura.

Para convertir en realidad determinados objetivas g tracen los diferentes niveles
de direccion, resulta necesario establecer cualesas funciones que se requieren para
ello y si estas estan dirigidas hacia el logrestzs objetivos.

Las funciones de direccion se caracterizan por Isuibflidad, variabilidad e

interdependencia producto del propio dinamismabtg@to de direccion y de su sistema
organizativo. De estos se desprende que a medidasguvan desarrollando y
transformando los sistemas, surgen nuevas fungiotr@s se extinguen o transforman,
o dejan de tener importancia y cambian, enmarc&ndna tendencia a incrementar el

grado de complejidad, ya que las funciones cowstitel contenido de direccion.

La direcciéon de la economia es una ciencia queesepta la coordinacion consciente
entre los diferentes 6rganos dirigentes sobredilogidos, a los efectos de alcanzar los
objetivos previstos, mediante un aprovechamientoecto y consciente de las leyes

objetivas (fundamentalmente las econémicas), sosipios, métodos y técnicas.

3 Marx. C, (1963) "El Capital” Tomo I, Editorial bianal de Cuba, La Habana, P. 286.
* Stonner, J. (1995). Administracion. (52 ed.). labkha: Ed. ENPES



Estudiar, conocer y utilizar las leyes econOmicdgetovas economicas, es una
necesidad para la implantacion del sistema de airecy permite enfocar de modo

cientifico la direccién.

Las funciones de direccion constituyen un aspesfeedfico de la actividad de
direccion y expresan la direccion o estadio de dalizacion de las influencias
encaminadas a alcanzar un objetivo relacionadongulado con las personas en el

proceso productivo y su direccion.

La direccion es un proceso complejo en el que safiesta una estrecha relacion e
interaccion, asi como una influencia simultaneaeer objeto de direccion y el
subsistema dirigido orientada hacia el logro deolggtivos previstos, analizados en el
tiempo y condicionadas por los roles productivos.

A estos efectos, la realizacion de las funcionesdideccion se manifiesta en dos
direcciones, objeto y sujeto de direccion, encontode constantemente en relacion o
interaccion y esta unidad caracteriza la estahilida correlacion de estas dos
direcciones. Esto es posible y real, siempre ydoaen el sistema dirigente existan las
condiciones que permitan influir de manera premagditsobre el sistema dirigido

vinculandose y relacionandose con este.

Por todo lo antes expuesto para la determinacibcargenido, asi como para realizar
una clasificacion de las funciones de direccionultasnecesario tener en cuenta su
unidad dialéctica que caracteriza la esencia yoetenido del proceso de direccion y
ademas, la equivalencia existente entre el sisttingente y el dirigido, es decir, la
inseparabilidad y unidad entre ellos pues a cadel ndel sistema dirigente le
corresponden funciones que se relacionan con dbgta alejamiento de ese nivel con

el proceso de produccion y servicios o sistemaidioi

En el marco de determinado sistema de producciproekso de direccion se desarrolla
con la ejecuciéon de un conjunto de funciones decdién y los elementos del sistema
de produccion determinan la necesidad y posibilideldcontenido especifico de esas
funciones, lo que lleva a considerarlas partieneldad particularidades del proceso de
direccion y de produccion. Aunque existen distintoterios para su clasificacion y

teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto eadnee establecer las clasificaciones
de las funciones de direccidon en generales, ba@sicamun y especifica, concreta o

especial.



Las funciones especificas, concretas o especialesrsideran no solo aquellas que se
relacionan no con el sistema en su conjunto y saidmamiento sino con los diferentes

elementos del sistema y su actividad especifica.

Naturalmente, como en una concepcion sistémicagrat cada elemento constituye
también en si mismo, un sistema de funciones quanancondicién se consideran
especificas con relacion a un sistema dado, acioi@o generales con relacion a otro
sistema menos complejo, en un proceso ininterruongict depende especificamente de

la concepcién misma de los procesos cibernéticos.

Las funciones generales, basicas o comunes soilaaqgee tienen aplicacion a todos
los 6rganos de direccion independientemente dell mivsector que se trate, es decir,
abarcan todas las actividades de la direccion algaier lugar.

Las funciones generales de direccién que con ntasamidad y reiteracion se llevan a

cabo por los sujetos de direccién en Cuba son:
+«+ Organizacion.

% Planificacion.

% Mando.

% Control.

El control impacta en las demas funciones de disacglanificacion, organizacion y
mando de forma cohesionada y consciente. En lddorde planificacion mediante el
control se verifica el cumplimiento de los objetw se analizan las posibles acciones
correctoras, le permite a la organizacion valodagmado de consecucion de los

objetivos obtenidos y por tanto la eficacia dehpla

Asimismo en la funcion de organizacion el controkipilita ir alineando todos los
elementos organizativos e irlos corrigiendo haeiavision deseada. Por otra parte,
existe una dependencia directa entre la toma desiolees de los directivos y el

resultado del control lo que permite irla perfeoaindo gradualmente.

Cuando se trata de encauzar a la organizaciéra ha@ meta predefinida se debe
asegurar paso a paso de que se marcha por el caeonieoto para eliminar o minimizar
los riesgos derivados de ello y al mismo tiempoesajue se dirige hacia el punto
propuesto, partiendo del perfeccionamiento delajmhlirectivo diario basado en la
optica de integralidad de todo el sistema de didecale lo contrario, por mas seguras

gue fueran las acciones desarrolladas no servittanada. En las organizaciones no

10



basta con hacer el esfuerzo de mejorar lo quet&ddasiendo cada dia, hay que tener la
seguridad de que todos la van llevando hacia lérnvidonde se habia decidido ir, a

conseguir los objetivos que previamente se habigupsto.

Segun plantea Menguzzato (1993) “... el paso de $tré&égico” a lo “operativo” es
también competencia de la direccion estratégidasaaso mantener la correspondencia
y armonia entre amboyy reflexiona sobre esta idea planteando querfemizacion

de todos estos elementos (direccidon estratégittay&wrganizacional, nueva actitud de
direccion, ir al encuentro de las dificultades dptorno, busqueda de lo analitico y
formal, utilizar estrategias para guiar las accipretegrar nociones de preparacion de
la puesta en marcha y de asignacion de recursag)pngiona la base de lo que se

podria llamar el management integrado o de unafige estratégica integrada.

Analizando ambas posiciones de direccion y por eddevada la de control como se
ha referido anteriormente, de forma aislada cardeesentido, ya que el éxito demanda
tanto estrategias claras como operaciones eficatlas,forman una unidad armonica
independiente que origina el enriquecimiento funaiodesde diversos matices del
sistema de control de la organizacion, a lo quafselen elementos importantes tales
como: estar soportados por una estructura apropiaea reforzados por un liderazgo,

capacidades y actitudes también acordes.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente sedafdoel concepto brindado por
diferentes autores sobre la funcion de controlplsgan los detalles del resto de las
funciones no porque no sean importantes, sino gonquienen una implicacion directa

con el tema abordado en este trabajo.

La funcion de control segun Stonner (1995) “... epreceso que permite garantizar
que las actividades reales se ajusten a las amfiefdplaneadasy como concepto mas
general segun refiere: ayuda a los administradaresalizar el seguimiento de la
eficacia de su planeacion, su organizacion y sacdidon y a tomar las medidas

correctivas cuando se necesitan.

Asimismo Menguzzato (1995), define que “mediante cehtrol se verifica el

cumplimiento de los objetivos y se analizan laslpes acciones correctoras”.

®> Menguzzato, M. y Renau; J. (1989). La Direcciétrdégica de la Empresa. Un enfoque innovador del
management. Cuba: MES.
® Stonner, J. (1995). Administracion. (52 ed.). labkha: Ed. ENPES
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Por otra parte el Dr. del Pozo Alvarez de la Ursidad de Camaguey en su tesis de
doctorado define de forma resumida la funcidon ddgrobcomo que la misma “registra
y analiza el cumplimiento de los planes trazadasgyona en la forma que sea necesaria
para garantizar su cumplimienfo’por tanto, estos tres momentos (registro, anajisi
accion), segun el referenciado autor, conformardistintas fases en que se estructura
el proceso de control existiendo entre ellas un@endencia funcional que ademas,
exige su manifestacion propia y a su vez, unarglggion en el sistema de manera tal

qgue permita alcanzar el objetivo final que persigsia funcion.

Basado en los criterios expuestos anteriormentgiepdo de la revision documental
realizada a varios autores sobre el tema del doisgodefinen las siguientes fases de

dicho proceso:

1 Establecer estandares (registro): Determinaciotoslebjetivos, planes y normas
gue se pretenden alcanzar, a fin de poder comfmraesultados con los aspectos
predeterminados. Este paso consiste en deternunguid quiere lograrse y lo que
debe cumplir cada cual.

2 Medir el desempefio de los estandares establecidoglisis): estudio y
establecimiento de los medios de control a apliGsi como el registro,
procesamiento y analisis de la informacion, evaloaal comportamiento de los
resultados reales, garantiza que los hechos ecoa$nsean valorados tanto
cuantitativa como cualitativamente, determinands \ariaciones que se han
manifestado en los procesos del objeto dirigidao, i@acion a lo previsto, a partir
de la investigacion causa — efecto y la interréla@ue existe entre los diferentes
indicadores. Esta fase permite detectar a tiempari@acion positiva o negativa de
los distintos procesos, revelar las reservas quagecen ocultas y cuya utilizaciéon
puede acelerar el desarrollo del sistema dirigiddirigente, o permite que estos

sistemas pasen a un régimen de funcionamiento nmaékceficiente.

3 Correccion de las variaciones de los estandares yplanes (accién consecuente):
determinacion de las causas que originan las d@euis, la determinacion clara y
precisa de las responsabilidades, asi como la #noge las medidas pertinentes.
Sirve como base para elaborar distintas varianeesaluciones y asi incidir y

materializar el proceso de direccion.

" Del Pozo, P (2004). Bases tedrico-metodoldgicas ekanalisis de la gestién econémico financiera.
Tesis de Doctorado, Universidad de Camaguey, Casyagu
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Permite separar del sistema lo que atenta contcarsplimiento de los objetivos
propuestos, a la vez que asegura la generalizalgdo que permita alcanzar sus

objetivos con la mayor calidad posible.

De acuerdo a como se establezcan los estandaeesjoéar el proceso (partiendo de la
informacion necesaria que nutre al directivo), edlmente responden al “punto de
control' seleccionado sera posible monitorear como se atramelos planes de la

organizacion en cada momento escogido, sin quaesssario evaluar cada paso del

mismo. Se entiende segun Stonner (1995) por pastostégicos de control, a:

los puntos criticos de un sistema de los cuale®bke obtener informacién o en los
gue debe haber seguimiento, ya que, “si tales pugocontrol pueden localizarse,
se reducira de manera considerable la cantidadfdieriacion que es preciso reunir

o evaluar.

El método mas importante y Gtil para seleccionarpgontos estratégicos de control
consiste en centrarse en los elementos mas impsstale una operacion

determinada.
Y aflade seguidamente:

Otra condicién util al seleccionar los puntos @égi&os de control en una Empresa

es la ubicacion de las areas donde se opera el@amb

A criterio del autor la clave estriba en el “adel directivo” de poder identificar los
puntos criticos de cada proceso a controlar, quiepdo de su propia experiencia en
direccidn se relacionan con los indicadores conulesede una organizacion los cuales

tributan al cumplimiento de sus objetivos estraigg)i
Segun expone Stonner (1995), en su obra “Direccexidten cuatro tipos de control:

1 Controles anteriores a la accion (o pre contralestroles ex ante): Garantizan que
antes de emprender una accion se haya hecho elppesto de los recursos
humanos, materiales y financieros que se neceasitd?@rmiten evitar que se

presenten problemas y no arreglarlos una vez oogtri

2 Controles directivos (cibernéticos o de avance): dbjetivo es descubrir las
desviaciones respecto a alguna norma o0 meta y firegone se realicen correcciones
antes de terminar determinada serie de acciones. feaultado soélo si el
administrador es capaz de obtener informacion geecioportuna sobre los cambios

del ambiente o el avance hacia la meta deseada.
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3

Controles de seleccion o de si/no: Representarracepo de reconocimiento para
probar aspectos concretos de un procedimiento a patisfacer condiciones

especificas, antes de proseguir con las operaciones

Controles posteriores a la accion (controles eypddiden los resultados de una
accion que ha concluido. Asi se establecen lasasales cualquier desviacién que se
aleja del plan o el estandar y los resultados keaapa actividades futuras similares.
También se usan como base para recompensar oradotaempleados que prestan

servicios.

Asimismo la funcion de control debe cumplir con kiguientes principios para que

realmente sea efectiva en manos de los directivos:

1

Que se organice de tal forma que permita conoserelsultados finales y garantizar
la informacién oportuna con vistas a tomar las oleslirectificadoras a tiempo,

evitando trabajar sobre los hechos irreversibles.

La informacion que necesita el directivo, debe aaget lo mas cerca posible de su

origen, evitandose los intermediarios.

Debe ser objetiva, sistematica, veraz, rapida e delv conocida por todos los que

intervienen en la actividad objeto de control.
Su costo debe ser inferior al valor de los resokaglie se obtienen con el mismo.

Debe servir como instrumento para el trabajo decdion y no su objetivo. Es
necesario que se controle verdaderamente lo nemessircomo que los sistemas de
informacion y los métodos de control se utilicenageerdo con las caracteristicas

de cada actividad.

Debe tenerse en cuenta que el control por el doesrana de las deformaciones

administrativas de mayor gravedad.

El control funciona como un sistema, ya que formetep del conjunto de la

organizacion, desempefandose en sus relaciones@ejpendencias como tal.

Los sistemas de control deben cumplir con las sigas exigencias segun Harold
Koontz (1994):

1
2
3

Ajuste o adaptacion de los controles a los plan@asegtos;
Seguridad de que los controles sefalen el gragéaakpcionalidad,;

Grado de criticidad o puntos criticos del control;
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Busquedas de la objetividad de los controles;
Asegurarse de la flexibilidad de los controles;
Adaptacion del sistema de control a la cultura wizgeional;
Logros de controles més econémicos;

Grado de direccion hacia acciones correctivas;

© 00 ~N o o1 b

Ajuste al directivo, comprensibilidad, conocimiegtaceptacion.

Entre una de las formas de clasificacion del coisegun el criterio de diversos autores
gue sirven de base teodrica al presente trabajensgentran el control estratégico y el

control operativo.

El control estratégico, segun refiere Menguzzat®89) supone “la adaptacion del
sistema de control a los requerimientos de la didecestratégica”. Para Schendel y
Hofer (1979), el control estratégico se centra es puntos: si la estrategia, se esta
implementando como se planificO, y si los resulsadooducidos por la estrategia son
los esperados. Los criterios basicos para respoadestas cuestiones se derivan
entonces de la estrategia y los planes de acciéarmddados para implementar la

misma.

Si existen desviaciones, entonces se produce wegwode feedback que origina el
reciclaje del proceso de management. Esta conaeplabcontrol estratégico supone
como cambios, en relacién con el concepto clasitmducir a la estrategia como un

elemento basico que debe ser objeto también disiar@br parte del 6rgano de control.

Por otra parte, Horovitz (1979) sostiene que eltrobrestratégico se deberia centrar
sobre cuatro puntos fundamentales: cuales sondétehis fundamentales sobre las que
se basa la estrategia; cuales son los factorésosrftara el éxito de la empresa; cuales
son las principales competencias distintivas; ylesu&on las prioridades claves y los
resultados esperados. Esta vision del controltégicm se centra mucho mas en la fase

de formulacion de la estrategia, aunque sin ohgdamplementacion.

El control estratégico, sin embargo, tiene en masstias una significacion y un alcance
mucho mayores que las dadas por los autores maadcenya que hoy se tiene en
cuenta la medicion del entorno para evaluar laemghtacion de la estrategia de una
organizacion. En efecto, el control estratégicca dstegrado por un conjunto de
subsistemas de control Newman, Logan y HegartyQ)l 3hreyogg y Steinman (1987)
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gue basicamente son: control de vigilancia, conttel premisas, y control de

implementacion.

El control de vigilancia tiene como mision escrghentorno a fin de detectar aquellos
cambios o discontinuidades en el comportamientdodefactores componentes del
entorno, que sean susceptibles de provocar madites en la estrategia actual.

El control de las premisas tiene por objeto veaifia validez de las hipotesis clave
acerca de la evolucion de la empresa y su entasabre las que descansa la
formulacion de la estrategia. Ello entrafia tamhiga evaluacion de la validez de la
estrategia formulada, y de los planes y/o presupsi@straves de los que la estrategia se
desarrolla. Este tipo de control puede servir px@icar las desviaciones constatadas
en los resultados globales reales en comparacidiosoesperados segun la estrategia

seguida, y proponer, en consecuencia, accionesctoras.

Estos dos subsistemas del control estratégico itoyest en realidad un control de la
estrategia en sentido estricto, y su finalidadpass, la de realizar un seguimiento de la
misma a fin de verificar su validez, y la oportiaddde introducir cambios en ella,

procediendo, si es necesario, a su reformulacion.

Dadas las propias caracteristicas de este cordrlal dstrategia, y el plazo en el que se
trabaja, tanto el control de vigilancia como ellae premisas han de ser controles a
priori 0 ex ante, con lo que permitiran, en la rdadde lo posible, anticiparse a las

desviaciones y emprender acciones de caractermnireve

El control de implementacion es un control a pastiery permitira verificar si la puesta
en practica de la estrategia se esta haciendo wrdaccon lo deseado y si se estan
alcanzando los resultados esperados, proporcionkndaformacion necesaria para
corregir posibles anomalias, y para preparar ladidacion de la futura estrategia. Este
control se asemeja, en cierto modo, al controledi@n clasico, si bien existen notables
diferencias. Asi, el horizonte temporal ya no esoelo plazo, sino que coincide con el
de la estrategia. Por otro lado, su accion no redalia los planes y/o presupuestos
mediante los que se implementa la estrategia, pilgoalcanza a la estrategia en si a

través del proceso de feedback (retroalimentacion).

Por otra parte, el control operativo pretende qudesarrollen segun lo previsto, tareas
especificas, y al ejercer el control del dia aatiaun periodo determinado (semana,

decena, quincena, mes), admite el minimo de deswiex de los objetivos propuestos

16



de la organizacion y encauzar correctamente a $menihacia el cumplimiento de la

vision del futuro.

El sistema de control para que sea realmente ebdedtibe interrelacionar: su estructura,
el proceso que utiliza y la informacién que neegge forma tal que estos aspectos se
apoyen mutuamente para incrementar la eficaciantleho. Aunque ese sistema debe
ser estructurado atendiendo a las caracteristi@dgyares de cada organizacion, es
adecuado el planteamiento de Pérez-Carballo Vei§Q0j, que considera que hay
aspectos que de forma general deben tenerse etaqara disefiar una estructura de

control efectiva.

* Naturaleza de las actividades: la empresa debeniaegae en torno a sus
factores claves de gestion, estableciéndolos colmmeatos prioritarios de

control.

» Caracteristicas del entorno: las particularidadet entorno en que se
desenvuelve la organizacién, la incertidumbre dueeglio externo provoca y a
la que la empresa debe enfrentarse, son aspeaosfiilyen en el sistema de

control.

» Estrategia de la empresa: la opcion estratégigaodionamiento competitivo
condiciona la estructura de control de una empnese una actividad
determinada, ya que “la organizacion debe respoadis exigencias de la
estrategia porque es una opcion que ordena lossoEcyara aplicar planes

formulados”

» Estructura de la organizacion: debe existir comugize homogeneidad entre la

estructura de control y la de la empresa.

» Estilo de Direccion: los rasgos personales del maxilirectivo de la empresa
ejerceran una influencia decisiva sobre el funaitieato del sistema de control,
ya que del estilo de direccion dependera la mayoepor centralizacion de las
decisiones, lo que por supuesto influird en lauestracion que se defina para el

modelo de control.

Existe una aparente heterogeneidad en lo referidétados e instrumentos de control.
Unos se refieren a procedimientos de actuacidéns @vallan la calidad de la gestion,
unos son a priori, otros a posteriori, pero tiengraspecto que es comun a todos y es

gue persiguen actuar sobre las conductas de lssnaey; de forma tal que su actuacion
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permita alcanzar los objetivos de la organizaci®mhecho el control en la empresa se
ejerce sobre las personas y no sobre las cosaspgressa razon que la funcién de

control debe incorporar también los aspectos degoaiaimiento de la organizacion.

Los instrumentos de control mas conocidos son loantitativos, aunque en la

actualidad revisten una significativa importanaa Imedidas cualitativas de control
debido al entorno en que se desarrolla la activedapresarial y al decisivo papel en la
competencia en el mismo, asi como a los diferesisésmas de gestion que han surgido
para dar respuesta a las nuevas condiciones enlaguempresas desarrollan sus

actividades.

Existen diversos criterios para clasificar y enraatos tipos de Control que pueden ser
aplicados en diferentes situaciones, pero a witgei la autora del trabajo, uno de los
gue mas se aproxima al presente estudio es el gxpper los hermanos Nogueira
Rivera y el Dr. Alberto Medina (2004), en su obFafidamentos para el Control de la
Gestion Empresarial”, los cuales agruparon bajorigdrio de: Niveles jerarquicos y
naturaleza del cambio u horizonte, a un grupo deresi Amat | Salas (1989), Anthony
(1990), Blanco lllescas (1993), Freije y Rodriguestableciendo como tipos de

Control:
» Estratégicol/largo plazo
* De gestién/mediano plazo
» Operativo o de las tareas/corto plazo

Segun nos exponen los referidos autores, el comswhtégico se establece con las

siguientes caracteristicas:

Se apoya en la planificacion estratégica, enmaasindn el largo plazo y centrando
su atencion en los procesos de adaptacion de laesm@l entorno (objetivo,

estrategias, politicas)
Segun refieren el control de gestion:

se orienta a implementar la estrategia, basada etahificacion y control con un
horizonte inferior al afio (mediano plazo) y enfagadesde una perspectiva integral
de la organizacion, a que cada departamento laggeobjetivos con eficacia y

eficiencia.

El control operativo se basa en la planificacidmrafiva; esta orientado al dia a dia

(corto plazo) e intenta asegurar las tareas espexide cada puesto adecuadamente.
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De forma similar a la clasificacion anterior la Mezzato (1989) en su obra “La
direccidon Estratégica de la Empresa: un enfoquevinior del management”, expone
los siguientes tipos de Control; atendiendo al Inferquico, estratégico, de gestion y
operativo el cual asocia a los niveles jerarquisagerior, intermedio e inferior,

respectivamente.

Tomando como referencia el trabajo de tesis deemastorado por el Dr. del Pozo
Alvarez realizado por el ingeniero Jorge Raul Hedez Ponce (2008), titulado
“Perfeccionamiento del Sistema de Control Estratégen la Empresa Geocuba
Camaguey-Ciego de Avila”, se puede clasificar eltiad de diversas formas asociadas
a enfoques autorales influenciados por las distirdacuelas y tendencias de la

evolucion de la Direccion:
e Segun el nivel:

o Control operativo u operacional: para garantiza¥ wmeas especificas se
llevan a cabo en forma efectiva y eficiente. Séize@an los niveles de
ejecucion.

o Control administrativo o de gestion: es el procgge garantiza que las
actividades y los recursos se dediquen al logrctigtey eficiente de los
objetivos definidos en el proceso de planeacioref8etta en los niveles

medios y superior, responsables de la ejecucidasdestrategias.

o Control estratégico: mantiene o altera los modetosas actividades de
la organizacién, garantizando que la estrategianpéemente como se
planifico y verificando si los resultados obtenidms los esperados. Se

realiza en los niveles superiores.
e Segun la oportunidad

o Previo o de retroalimentacién, con anticipacioa adtividad o ex — ante:
Previene las soluciones o las respuestas. Ejeraplo$a contratacion de
personal por adelantado y los programas de maniamtionpreventivo.
Permite que la gerencia impida problemas mas quer tpie corregirlos

posteriormente.

o Concurrente o corriente: Mientras se lleva a cabactividad. Cuando el

control se pone en practica mientras la tarea sarddla, la gerencia
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puede corregir problemas antes de que sean demastadtosos. La

forma mas conocida es la supervision directa.

o Posterior o clasico o ex — post: Después de laaces el tipo de control
mas comun, depende de la retroalimentacion. Elaclosg da después de
qgue la actividad termind. La desventaja mas impbetaes que para

cuando el gerente cuenta con la informacion, eb garfesta hecho.

* Segun su finalidad: Entendiéndose que finalidadn@ezato), para todo tipo
de control, es el cumplimiento de determinadasabées, de unas medidas o

normas preestablecidas, la diferencia se estabteet

o Control de exactitud: la comprobacion se efectta femma

individualizada y estatica.

o Control de eficiencia: hace un planteamiento iradgry dinamico de las

variables en relacion a los objetivos y al plan Gom

Un sistema en el que conjugan y coexisten en mcoundplementariedad el control
operativo y el estratégico, en él se integran diegensiones: temporal, jerarquica y de
gestidn; las cuales tributan elementos de unaralyoticeversa; ambos deben apoyar el

desarrollo del otro, evitando constituirse en freno

Segun expone Stonner (1995) en su trabajo “Admauin”, el disefio de los sistemas

de control, debe cumplir los siguientes pasos:

=

Definir los resultados deseados: Se determinamtkita planeacion.

2. Establecer proyecciones de resultados: Indican deem confiable cuando

deben tomar medidas correctivas los administradores

3. Establecer estandares para las proyecciones gdo#tados: con el objetivo de

tener puntos de referencia que sirvan para evaluandimiento real.

4. Establecer la red de informacion y retroalimentacigstablece el medio para
reunir informacion sobre las proyecciones y paragararlos con sus pares.
5. Aplicar el Sistema y tomar medidas correctivas doase requiera.
El sistema de control integrado le brinda al divectuna poderosa arma para
perfeccionar el trabajo de direccion, tomar deois# mas acertadas y realmente
controlar lo que es vital en la organizacion dedtbbreve tiempo con que cuenta para

ello.
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.2 Fundamentacion tedrica sobre la vinculacion d&s estructuras
organizacionales con el cumplimiento de sus proyaooes estratégicas.

El éxito en la implementacion de la estrategia ddpeen parte de como se dividen,
organizan y coordinan las actividades de la organin, es decir de la estructura de la
organizacion. Las posibilidades del éxito de ungaoizacion son mucho mayores
cuando su estructura concuerda con su estrategiéa Sstrategia basica de una

organizacion varia a lo largo del tiempo, deberalgar también su estructura.

Alfred Chandler(1997) en sus estudios plantea“dmestructura organizacional refleja
el crecimiento de la estrategia de la empresa. iEinm descubrié que la estrategia
determina a la estructura (es decir, que esta dagum de adaptarse a la primera) y que
cambios en el entorno de la empresa resultan erasuportunidades estratégicas que,
a su vez requieren cambios en la estructura org@azpara su correcta y exitosa

implantacion®

Galbraith en su libro Designing Complex Organizagi@naliza como las estructuras
organizativas han evolucionado adaptandose pgpardsr a la dificultad de procesar,

cada vez mayores, cantidades de informacion prextss de su entorno.

Aldrich por su parte, va mas alla y concede unan gnaportancia a la estructura
organizativa atribuyéndole el caracter de esemgiala implantacion estratégica. Este
autor apunta que “el éxito en la implantacion &&sgiea consiste en el fluido y correcto
funcionamiento de los sistemas gerenciales de faesa, entre los que se encuentra en

primer lugar el adecuado disefio de la estructuganizativa de la empreSa.

Ahora bien , si el principio de que la estructueade seguir a la estrategia, resulta
simple de formular, asi como facil de entender,lm@s en absoluto a la hora de
desarrollar la estructura organizativa adecuadarespecto, los autores Thompson y
Strickland apuntan que hay pocas reglas que spaemun rapido y solido desarrollo de

la nueva estructura organizativa.

Para ajustar la estructura a la estrategia seaeqgenerar a partir de las estrategias
claves y en torno a las unidades organizativaqriosipales bloques estructurales de la
empresa. La estructura debe definirse de tal maypergermita conocer las necesidades
de los clientes, por ellos conocer nuestras deloied y, finalmente, poder actuar y

decidir oportunamente. .

8 Chandler, A, (1997) Estrategy and Structure, fiag 1
® Aldrich, E. (1990) Techonology and OrganizatioB#ucture, pag, 26-43.
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La relacion entre estructura y estrategia tienelidoisaciones a considerar: una tiene
gue ver con el caracter de demora o tiempo neoepgara su adaptacion y la otra, con

las capacidades reales de la empresa para su tanpéan

Respecto a la demora, algunos autores comoalminmtan que “... a pesar de identificar
titulos, cargos, responsabilidades, autoridad foyntea pesar de su fuerte influencia en
la determinacion y ejecucion de las estrategiasyltan deficientes por el caracter
estético de los organigramas, ya que estos ngamefl@s continuos cambios estratégicos
debidos a la variabilidad del entorno™:

En cuanto a la capacidad de implantacion, puedasaaarse el caso contrario de la
relacion entre estructura y estrategia, es degé:lg estructura influencie a la estrategia,
cuando la nueva estrategia resulte imposible detack® por estar muy lejos de las

capacidades de la empresa.

La estrategia puede definirse a partir de dos petsqas, desde la perspectiva de lo que
una organizacion pretende hacer y lo que finalmengeorganizacion hace. Cuando se
trata de la primera, la estrategia constituye wtofaclave en el éxito organizacional,

pues la integracion de intereses y necesidadesvdesals grupos o areas funcionales

constituyen una empresa estratégica.

Segun Dan Schendel y Charles Hofer el enfoquia @&lministracion estratégica no
surgié de la noche a la mafiana, ellos plantearsguggd de los antiguos enfoques para
la formulacién de politicas y la estrategia ini¢ial

El enfoque de formulacion de politicas consisteirplantar reglas cotidianas que
establecen la delimitacion sobre lo que un areaeuweno hacer. Por otra parte el
enfoque de la estrategia inicial de acuerdo a dAlfbe Chandle, consiste en "... la

determinacién de las metas y objetivos de una eapaelargo plazo, las acciones a

emprender y la asignacion de los recursos necegaaia lograr dichas metas.'?".

Al hablar de estrategia se distinguen tres nivedéegran utilidad; el nivel corporativo, el
de la linea de negocios y el de la funcionalidacettrategia de nivel corporativo, la
formula la alta administracion con el fin de supgaw los intereses y las operaciones de

las organizaciones que cuentan con mas de unadéeeagocios.

19 Rosenblem, J. (1992), Strategy and Structure.pe806
YSchendel, Dy Hofer CH. (1997) Structure. Pag 10.20
12 Chandler, A, (1992) Estrategy and Structure, g
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Peter Drucker afirma que "... al desarrollar las sataivel corporativo, las compariias
deben decidir donde desean ubicarse teniendo emacl@s siguientes categorias;
posicion en el mercado, innovaciéon, productivideetursos fisicos y financieros,
rentabilidad, desempefio y desarrollo administratddesempefio y actitudes de los

trabajadores, y responsabilidad publicd?..”

A nivel de unidad de negocios, la estrategia sedita para alcanzar las metas de
negocios especificos. Mientras que la estrategiscala funcional es formulada por un
area funcional especifica como un esfuerzo pavarlle efecto la estrategia de unidad

de negocios.

Steven Wheelwright consigna para la estrategiaocativa dos formas generales; ... el
enfoque basado en los valores y el enfoque dehfotict corporativo...”* El enfoque
de portafolio conocido ademas como la matriz BCGs(Bn Consultive Group), la alta
administracion evalla cada una de las unidadesedecios de la corporacion con
respecto a la posicion del mercado y la estrudnteana. Luego de ser evaluadas se
establece una funcién estratégica adecuada pasaucacda fin de mejorar el desempefio

individual de las organizaciones.

Michael Porter plante6é con respecto a la estratdgiaunidad de negocios que la
capacidad que tiene una compafiia para competirnemercado especifico esta
determinado por los recursos técnicos y econdnteogsa misma organizacion, asi
como las fuerzas ambiéntdiesfirmando ademas que cada administrador debigaeal

un analisis de estas fuerzas y entonces proporgognama para influir en ellas.

Estas cinco fuerzas de Porter son; las amenaZagrako, el poder de negociacion de
los consumidores, el poder de negociaciéon de losegdores, la amenaza de los
productos sustitutivos, y la lucha por una posi@nrios mercados saturados.

En estudios realizados por Alfred Chandler se pkigfue la estructura organizacional
refleja el crecimiento de la estrategia de la esgreEl mismo plantea que las
organizaciones recorren tres fases de desarrathpezando en una estructura de
unidad, pasando luego por una funcional que setomaltidivional, para convertirse

luego en una empresa de unidades que cuenta casficina administrativa encargada

de la administracion, especializacion y estandeidreentre las unidades organizativas.

3 Drucker, P. (1964), Managing for Results, New Ydilper Raw.
14 Wheelwrigh, S. (1954). Strategy Management.NewkYBoper Raw,,pag 65-83.
> porter, M. (1983) .Haw Competitive Forces Shapat&gy, Harvard, Business Reviw,pag.137-145
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Waterman y otros plantearon el modelo de las ‘e&iees, marco de referencia para el

cambio que identifica siete factores claves quedpoeafectar de manera negativa el
cambio del éxito de una organizacion. Este modefpega una perspectiva

contemporanea al problema de la estructura orgzoiza.

El modelo de las Siete Eses hace énfasis en géitel en la implementacion de la
estrategia depende de la interaccion entre estajcistrategia, sistemas, estilo,
personal, habilidades, y metas super ordinarias,|@a@ue incluye ademas como se
institucionaliza la estrategia, insertando a ldsriés de las organizaciones a desarrollar
un sistema de valores, normas, papeles y grupos dgleran alcanzar metas

estratégicas.

Las organizaciones pueden ser estudiadas desdenté® niveles de analisis; desde el
propio individuo, el grupo en el que éste se irgplr organizacion propiamente dicha,
los grupos de organizaciones existentes en elremtetc. En primer lugar se analiza de
modo especial, y como variables dependientes lduptividad, el ausentismo y la

satisfaccion en el trabajo, y en segundo lugastal& la propia organizacion.

La organizacién implica actividades estructuraestegradas; es decir, individuos que
trabajan juntos o cooperen en relaciones de irperdiencia. Por ello, se plantea que
las organizaciones consisten en:1) arreglos odesta una meta, individuos con un
propésito; 2) sistemas psicosociales, individuos trabajan en grupos; 3) sistemas
tecnolégicos, individuos que utilizan conocimienyo&cnicas; y 4) una integracion de

actividades estructuradas, individuos que trabjajaio en relaciones estructurales.

Cuando se habla de organizacion, se refiere ablestmiento y agrupacion de
actividades y recursos necesarios que interactdiea si, a través de una coordinaciéon
horizontal y vertical para el cumplimiento de lobjativos contemplados en la

estructura de la empresa.

La organizacion constituye un conjunto de cargogasureglas y_normas de

comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembesi, valerse del medio que

permite a una empresa alcanzar determinados atgetiv
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Robbins define la organizacion como “un sistemataad social coordinada de forma
consciente con unos limites relativamente definidms caracter permanente para el

logro de la misién™®

Para Barnard, “la organizacibn es un sistema deévidaties conscientemente
coordinadas de dos o mas personas, siendo eskenctadperacion para la existencia de

la misma”t’

Las organizaciones permiten satisfacer diferenipest de necesidades de los
individuos: emocionales, espirituales, intelectsaleconémicas, etc. HaasDrabek
consideran una organizacion como ~ un sistemardikde de interaccion relativamente

permanente y relativamente complefd -

Es criterio del autor del trabajo que una organdraes la unién de varios individuos
donde se distribuyen funciones comunes para eb ldgrobjetivos que individualmente
no podrian alcanzar, estableciendo normas y pnodedios en funcion del
perfeccionamiento de las diferentes metas que g@open y asi, dar respuesta a los
altos niveles de exigencia que traen consigo lasiemtes demandas del desarrollo,
agrupando de esta manera secciones de conocimiantyapafiadas de tecnologia que

facilitan el logro del estado deseado de la orgendn.

La estructura organizacional es un medio del quarge una organizacion cualquiera

para conseguir sus objetivos con eficacia, consgtitas diferentes patrones de disefo
para organizar una empresa, con el fin de cumaédirrhetas propuestas y lograr el

objetivo deseado.

Segun Henry Mintzberg en su libro Estructuracionageorganizaciones,” la estructura
organizacional puede definirse como el conjuntongelios que maneja la organizacion
con el objeto de dividir el trabajo en diferentageas y lograr la coordinacion efectiva

de las mismas®®

Segun Stoner, la estructura organizacional sereefiéla forma en que las actividades

de una organizacién se dividen, organizan y coardfin

% Robbins http://www.monografias.com/planificacion-estrategica/planificacion-estrategica.shtml. Cuba
2005
Barnard http://www.monografias.com/planificacion-estrategica/planificacion-estrategica.shtml. Cuba 2005

8 Haas, E y . Drabek, T.(1979) Complex OrganizatignSociological Perspectiva ,Nueva York, P4g.8

19 Mintzberg, H (1997) Estructuracion de las orgacianes, MES, 1997, P4g. 235
2 Stoner H. Administracion. pag.336
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Toda actividad humana organizada plantea dos lieapiia la vez fundamentales y
opuestos: la division del trabajo en distintas dargue deben desempefarse y la

coordinacion de las mismas.

La mayoria de las estructuras organizacionalegrsser demasiadas complejas, por lo
gue resulta dificil trasmitirse verbalmente. Deb&desto los administradores trazan un
organigrama, en el que se muestran, las funcialeggrtamentos, o posiciones dentro

de la organizacién y cdmo se relacionan.

En un organigrama se puede apreciar la divisiontrdélajo a partir de los cuadros
existentes, asi como la cadena de mando que cyestitas lineas que conectan los
cuadros, llamadas también lineas de control, lal determina el numero de

subordinados que reportan directamente a un adnaitids determinado.

Kast y Rosenzweig consideran que la estructurd patedn establecido de relaciones
entre los componentes o partes de la organizaBiitnembargo, la estructura de un
sistema social no es visible de la misma manera equain sistema bioldgico o
mecanico. No puede ser vista pero se infiere de olpsraciones reales y el

comportamiento de la organizacién

Etkin considera que la estructura es la forma dgarorzacion que adoptan los
componentes de un conjunto o bien de un sistena dmjdiciones particulares de
tiempo y lugar. Decimos que existe una estructuando una serie de elementos se
integran en una totalidad que presenta propiedagescificas como un conjunto, y
cuando ademas las propiedades de los elementosddepéen una medida variable) de

los atributos especificos de la totalidad.

Para Pfiffner y Sherwood la estructura formal....pesa los procesos de accidon mutua

entre sus miembros, define las especialidadesablajtr y las lineas de comunicaciéon”.
21

Los procesos reales sin embargo, no siempre siggtan lineas de interaccion, sino que
se entremezclan con procesos informales. Asi, teuatsra formal (prevista) se

convierte en la estructura real con la intervendéios miembros de la organizacion.

El autor del trabajo comparte el criterio generaiteeaceptado de que toda estructura

organizacional esta relacionada con la forma ensguarganizan los recursos humanos

2L pfiffner y Sherwood http://www.monografias.comfificacion-estrategica/planificacion-
estrategica.shtml. Cuba 2005
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y materiales, para alcanzar los objetivos y comaid€lemas que la estructura no solo
define el funcionamiento de la empresa, tambiéerdena los requisitos de idoneidad y
el numero de personas necesarias para alcanzar nlatas propuestas.
Independientemente de que sea la estructura ldedaeilite el funcionamiento, es la
capacidad, el sentido de pertinencia y el arteidgirdas que permiten que la entidad

logre los objetivos trazados o el cumplimiento de estrategias.

La estructura de la organizacion incluye variosea8s que deben tenerse en cuenta
para lograr el éxito de la organizacion como tadspués que se tienen los puestos
disefiados basandose en la especializacion, la linatian, y adoctrinamiento, el
disefiador debe preocuparse entonces en coOmo aghgpas puestos en unidades y
determinar ademas que dimensiones debera tenemc#dkd, estableciendo con este
proceso el sistema de autoridad formal y la jefiarge la organizacion.

La agrupacion de unidades constituye uno de loanpetros de disefio de mayor
relevancia, ya que la misma estimula el grado sugth de dos mecanismos de
coordinacién (la adaptacion mutua y la supervisiitacta) sentando a la vez las bases
para un tercer mecanismo, la normalizacién de lbgubs. La organizacion a la hora de

agrupar los puestos en unidades tiene en cuerd@glasntes bases de agrupacion:
» Agrupacion segun los conocimientos y las habilidade
» Agrupacion segun el proceso de trabajo.

Agrupacién segun el proceso de trabajo y la funcién

Agrupacion segun el tiempo.

Agrupacion segun el output.

Agrupacion por clientes.

vV V Vv V VY

Agrupacioén por zona geografica.

Todas estas bases pueden comprimirse formando diegocias esenciales:
agrupacion segun el mercado, que comprende las baseutput, de cliente y de
lugar, y la agrupacion funcional que comprende Bases correspondientes a
conocimientos, habilidades, procesos de trabajmgidnes.
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Capitulo 2. DIAGNOSTICO A LA ESTRUCTURA ORGANIZATIV A QUE
RESPONDE AL PROCESO DE GESTION ECONOMICO-FINANCIERO EN LA
UNIVERSIDAD DE GRANMA

II.1 Sistema de indicadores para la Gestién econdaoo- financiera en entidades del
MES.

Desde el afio 1998 comienza el anadlisis para ele@gdnamiento de la gestion
econdémico-financira en el MES, el perfeccionaniede la Gestion Economica-
Financiera, se comienza a llevar a cabo en est®doermediante conferencias
cientificas impartidas de diferentes temas con maptes conceptos de actualidad y
proyeccion lo cual marcé “...el comienzo del diagmasintegral sobre procesos de
gestion econémica-financiefd” donde se denota a través del andlisis realizadada

area de la organizacién una la débil utilizacida ladcontabilidad como instrumento de
direccion. Después del diagnostico, devino el disefel llamado “nuevo modelo de
gestion economico financiera” de la organizaci@nde se declara la politica oficial en
cuanto a los procesos que la componen: planifinacg@ministracion financiera,

contabilizacién, comercializacion, control internagistematizacién, gestion de

inventarios, estadistica e Informacion, Informatiaa.

Por lo anteriormente expuesto se considera quetia gi@ entonces (1998) se comenzo
la busqueda de la calidad en la Gestion EconOmiEmanciera de las entidades del
MES, en el afio 2000 se dieron pasos importanteespecto, con los avances
logrados se ha podido alcanzar objetivos en ekepeidnamiento de los procesos de
contabilizacién de la gestion de la Educacion Sopey en la etapa actual se ha
desarrollado el procedimiento para la ejecuciohpideceso de Acreditacion de la

Gestion Econdmico Financiara en una Universidaldeympleo de sus resultados.
Objetivos de las Entidades Presupuestadas del MES.
1. Controlar los bienes (activos), obligaciones (pasjw el patrimonio.

2. determinar el resultado obtenido durante un ejereéiconémico

22 perfeccionamiento de la Actividad Econémina. “Adizacion del Modelo de Gestién Econémica-
Financiera del MES, 2011". p.7

2 perfeccionamiento de la Actividad Econémina. “Adizacion del Modelo de Gestién Econémica-
Financiera del MES, 2011". p.46

28



3. Establecer métodos de control de los bienes mkgrjamonetarios, asi como

de los activos fijos tangibles.
4. Elaborar las informaciones (Estados Financieros).
5. Facilitar el dominio del Costo de la gestion adag dirigen la actividad
6. Propiciar analisis a los dirigentes administratigobre los gastos de recursos.

En busca de la excelencia en los procesos def@aées se han desarrollado técnicas
gue permiten la actualizacion sistematica de laxgmos de registro y control en
correspondencia con los cambios que surjan demtriag actividades necesarias para
lograr los objetivos estratégicos de la Educaciope8or, y darle cumplimiento a los
requerimientos informativos de los organismos dksyaaprovechando los avances de

la técnica y organizacion de la gestion gubernaahent

Pero la actualizacion sistematica del la contadmiiin de los procesos de registros no
incluye solamente la gestiéon de control internot@ole, es a través de esos procesos
gue la contabilidad alerta y pone en evidencias Vasdaciones de caracter
administrativo que surjan, ademas de proyectan&@lsas de los estados financieros.

El control del presupuesto del Estado y su ejecudi@d transitado por varias formas,
gue van desde su control estadistico, hasta atregiontable. Para el 2011 se dejara de
contabilizar en las unidades presupuestadas taimp se contabiliza desde 1997 (por
la Resolucion # 54 de ese afio emitida por el Minstde Finanzas y Precios), se
contabilizara por lo tradicional, por la contakélid patrimonial sobre las normas

generales establecidas en el pais.

La vigencia reconocida hasta la fecha por el Memistde Finanzas y Precios de la
Resolucién Conjunta de la Junta Central de Ptauion, Comité Estatal de Finanzas,
Comité Estatal de Precios y Comité Estatal de kstiads del 18 de febrero de 1989 se
aplicara desde el 2011 para ordenar los gastaruaerdo a su origen y destino en
“Partidas del Gasto y a su naturaleza economi¢dementos del Gasto” (existen en las
entidades del MES experiencias, se implanté a tesmp 1998 que se registrara por
elementos), eliminando el método de reconocimiatdolos gastos presupuestarios
(devengado por el compromiso de pago) que difiefeatonocimiento de éstos desde

el punto de vista patrimonial.

Previendo el momento de llegar a una sola contabilbn, dadas las condiciones de

Cuba, y teniendo en cuenta el avance en etapasi@ege se logro en el MES una
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consecuente contabilizacion que hasta el 2010 goerespondencia con los cambios

se benefician a las entidades en lo siguiente:
- Se registra por actividades.
- Por areas de responsabilidad.

- Con las dos bases anteriores se ha podido orgdaizantabilizacion de los gastos y
determinar con una mayor exactitud cuanto se ghgii@supuesto por un estudiante

por afio y cuanto le cuesta al presupuesto un giladua

Los cambios a partir del aflo 2011 hacia una sotéabdidad, donde no se confunda la
ejecucion de los procesos contables y la ejecud@npresupuesto con dos formas
diferentes de contabilizacion, considerando lasdicoiones actuales del pais y
aprovechando los avances logrados en la contabdizale los gastos por actividades
en los CES vy el control del uso y destino de lasungns, tuvieron el propdsito de
simplificar el registro contable teniendo en cudasasiguientes premisas:

1. Abreviar el registro contable de las operaciorsesiadas con los sistemas de la
administracion financiera del Estado en las unidamtesupuestadas.

2. Mantener y mejorar el nivel alcanzado de pracesnto de la informacion en los

diferentes niveles de consolidacion.
3. Mantener el control de los inventarios en laantas reales.

A propdésito de esta transicion se inicia una diz@eon de cada sistema y subsistema
en correspondencia con las actualizaciones del lim@edendmico cubano esbozado en
los lineamientos de la politica econdmica y soqia¢ se presentaron a la asamblea

nacional.
Reflejando en el periodo 2000-2010 como resultadosipales entre otros:

» EIl fortalecimiento del trabajo y su consolidaci@specificamente en su gestion
contable y financiera y de control interno ha péduoi que los resultados de las
auditoria externas hayan experimentado un saltiitatiia y cuantitativo diferente y

mejores.

De manera particular las universidades se considanasistema abierto e integrado al
entorno, gestionadas sujetas a presupuestos, d&essataptan recursos del entorno a
través de la gestion econdmica financiera que zaali mediante técnicas,

procedimientos y mecanismos, regulados por losnisgeos rectores de la economia y

la Educacién Superior. Dicha gestion debe estagidéir a “asegurar financiera y
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materialmente al desarrollo de las actividades domehtales de la universidad en un

ambiente de necesaria eficiencia y eficacia es@lde los recursos®
Los procesos que integran la Gestion Economicadieea de una Universidad son:
- Planificacion

- Administracion Financiera

- Contabilizacién

- Comercializacion

- Control interno

- Sistematizacion

- Gestidn de Inventarios

- Estadistica e informacién

- Informatizacion

La integracion y enfoque sistémico de estos pracesda condicion indispensable para
el buen funcionamiento de la gestion econdmicantirma como aseguramiento a los

procesos sustantivos de este tipo de organizacion.

Il.2 Resefia Histérica y Caracterizacion de la Univesidad de Granma.

Con el objetivo de responder a las exigencias dsawmlollo agropecuario de la region
oriental del pais fue constituida en el curso 19888 la Facultad de Ciencias
Agropecuarias de la Universidad de Oriente, cocalaera de Ingenieria Agronomica,
mas tarde el horizonte de esta facultad se fueianga con la apertura en el curso
1970-1971 de la carrera de Medicina Veterinariany1873-1974 se comienza la
formacion de Ingenieros Pecuarios. Inicialmente]l@89-1970 comenzaron los Cursos
para Trabajadores en la carrera de Agronomia yposterioridad la de Ingenieria
Pecuaria en el curso 1973-1974, la de Veterinariel 8975-1976.

De esta forma y con la estructura anterior, suegi61976 El Instituto de Ciencias
Agropecuarias de Bayamo (ISCAB) como centro inddjgere, adscrito al también
naciente Ministerio de Educacién Superior (MES)onaebido como el Centro de

24 perfeccionamiento de la Actividad Econémina. “Adizacion del Modelo de Gestién Econémica-
Financiera del MES, 2011". p.96
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Educacion Superior (CES) Agropecuario del Orientieano, siendo parte del proceso
de perfeccionamiento de la educacion superior, améglila Ley No. 1306 de fecha 28

de julio de ese afio.

Inicia sus actividades el 1ro. de septiembre y dtieialmente inaugurado el 10 de
diciembre del propio 1976, funcionando con esa oémacion hasta el 8 de agosto de
1998, fecha en que deviene la Universidad de Granmadiante el Acuerdo No. 3186
del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, coperte de la continuidad del

perfeccionamiento de la educacién superior.
Teniendo comanision:

Contribuir al desarrollo politico, econdémico y smmiltural de la provincia, a través de
la formacidn integral y la superacion continua defgsionales y cuadros, promoviendo
y desarrollando la ciencia, la innovacion tecnatégy la cultura, apoyados en un clima

participativo y de compromiso con la Patria.
Con unavision de:

Alcanzar resultados cualitativamente superioreadarmacion de una cultura general
integral, haciendo énfasis en la labor politicabldgico, la formacion de valores y en la
preparacion para la defensa de los estudiantetgspres y trabajadores de la Sede

Central y de las CUM y su influencia en la sociedad
Y comoobjeto social (Resolucion 35 del 2011 del MEP)

» Llevar a cabo la formacion integral de los estudiamniversitarios en las ramas de
las ciencias técnicas, agropecuarias, economioagles, humanisticas, Exactas y

Naturales y de la Cultura Fisica.

e Llevar a cabo la formacion académica de postgrade superacion continua de los

profesionales universitarios.

» Desarrollar la investigacion cientifica como eletoeconsustancial de educacion
superior, en coordinacion con el ministerio de Cign Tecnologia vy

Medioambiente.

e Efectuar la matricula de cursos por Pregrado cosguEnen carreras autorizadas,
Postgrado, Maestria y Doctorados ademas de otresscaspecializados y la cuota
de inscripcidn en los eventos para extranjerotaycamunidad cubana en el exterior

en divisas.
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» Organizar eventos en Cuba en temas educacionaiestyfico técnicos en moneda

nacional.
» Brindar servicios de transportacion de personaheneda nacional.

* Ofrecer servicio de comedor obrero a estudiantegalgajadores en moneda

nacional.

* Prestar servicios recreativos y personales a tdbegs y estudiantes en moneda

nacional.

Desde su fundacion hasta la actualidad han tramdosr35 afios en los que se han
experimentado cambios necesarios en pos del dbésaoonomico y social del pais y
la region, por lo que carreras como Economia Agrogea, Construccion de
Maquinaria, Sanidad Vegetal e Ingenieria Pecuageoh desapareciendo poco a poco,
como parte del proceso llevado a cabo con vistaéinsinar las carreras de perfil

estrecho.

En el devenir histérico de esta institucion y pas tazones antes mencionadas fueron
abiertas las carreras de Contabilidad y Finanza&gsalizacion Agropecuaria, Estudios
Socioculturales, Ingenieria Forestal, Ingenieriadusgtrial, Ingenieria Agricola,
Ingenieria Mecanica, Informatica, Economia y Deoecmanteniéndose Ingenieria
Agrénoma y Veterinaria para un total de 12 espelgides que conforman la actual
estructura de carreras de la Universidad de Grar@eaofrece ademas el curso de
preparatoria de espafiol que comprende a los estasliaxtranjeros que cursaran sus

estudios universitarios en nuestro pais.

Ademas, se han creado los Centros UniversitarioBidipales con el objetivo de dar
respuesta a la continuidad de estudio a los jévenel Educacion Superior. Estan
ubicados en las cabeceras de once municipios g¢oldncia y en cuatro bateyes
azucareros para un total de 11 centros y 4 subseulsrsitarias, dandole respuesta a

las necesidades de superacion de los diferentegipgios.

Es por ello que la Universidad cuenta con un diatiod estratégico bien definido que a

continuacion se expone:

FORTALEZAS:

F.1. Alta preparacién politico-ideologica de loswesos humanos y su compromiso con

la Revolucion.

F.2. Integracion de la Universidad con el entorno.

33



F.3. Estar listos para la Defensa en la TercenaaEta
F.4. Existencia de un claustro impulsor de los @sos de la Nueva Universidad.

F.5. Incondicionalidad del estudiantado para dapuestas a las misiones que se les

asignan.
F.6. Caracter multidisciplinario de los saberescthalstro

DEBILIDADES :

D.1. Insuficiente numero de doctores en el claustro
D.2. Insuficiente financiamiento en CUC para tolb@sprocesos sustantivos.

D.3. Insuficiente infraestructura en las SUM paralesarrollo de todos los procesos

sustantivos

D.4. La existencia de estructuras y plantillas traitionales en las &reas de servicios

gue obstaculizan el desarrollo de la nueva univedad.
D.5. Insuficiente preparacion para enfrentar lees€e la nueva universidad.

D.6. Alto grado de deterioro de la base material @fasis en el parque de transporte y

maquinaria agricola.

OPORTUNIDADES:

O.1. Batalla de Ideas y Programas de la Revolucion.

0.2. Universalizacion de la educacion superior.

0.3. Reconocimiento de la universidad en el terato

0.4. Necesidad de capacitacion y/o superacionsigelursos humanos del territorio.
0.5. Desarrollo socioecondémico alcanzado por laipoia de Granma.

0.6. Informatizacion de la sociedad.

AMENAZAS :

A.1l. Manifestaciones de corrupcion, ilegalidad@sdésciplina social.

A.2. Recrudecimiento del bloqueo, lucha ideoldgicaisis econdmica internacional.
A.3. Insuficiente capacidad de respuesta de orgensy entidades del territorio.
A.4. Ofertas mas atractivas de empleo en otrogerpara los profesores.

A.5. Incremento de las oportunidades de contratad&los profesionales.

34



MATRIZ DAFO

MATRIZ OPORTUNIDADES AMENAZAS TOTAL
DAFO 01 02 03 04 O5 06 Al A2 A3 A4 A5
FI X X X X X X X X X X X 11X
F2 X X X X X X X X X X X 11X
)]
E F3 X X X X X X X X - - - 8X
|
E FA X X X X X X X X X X X 11X
2 B X X X X X X X X X - - 9X
6 X X X X X X X X X X X 11X
DL X X X X X X X X X X 10X
D2 X X X X X X X X X - 9X
D3I X X X X X X X X X X X 11X
D4 X X X - - - - - X X X 6X
@ D5 X X X X X X X X X X X 11X
é D6 X X - X - X - X X X X 8X
i
o T 12 12 11 11 9X 11X 9X 11X 11X 10X X
o X X X X
.
A
L

En la estructura organizativa de direccion de $itincion se han introducido cambios

convenientes en diversos momentos, o para trathaderla corresponder y ponerla a

tono con los requerimientos y exigencias de laaefec y eficiencia de los procesos

universitarios. Sobre la base de estas consideesicactualmente en su gestion el

centro se apoya en la estructura aprobada porelda 16 del Consejo de Direccion
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del Ministerio de Educacion Superior, de Junio #8@03, en la que se destaca la

existencia de cuatro Vicerectores:
1. Formacion del Profesional.
2. Investigaciones Cientificas y Educacion de Postgrad
3. Econdmica Administrativa.
4. Atencion a la integracion.
Asi como cinco Facultades:
1. Ciencias Agricolas.
2. Medicina Veterinaria.
3. Ciencias Técnicas
4. Ciencias Sociales y Humanisticas.
5. Ciencias Econémicas y Empresariales.

La Universidad cuenta con una red de Unidades Resatistribuidas en 2 municipios
de la provincia, en las que se insertan los esiteBade cuarto y quinto afio del curso
regular diurno, los cuales, ademas de recibir fm&zion que corresponde a esta etapa
de sus respectivas carreras, desarrollan una ¢éadbensionista en las comunidades y el
territorio de su entorno, participando activa yad@ramente, segun su perfil de estudio,
en los Programas de Recuperacion Carfera, CafetAleceera y Ganadera, asi como
en labores de Control Interno, Auditorias, Diagindstde Comunidades y Estudios

Sociodemograficos y Sociodemolaborables.
II.3 Caracteristicas de la Vice-Rectoria Economica
La Vice-Rectoria econémica tiene un total de 2aBdjadores, con 6 direcciones:
1. Direccion Econémica
2. Direccién de Servicios
3. Direccién de Mantenimiento
4. Direccion de Inversiones
5. Direccién de Transporte
6. Direccion de Aseguramiento Técnico Material

La alta preparacion y estabilidad del personal banpido alcanzar resultados de

trabajo significativos dentro del Centro y a nigel Ministerio.
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La informatizacion de la actividad econdmica secbavertido en un factor clave y
decisivo para el desarrollo con calidad de todasderas de trabajo que forman parte
de su mision, ocupando un lugar destacado eni@dregental del pais, en el uso de las
Técnicas de la Informacion y las ComunicacionesCJTy en el desarrollo de la

Informéatica en la actividad.
Se mantienen buenas relaciones de trabajo corcldt&@ de Ciencias

Economicas y Empresariales, constituyendo una dndizcente de dicha facultad, no
obstante se trabaja continuamente en el fortaleaitmi de estas relaciones para
garantizar el desarrollo armonico de los planestdgracion que han sido concebidos
con esa area y que asi lo requiere el Nuevo MadkelGestion Econdmico Financiero
de la Educacion Superior.

El Centro se encuentra enfrascado en un procepertkccionamiento de la Actividad

Econdmico Financiera, para lo cual se trabaja ecofdeccion del programa para la
Acreditacion de la Gestion EconOmica y Financiesieapdar respuesta eficiente a los
retos de la nueva universidad y al reordenamiectia@nico convocado por la maxima

direccion del pais.

Dentro de su estrategia de desarrollo hasta el,211a Vicerectoria de Economia y
Administracion de la Universidad de Granma, se reka todo el proceso de Gestion
Econdmica y Financiera, que sustenta el desardgloos procesos universitarios,

teniendo como Mision la siguiente:

Asegurar material y financieramente el desarrobolas procesos universitarios, con
una alta calidad en el registro y control de losursos humanos, materiales y
financieros, a partir del perfeccionamiento dedis¢éemas contables y financieros y de
la aplicacion efectiva del Modelo de Gestion Ecomény Financiera, con un colectivo
de trabajadores capacitados integralmente y congirdos con los principios de la

Revolucién.
Dentro de sus objetivos de trabajo se pueden dedtecsiguientes:

1. Asegurar material y financieramente, el desarmddos procesos universitarios,

consolidando los resultados logrados en el regystantrol de los recursos.

2. Obtener la Certificacion de los Sistemas y Suhbsiatedel Modelo de Gestion

Economica y Financiera (NMGEF).

3. Alcanzar resultados aceptables en las evaluaciotexsas y externas.
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4. Elevar los niveles de aseguramiento para la defensa
5. Tener instrumentado los programas para el usceafeide energia

En el desarrollo de los diferentes procesos, lerdictoria mide el resultado de su
gestion a partir del comportamiento de los difegenhdicadores, relacionados con las

actividades que se realizan.

¢ Costo por peso de captacion.

¢ Costo de un estudiante de postgrado y pregradogoaera.

¢ Produccion agricola por hectarea de tierra agricola

¢ Indice de eficiencia en la explotacion del pargegrdnsporte
¢ Consumo de combustible por Km. recorrido.

¢ Relacién estudiante por profesor.

¢ Normas de consumo de alimento por comensales.

¢ Salario medio por trabajador.

¢ Productividad del trabajo.

La planificacién econdmica y Financiera se realigaMoneda Nacional CUP y CUC,

a partir de:

¢ Plan de Ingresos en Moneda Nacional CUP y CUC.
¢ Plan de la Economia.

¢ Anteproyecto Financiero

¢ Plan de Inversiones.

La no existencia de una estructura 6ptima y posigoiente aplicable en todo momento
a todo tipo de empresa, es algo que ha sido peestvidencia por diversos autores
encuadrados en distintos enfoques o escuelas. rievdahelose adaptaciones de
estructuras a estrategias para la facilitacioncdeiplimiento de los objetivos. En el
trabajo se sefiala que la Vicerectoria econdmica gdininistracion de la Universidad
de Granma, trabaja con una estructura lineal,(dnexprobada por el acuerdo 16 del

Consejo de Direccién del Ministerio de Educaciépeior, de Junio del 2006.
La misma esta formada por las siguientes direcsione

1. Direccion Econémica.
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2
3
4.
5
6

. Direccion de Servicios.

Direccion de Alimentacion.

. Direccion de Transporte.

de la forma siguiente:

. Direccion de Mantenimiento e Inversiones.

. Direccion de Aseguramiento Técnico Material.

Para el logro de los objetivos de trabajo, cueataun total de 217 trabajadores, con
una edad promedio de 46 afios, distribuidos pocdwees y por categoria ocupacional

Direcciones/Categoria Dirigente Técnico Servicio Operario Administrativo
Ocupacional
Vicerrectoria 1 0 1 0 1
Direccion Econdmica 1 16 0 4 1
Servicios Generales 1 1 12 33 3
Mantenimiento e
Inversiones 1 10 4 30 2
Alimentacion 1 1 2 43 3
Transporte 1 2 2 26
ATM 1 2 2 9
Total 7 32 23 145 10

los objetivos de trabajo.

correspondencia de los objetivos actuales contiaatgra vigente.

Estas Direcciones son las encargadas de asegurdesalrollo de los procesos

universitarios, proceso que esta siendo afectadw egficiencia y efectividad por la no

La materializacion de los cambios que han tenidmrien la educacion superior, el
cambio de los escenarios en que se desarrollaol@etda nacional y la necesidad de
una mayor calidad de los servicios que se prestda eomunidad universitaria,

demandan una estructura, que permita mayor agilidaistel de respuesta para lograr
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[1.3.1 Valoracion critica de la estructura actual.Partes de la estructura

La Vicerectoria econémica y de administracion, meuentra subordinada a la rectoria

de la Universidad de Granma, perteneciente al kinsde Educacion Superior.

Con respecto a las cinco partes en la que se deidstructura organizativa, se aprecia
gue el &pice estratégico de la Vicerectoria estdfoomado por el Vicerrector
Econdmico, la Secretaria Ejecutiva y un Metoddlolgo,que constituye, segun el
reglamento organico del Ministerio de Educacionesiap la primera incongruencia, ya
gue el mismo dicta que: “los vicerectores son asssmetodoldgicos y de control del

rector y no un érgano administrativo

Con relacion a los Staff, evaluamos que son hibrialbido a que en las direcciones
donde se agrupan directivos, técnicos y espeasalishcargados de la preparacion del
personal y responsables de la contratacion, lokkstasade planificacién y control, los

analistas de presupuestos y los contables, estapaatps en las direcciones siguientes:
Direccion Economica Financiera

Direccion de ATM

Direccion de Transporte

Direccion de Mantenimiento e Inversiones

Direccion de Alimentacién

Direccion de Servicios Generales

En la estructura general se aprecia el staff deyaagelemento de la burocracia
profesional), las unidades que brindan asesonereision y apoyo a las otras unidades
organizativas y a los servicios basicos o primadnsgeneral que tienen lugar en la
organizacion. Con respecto a la tecnoestructurégamaotable como el otro, igualmente
brinda funcion de asesoria y supervision sobrehlmsi6logos de cada una de las
siguientes unidades organizativas como sede ceimichlyendo las CUM y las FUM.

La vicerectoria esta funcionando con una estrucplema, la misma no tiene
identificada la linea 0 mandos intermedios, delasidpe el ndcleo de operaciones esta
directamente subordinado a cada uno de los dietajue se mencionaron

anteriormente, por lo que se plantea que la Viterectiene definido un solo nivel de

subordinacion, de cada unidad organizativa al gater.

% MES. (2012). Reglamento orgénico Ministerio de &uhibn Superior, pag 3
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Bases de agrupacion de unidades.

La agrupacion de las unidades esta definida eresgmondencia con la actividad que
cada una realiza en funcion del cumplimiento dgdtobsocial de la universidad. Debe
sefalarse que como direcciones individuales dividemproceso de aseguramiento
material y dificultan el cumplimiento de los obyets de trabajo a raiz de que generan
un grupo de directivos que no cuentan con la tddlide las prerrogativas ni la
suficiente plantilla como para poder completar ielocde direccion. Esto trae como
consecuencia que para garantizar su funcionamexigta un alto nivel de dependencia
de otras direcciones o que el nivel superior decdibn sea quien priorice las

actividades que garanticen su funcionamiento.

Por lo que se hace necesario, la agrupacion seg(prdcesos de trabajo y las funciones

gue ejecutan para cumplir las diferentes metas.

Desde el punto de vista interno de cada direcad®nsu ndcleo operacional estan
presentes brigadas especializadas, cada una esstagon de servicios que tienen que
ver con la comercializacion, mantenimiento, seodcetc y que dependen uno del otro,
dentro de la brigada como unidad organizativa mégugfia, tiene lugar la

independencia de procesos de trabajo con un acgismude tipo mancomunado.
Mecanismos de coordinacion

En las direcciones se aplica de forma combinadeiha® mecanismos de coordinacion,
la adaptacion mutua y supervision directa son las evidentes debido a que todas las
areas tienen un responsable que verifique el camgito del trabajo y sus resultados,

por otra parte se cumple también con la normalirade los procesos.

Puede notarse que la normalizacion de habilidadeke yrocesos prevalece en la
mayoria de las unidades organizativas, o que deabtalto grado funcional de la

organizacion con notable burocratizacion de sweisira, aunque sea precisamente la
normalizacion de los resultados a través del cbmkeolos indicadores globales del

desempeio en los servicios, el mecanismo rectdre Befalarse que en este indicador
existen fallas en funcion de que hay partes datiumamiento que quedan fuera de la
jurisdiccién de cada uno de los directivos por e g0lo el 4pice estratégico puede

evaluar el resultado final o depurar responsaflida

En las direcciones, con los altos niveles de deperid que tienen una de la otra se

dificulta que sea posible la aplicacion de formambmada de los diferentes

41



mecanismos de coordinacion como son la normalinad® los procesos de trabajo,
normalizacion de los resultados y la normalizaadénas habilidades, debido a lo que

anteriormente se ha planteado.

El comportamiento de los mecanismos de coordinaemastante aproximado a la
teoria mintzbergiana, pues en el apice estratémicgie la adaptacion mutua, al igual
gue en la tecnoestructura interna y la normalizacié procesos y de habilidades. De
igual manera se manifiestan en los staff, en elenide operaciones, la hormalizacion

de habilidades y de procesos, asi como en la ssfgerdirecta.

De acuerdo a las caracteristicas, funciones, pjetmsocial de la universidad se trabaja
con una estructura lineal y burocratica. Aunqueplaxesos de trabajo estan altamente
normalizados, es decir que todas las operacioneseuealizan desde la entrada de los
combustibles y materiales varios y el proceso deipodacion, control y entrega final a

los clientes, estan debidamente documentados éstdel manual de procedimiento en

cada una de las actividades, no se logra un prangsgrado, donde se debe tener en
cuenta, ademas, el aseguramiento de la calidadsdedcesos que garantice satisfacer
las demandas de los clientes de los diferentesuprosi que se ofertan entre los cuales

estan alimentacion, transporte, compras, etc.ipmralgunos ejemplos.

Con relacion a los distintos niveles jerarquicoslaleestructura global analizada, se
pueden apreciar las Unidades Organizativas queramiecada uno de ellos y su
respectivo alcance. Cada Director cuenta con umne& muy amplio que dificulta el
desempeiio eficaz de la funcidon control. Destacaadiemas que otra deficiencia
perdurable es la ausencia de unidades organizatigafinea media, abordandose
también que administrativamente todas las unidaxganizativas se subordinan al

vicerector como lo muestra el organigrama de laletstra analizada. (Anexo 1)

La ausencia de niveles intermedios de direccid@pétamentos), provoca una alta
dependencia entre directivos y operarios, limitat@ofuncion de direccion. Cada
Directivo tiene muy alto su nivel de alcance y sgeation muy lineal, por lo que todo
el tiempo se desempefia en el cumplimiento de taadasignadas al personal y no en
aras de formular estrategias, organizar, contrglairigir. Evidenciando una de las

desventajas que tienen las estructuras lineales serplantea en el capitulo anterior.

En esta estructura cuando aplicamos a cada direseiQun la expresion matematica

evaluada por Gracunas en 1937, “el angulo de dineatonde se puede calcular el
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numero de relaciones que se establecen entreatinedubordinados y entre propios
subordinados, expresada mediante la siguiente farmu
R=nZ"+n-1)

En la que: R namero de relaciones posibles

n numero de subordinados. “ 26

Podemos concluir que en la direccion econdmicairglcir tiene un total de 20
subordinados, que por las tareas que realizan diéapoagrupar en siete secciones de

conocimiento denominadas de la siguiente manera:

Contabilidad

* Finanzas

* Activos fijos tangibles

* Inventarios

* Planificaciéon y estadistica
* Informatizacion

« Especialistas

En el analisis de los niveles de relaciones questablecen, este director debe trabajar
en esta dependencia directa de 20 subordinadosl&d®?3 305 relaciones, lo que

demuestra y evidencia la necesidad de una line&arged facilite la direccion.

Cuando analizamos por secciones de conocimierdod@stccion debe administrar 490
relaciones que se establecen entre estas secsiends todavia segun Gracunas un alto

nivel de relaciones.

En la direccién de transporte el director tienetotal de 27 subordinados que se

podrian agrupar en secciones de conocimiento sigugéente manera:
» Evaluacion técnica, trafico.
e Taller y reparacion
» Transportacion y carga

En la direccion de mantenimiento e inversionesrekctbr cuenta con jefes de brigadas

por sectores de conocimiento que se relacionamtmoacion.

% Gracunas. (2007) La Direccién Estratégica dentpiesa. MES. Villa Clara . pag 298-299.
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* Brigada de mantenimiento constructivo
* Brigada mantenimiento de equipo.

» Planificacién

* Inversiones

De esta manera el niumero de posibles relacionesigaal a 44. Por las caracteristicas
de esta direccion en la universidad, tiene fundanes se deben realizar en la direccion
econdémica como son la planificacion de los mantamitos y las inversiones debido a

gue en la universidad esto se evalla desde logpgurestos aprobados.

En la direccién de ATM el director tiene 16 subagedios directos por lo que el total de
posibles relaciones que debe regir es igual a 2B4ybcuenta con 3 secciones de

conocimiento que generarian 18 posibles relacitasesuales serian:
» Gestion
* Almacenamiento
» facturacion

En la direccion de alimentacion el director tieflesbibordinados pero en ésta al igual
gue en la de mantenimiento e inversiones se logeacada seccion de conocimiento
tenga su responsable, en jefes de turno y jefésigedas, facilitando el trabajo de este

director, esta direccion tiene las siguientes sees:

Normacion y mendu.

Elaboracion

Instrumentacion y control

Servicios

En el andlisis anterior se demuestra que los rewa@gealcance son muy elevados al igual
gue las relaciones que se establecen por lo gdieckecion se dificulta en gran medida
provocando que los jefes traten de ganar un altel mie especializacion que en los
momentos actuales es imposible obtener por lo @juenha de decisiones se encuentra
constantemente con el riesgo de ser errada. Adel®maso contar con una unidad

organizativa fortalecida para la generacion de yeoines.

Por todo lo anteriormente analizado se consideeala estructura de direccion vigente

no esta en condiciones de garantizar el cumplimidatlos objetivos de trabajo, porque
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no se adapta a las caracteristicas de las actesdgek hoy desarrolla la Universidad de

Granma, a partir de los cambios que han tenida kexgda educacion superior

Por tal razon en el capitulo siguiente se mostusig nueva estructura basada en la
integracion de los diferentes subprocesos uniagiad vinculados al proceso de gestiéon
econémico-financiera, lo que permitira un susteesse proceso en un control integrado
de gestion para un adecuado proceso de toma desich®s que garantice

operacionalizar la proyeccion estratégica del centr

La propuesta realizada se fundamenta en los ostgenerales acerca de los tipos de
estructuras y sus caracteristicas, asi como laga@gnes o0 normas que se establecen

en el pais para estos fines.

Il.4 Caracteristicas generales de la estructuraciéde las organizaciones tenidas en

cuenta para la nueva propuesta.

Segun el grado de estructuracion las organizacipneden ser formales o informales.
La organizacion formal tiene una estructura biefindka que puede ser descrita en
términos de relaciones de autoridad, poder, subacdin y responsabilidad. En ésta los
cargos son claramente especificados para cada midegkhay una jerarquia de
objetivos, estatus, prestigio, remuneracion, ysoaspectos que son bien ordenados y

controlados.

La organizacién informal es débilmente organizéléajble, mal definida y espontanea,
la participacion de sus miembros puede ser corscierinconsciente. Es una red de
relaciones personales y sociales no establecidasqguieridas por una organizacion

formal pero que surge espontaneamente de la agoceEre si de las personas.

El objeto de este trabajo responde a las caraitassde una estructura formal, dentro
de este tipo de estructura pueden identificarsesilpgientes tipos de organizaciones:

lineal, funcional y lineal funcional o lineal staff

La organizacion lineal se conoce también como @mplse caracteriza porque es
utilizada por pequefias empresas que se dedicamesaag@ino 0 pocos productos en un

campo especifico del mercado mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, detemamiento de bajo costo y su
contabilidad es clara; ademas la relacion entrersaes y subordinados es cercana y la

toma de decisiones se hace agil.
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Este tipo de estructura es el mas simple y se teairza porque el jefe de primera linea
controla todas las funciones de direccion y sulparda él todas las subdivisiones

ejecutivas, o0 sea, consiste en una subordinacidicale

Ventajas.

- Posee una influencia directa (comunicacién y masdbje los subordinados.

- Evita el surgimiento de tareas contradictorias.

Desventajas.

- Al no existir subdivisiones especializadas, elgdinte tiene que convertirse en
un tipo de especialista universal, lo cual se loatadnando casi imposible en la
medida que avanzan la ciencia y sus aplicaciones$aeproduccion o los
servicios, asi como el empleo de tecnologias dezada que dan lugar a un

incremento continuo y desmedido de la especiabragel trabajo.

- Como consecuencia, no se pueden asimilar grandi@menes de direccion.

Figura 1: Estructura Lineal o Militar: Minimo deveies.

La organizacion funcional es el tipo de estructarganizacional, que aplica el
principio funcional o principio de la especializatide las funciones para cada tarea.
Una compafia que esta organizada funcionalmeneyael trabajo sobre la base de
pasos, procesos o0 actividades que se llevan a paftm obtener un determinado
resultado final.

En la misma se asigna responsabilidades respéasofanciones indispensables para la
supervivencia de la organizacion, agrupando aa$ pérsonas y unidades sobre la base

del trabajo que realizan.

La estructura organizacional funcional (EOF). $urtgmo una necesidad a partir de lo
planteado en el epigrafe anterior y se basa eivikid@h de la direccion por funciones,

cada una de las cuales se desarrolla por espsadipor una subdivision completa.
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Este tipo de EOF se caracteriza porque cada sshhivconcentra la responsabilidad
y autoridad necesarias para emitir ordenes sobmeealejecutor, dentro de su campo

de ejecucion.

Ventajas.

 Permite un amplio uso de especialistas, lo quealagr alto nivel de

especializacion de la direccion.
* Se argumentan y elaboran las decisiones con unrmasg de profundidad.

Desventajas.

Amplio nimero de canales de informacién y decissone

» Extremada amplitud en la asimilacion de las decesoque emiten varios
funcionarios, lo cual genera tareas contradictpdagjustos, desorientacion

en la definicién de las prioridades.
* Violacién de Unidad de Mando y resquebraja la gigta tecnolégica.

* Desencadena roces laborales y disminuye la prodldesdi.

Figura 2. Estructura Funcional o de Taylor: LoselJlohea reciben informacion u

orientaciones de todos los asesores.

La organizacion Linea-Staff o lineal funcional ésesultado de la combinacion de la
organizacion lineal y la funcional para tratar denantar las ventajas de esos dos tipos
de organizacion y reducir sus desventajas formgntlamada organizacion jerarquica-

consultiva.
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En este tipo de organizacion las actividades edit@&ctas e intimamente ligadas a los
objetivos de la organizacion o el 6rgano del cuamBin parte, mientras que las

actividades del staff estan asociadas indiferentes.

También se le denomina mixta, pues surge como amdioacion de las dos anteriores
para tratar de atenuar las desventajas de amlase Tomo base la estructura lineal, a
la cual se le agregan organos funcionales que r@seaananera de especialistas al jefe

del nivel superior y éste emite las 6rdenes de ndimeal al nivel ejecutivo.
Ventajas.
* Facilita el cumplimiento del PTO de unidad de mando

* Amplio uso de la especializacion, lo que permiteigienes argumentadas y

profundas.
Aunque no ofrece desventajas, se corre el riesgo de

e Se centralice excesivamente el mando en el jefe&ealto nivel, cuando en su
lugar se debiera aprovechar y hacer un uso masiamwptontrolado de los
especialistas con determinada responsabilidad gridatl para incidir sobre la

linea ejecutiva.

» El efecto contrario seria la utilizacion excesieh @parato funcional de manera

gue rompa la unidad de mando.

Figura 3. Estructura Lineal-Funcional (Mixta): Migme la Unidad del Mando (debe
tener minimo de niveles). Trabaja con especial(sta$f) (Mejora Pt respecto a la 2).

La estructuracibn de las organizaciones, se basalaemreacion de unidades
organizativas, la que se define como la union derdos roles dentro de un area

determinada con propdsitos comunes y objetivosanahr mediante la coordinacion de
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varias personas que pueden desempefar diferenrésfopuPueden concebirse como
departamentos, secciones, etc, lo cual indica er@aquia y subordinacion que ocupan
un lugar en la estructufaOtro autor la define: “como una breve descripaéhérgano
administrativo donde se tipifica el nivel organipaal al que pertenece. En ésta se
resume su principal responsabilidad, el grado decateentracion y el ambito de

jurisdiccién y competencia de cada direccién, uhid@quipo™®

Las organizaciones son profundamente influidas lpsrfuerzas del ambiente que
provocan cambios organizacionales, los cuales, aegu también influirdn sobre el

ambiente provocando cambios ambientales y asiisacssnte.

Tom Burns y G.M. Stalker desarrollaron un enfoqaeapdisefiar organizaciones que
incorporaran el ambiente de la organizacién. EfeSalaron la diferencia entre dos
sistemas de organizacién: el mecanista y el orgafic el mecanista las actividades de
la organizacion se descomponen en tareas espadmdizseparadas. Por otra parte el

organico, plantea que las personas trabajen erafdengrupo.

La organizacion por producto/mercadeo, con fredaetlamada organizacion por
division, retne en una unidad de trabajo a todsgjle participan en la produccién y
comercializacion de un producto o un grupo relaaitande productos, a todos los que

tratan con cierto tipo de cliente.

La organizacion por producto/mercadeo puede seguir de estos tres patrones:
divisién por producto, la divisibn geogréfica esads por empresas de servicios,
financieras y otras no fabriles, la division poiete, la organizacion se divide de

acuerdo con los diferentes usos que los clientesdias productos.

Sin coordinacion los individuos y departamentosipgan de vista sus funciones en el
seno de la organizacién, pues este es el procesuatgar los objetivos y actividades
de unidades independientes (departamentos ¢ aneesriales) de una organizacion a

fin de conseguir eficientemente las metas orgaiupates.

Hay 5 mecanismos de control que parecen explisdiotanas fundamentales en las que

las organizaciones coordinan su trabajo.

27 Vazquez,O. () Caluff. Entorno a " La estructuradi@ las organizaciones ~ de Mintzberg.

2 \www.rincondelvago.com
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« Adaptacion mutua de los individyaonsecuencia de la comunicacion informal.
En este tipo de mecanismo, el control del trabajseca cargo de quien lo

realiza.

Se utiliza en las organizaciones mas sencillasrgddgicamente se recurre también a
este mecanismo en las mas complicadas, dado qgieiego mecanismo que funciona

bajo circunstancias extremadamente dificiles.

« Supervision directaA medida que una organizacién supera su estado mas
sencillo suele recurrirse a un segundo mecanismocatdinacion. La
supervision directa tiene lugar cuando una perssmaesponsabiliza de la
coordinacion de otros trabajadores, dandoles i@tines y controlando sus

acciones.
« Procesos de normalizacion o establecimiento de amyrque pueden afectar:

o A los procesos de trabajdl analista, determina qué hacer, como
hacerlo, cuando hacerlo. Se normalizan los proadsdsabajo cuando el

contenido del mismo queda especificado, es decigramado.

o A los resultadosSe consigue la coordinacion de los miembros de la
organizacion determinando qué es lo que se esperallds. Se
normalizan los resultados al especificarse los mssmcuando se

determinan cantidades de produccién o de rendimient

o A los conocimientos y habilidade®eterminan que capacitacion es
necesaria para desarrollar el trabajo. Se utiliando no se puede

normalizar los procesos de trabajo o los resultad@sanzar.

No cabe suponer que es posible una organizacidla @ue se recurra a un unico
mecanismo de coordinacion. En general, se suelkmautos cinco a la vez. Como
minimo, se combina a menudo cierto grado de supérvidirecta con la adaptacion

mutua sea cual sea el grado de normalizacion.

SegunThompson (1967): existendiferentes formas de establecer interdependencias

entre los miembros de la organizagGil&s que se muestran a continuacion:

« Acoplamiento mancomunado:mediante el cual los diferentes miembros de la
organizacion pueden compartir recursos comuneseogarsdo por lo demas su

independencia.
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- Acoplamiento secuenciallos miembros de la organizacion trabajan en serie.

- Acoplamiento reciproco:los miembros se van transmitiendo el trabajo esitre
en uno y otro sentido proporcionando cada uno ¢siffpesultados) y recibiendo
inputs de los demas.

Mintzberg distingue las siguientes partes en lgamzaciones: érganos en linea (apice
estratégico, linea media, nucleo de operacionagynos de staff (tecnoestructura, staff

de apoyo).
Organos en linea

- Nucleo de operaciones.Trabajadores directamente relacionados con las

actividades de explotacion.

- Apice estratégico.En el otro extremo de la organizacion se encuesitépice
estratégico que abarca a todas las personas edasarda una responsabilidad
general en la organizacion: el director generabsydemas directivos de nivel
superior cuyas preocupaciones sean de caractealglolcluidas quienes les

asisten directamente, como secretarias, adjurttos, e

« Linea media. Conjunto de directivos situados jerarquicamenteeeat apice

estratégico y el nucleo de operaciones.
Organos en staff

Tecnoestructura. Integrada por profesionales que planifican, disefiaejoran el
trabajo que tienen que hacer otros y les adiestran

- Staff de apoyo.Conjunto de unidades especializadas de naturalayavariada
gue apoyan a la organizacion mediante la prestad@&rareas y servicios

especializados. En ningun caso cumplen funcionemdualizacion.

Las partes de la organizacién estan unidas entmmesiiante distintos flujos: de

autoridad, de material de trabajo, de informacidale yprocesos de decision.

- La organizacién como un flujo de autoridad formal(de relaciones jerarquicas
o de dependencia). Esta perspectiva pone el éndasia autoridad y en la
capacidad de supervision.

- La organizaciéon como un sistema de flujos regulado&n el sistema regulado

pueden identificarse tres flujos claramente difeiatos: el de trabajo de
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operaciones, el de informacion y decisiones derabgtel de informacion de
staff.

o Flujo de trabajo de operacionesAtraviesa el nucleo de operaciones;
corresponde a las funciones que se desarrollan tpanaformar los

inputs en outputs.

El control de este flujo varia segun la organizacgn muchas ocasiones se trata de un

flujo sumamente regulado, con un acoplamiento sexale

o Flujos de control regulados.Representado por los flujos verticales de
toma de decisiones, subiendo desde el nucleo deampees y

atravesando la cadena de autoridad.

o Flujos regulados de informacién de staffO sistema de comunicacion
entre linea y staff, y entre el staff tecnocratia staff de apoyo.

En Cuba el proceso de analisis de estructura analio lo anteriormente plantado pero

se rige por un conjunto de reglas que no violaraheak momento, ninguno de los

conceptos analizados, pero si facilitan la estractdn organizacional en funciéon de

nuestro sistema social, las mismas se muestrantimeacion:

a)

b)

9)

Las estructuras deben ser sencillas y de facil cesigm, ya que las estructuras

complejas diluyen la responsabilidad y frenan lapatn de decisiones.

Las unidades subordinadas no deben querer repeiitagnente la estructura de

direccion de su nivel superior.

Toda funcion necesaria debe estar asignada a urlasdenidades organizativa

previstas en la estructura.
Una misma funcién no puede estar asignada a \&ufativisiones estructurales.

Las funciones deben estar repartidas entre losedifes 6rganos de forma clara,

precisa y bien definida.

La responsabilidad de una funcidbn no puede semardes poder de decision

necesario para cumplir la funcion.

No debe responsabilizarse a la misma area o pecaonias actividades que exigen

un control reciproco, ya que no es convenientgusery parte.
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h)

)
k)

)

Las areas de control y supervision no deben esibordinadas a las areas

operativas.

Cada area de trabajo debe tener el rango de jéaagge le corresponde de acuerdo

a la importancia de las funciones que deba de&arrol
Cada persona debe saber a quién dirige y a qusponde.

Cada empleado debe tener un solo Jefe. La dualelaando relaja la disciplina y

crea contradicciones que no contribuyen a que isplan los objetivos previstos.

Debe haber una division bien clara del campo d®agcde autoridad de cada Jefe.

m) La estructura debe facilitar la rapidez de accida yoma de decisiones. También

9)

debe facilitar el mantener la disciplina.

Debe aprovecharse al maximo la especializacionnmsie que no implique

subutilizacion del personal.

La cantidad de subordinados que debe tener cadandedebe ser muy grande. En
general si los subordinados tienen responsabil@ddderentes, debe ser pequefia la
cantidad de estos. Si las tareas desarrolladatop@ubordinados es la misma, la

cantidad de los mismos puede ser mayor.

Toda estructura debe asegurar la retroalimentazifn de subsanar a tiempo las

desviaciones de la politica trazada.”

Atendiendo a lo anterior y teniendo en cuenta #aadteristicas de le entidad analizada

el tipo de estructura seleccionada es el lineaifural con un enfoque de proceso.

29 Colectivo de autores. Manual de célculo del pes@eccion Ill tomo 2 pag 10.
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Capitulo Ill: Propuesta de la nueva estructura y vdidacion de su factibilidad

practica de la nueva estructura.
l1l.1 Propuesta de la nueva estructura

Como se plantea en el capitulo anterior se propore estructura de tipo lineal
funcional desde un enfoque de proceso que permdaintegracion de los diferentes
subprocesos y el direccionamiento del proceso d&ioge econdémico-financiera
facilitando el cumplimiento de la estrategia deitoe objeto de estudio. Primeramente

es necesario sefialar que con la nueva estructiograe

1. Desaparecen el concepto de vicerectoria pasando direcciones funcionales
gue se subordinan directamente al Rector, elimmaedesta manera la funcion
administrativa del vicerector y permitiendo asi quenpla con la funcién de

asesoria al mismo.

2. Estas direcciones funcionales responden a los gwec&le aseguramiento
material y aseguramiento economico financiero, giegendo los niveles de

dependencias que existen en la estructura actumdteapartidas de los procesos.

3. En la nueva estructura los directivos cuentan canlinea media que facilita el
desarrollo y cumplimiento del ciclo de direcciéepdlo a la disminucion de su

alcance y al niumero de relaciones que se estabdecem area de accion.

4. Se potencia el enfoque de proceso, en la definidéras nuevas unidades
organizativas, a partir de la concentracién devaetdes (imputs-outpus),
garantizando con ello que el flujo de todas lagvigietdes y recursos necesarios

se concentren en una misma direccion.

5. Las funciones de direccion pueden ser materializa@&atodo su ciclo, lo que
permite medir la calidad integral de la gestion.
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Esto e puede observar en el siguiente organigrama:
Organigrama de la nueva estructura.

Rectoria
11

Direccion
Aseguramient
o

3

Direccién
Servicios
Generales

Direccion
Econdémica
3
3

1 1 1 1
Dpto. Dpto. Grupo Dpto. Dpto. de Dpto. de Dpto. Dpto.

Planificacion y Contabilidad Alojamiento Mantenimiento Transporte ATM Alimentacion Docente
Estadistica Productivo
14 10 10 40 26 16 50 15

La estructura que se propone estaria compuestdaposiguientes unidades

organizativas:

» Direccion de Economia.

» Direccion de Servicios.

» Direccion de Aseguramientos.

» Departamento de Contabilidad y finanzas
» Departamento de alimentacion.

» Departamento docente productivo.

» Departamento de ATM.

» Departamento de transporte.

e Departamento de mantenimiento.

» Departamento de Planificacion y Estadistica
* Departamento de Alojamiento.
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Comparacioén de la estructura actual y la propuesta.

Estructura
ACTUAL PROPUESTA
Direcciones Direcciones Departamentos
Direccién Econémico 1. Contabilidad.
Einanciera Economica 2. Planificacion y estadistica
Mantenimiento e Inversione:
Direccion de Alimentacién
Direccion de Servicios Servicios 1. Alojamiento
Generales Generales

Mantenimiento

Direccion de ATM

Direccion de transporte

Docente productivo
Alimentacién

ATM

Transporte

Aseguramiento

hr wbdPRE

Al momento de proyectar la nueva estructura heteoisio en cuenta los objetivos a
alcanzar, asi como las funciones y actividadessardalar para lograr estos. También
serd necesario reagrupar las funciones y actividgu las diferentes unidades
estructurales (direcciones, departamentos, brigated teniendo en cuenta la afinidad
de las mismas, asi como su importancia, definieaamas las relaciones que deben

existir entre estas actividades y los grupos degoexs que las realizaran.

Por otra parte, es necesario tener presente qestlagturas organizativas de direccion
de las entidades estan determinadas por un conjienfactores relacionados entre si,

los cuales son:

* Volumen de trabajo ejecutado por la entidad.

» Complejidad de la produccién o los servicios yaiegdrocesos tecnoldgicos
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e Numero de trabajadores.

» Nivel de especializacion de la produccion o losisars.

* Nivel técnico de la produccién o los servicios.
Por ultimo se sefala que aunque por una necesalddrddeterminado ordenamiento al
presente trabajo, hemos expuesto por separadakgiary disefio de la estructura de
direccion y por otro el andlisis de las funcionas,la realizacion practica del trabajo
ambos aspectos se tendran que abordar a la veg, gguémposible elaborar una
propuesta de estructura sin analizar y definir ipreente las funciones a ejecutar y la

agrupacion mas adecuada de las mismas.

[1l.1.1 Organizacion de la Direccion Economica
La misién de la Direccion Econdmica es Asegunaarfcieramente el desarrollo de los

diferentes procesos Universitarios y hacer cumalilegislacion Econdmica vigente a
través de un correcto registro y control de losursgms materiales humanos y
financieros, que se utilizan en las diferentesvatades que tienen lugar en la vida
Universitaria. Por lo que debe cumplir con los ®gtes objetivos:

1. Proponer la politica de registro y control contapkra todos los procesos

universitarios, con una adecuada aplicacion deekoRcion 60 del MFP.

2. Dirigir, organizar y controlar el desarrollo de &sdas operaciones econémicas a
partir del cumplimiento de las normas y procedirieraprobados por la gestion

econdmica y financiera.

3. Dirigir el proceso de elaboracion de los planesiéoacos y financieros a partir
de los objetivos estratégicos de la organizacide Jos lineamientos aprobados

para la politica econdémica del pais

4. Proveer a la entidad de un sdlido sistema de Ge&o@dnomica y Financiera,
caracterizado por una alta eficiencia, eficacidectevidad de las operaciones,
capaz de detectar oportunamente las desviaciomesegproduzcan en el uso de
los recursos, materiales, humanos y financiergsoytar informacion util para la

aplicacion de medidas correctivas.

5. Garantizar que en todo el proceso economico sequeplly se cumpla
rigurosamente, toda la legislacion econémica, firera y contable que regulan
la actividad, emitidas por los organismos rectonegionales, ramales y

territoriales.
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Proyectar el proceso seleccion, capacitacion y rodka de los Recursos

Humanos existentes en la Direccion.

Dirigir y controlar el proceso de actualizacionsaeollo y acreditacion de los
sistemas y subsistemas del Modelo de Gestion Edoadntinanciera vigente.

Brindar los servicios de asesoria, a los directdedos diferentes niveles, en

materia de Gestion Economica y Financiera.

Asegurar financieramente el desarrollo de los €ifeas programas de
desarrollo, en correspondencia con los planes giteyiteniendo en cuenta los

preceptos de la Nueva Universidad.

Para dar cumplimiento a estos objetivos se apoyasesubproceso:

1.

2.

Contabilidad y finanzas

Planificacion y estadistica.

Subproceso de contabilidad y finanzas.

1.

Organizar, ejecutar y controlar el proceso de texmig control, de todas las
operaciones y hechos econdmicos que tienen ludarléniversidad, a partir del
cumplimiento de las normas, los procedimientosigggios aprobados por la

legislacion actual y de la estructura vigente.

Establecer y mantener actualizados los planes @eepcion de riesgos
inherentes a sus actividades y en correspondencialac Resolucién 60 del
MFP.

Dirigir los procedimientos contables en correspoicte con las caracteristicas
propias de la universidad y proyectar el desarrd#b sistema a partir de los

cambios indicados por los organismos rectores.

Mantener una politica de cobros y pagos sana,oemspondencia con los

términos pactados con los suministradores.

Brindar informacion util para la toma de decisiondss directivos y niveles que

corresponda y mantener la debida custodia de laanis

Velar por el cumplimiento estricto de una conduéteca acorde con los

principios de la revolucion.

Subproceso de planificacidon y estadistica.
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Organizar, consolidar y controlar, el proceso ldbaacion y proyeccion de los
planes econdmicos y financieros, en correspondearariaas reglamentaciones

del organismo y de la Planeacién Estratégica tlmigersidad.

Establecer y mantener actualizados los planes deepcidn de riesgos
inherentes a sus actividades y en correspondentialac Resolucion 60 del
MFP.

Desarrollar de forma oportuna el proceso de pleafon continua y mantener
actualizado a los directivos correspondientes acdet nivel de cumplimiento

de los planes, proponiendo medidas para corregpdaibles desviaciones.

Realizar estudios de proyeccion de las posiblesaddas de recursos a partir de

las series histéricas y del comportamiento de isles de actividad.

Realizar peridodicamente la conciliacion con los isistradores del

cumplimiento de las cifras aprobadas centralmemtd plan de la economia.

Garantizar el cumplimiento del calendario estactistinterno, territorial y

nacional.

Mantener actualizado el plan de la economia pardefansa y controlar el

cumplimiento de los niveles de acumulacion dedasnvas movilizativas.

Velar por el cumplimiento estricto de una conduéteca acorde con los

principios de la revolucion.

[11.1.2 Organizacion de la Direccion de Aseguramieto.

Esta direccion tiene como mision, asegurar matedate el desarrollo de los diferentes

procesos Universitarios y hacer cumplir la legigladcconémica vigente a través de un

correcto uso, distribucion y control de los recarsmateriales humanos vy

presupuestarios, que se utilizan en las difereatgidades que tienen lugar en la vida

Universitaria.

Funciones de la Direccion:

1. Dirigir, organizar y controlar el proceso de gestiGompra, almacenamiento y

distribucion de todos los recursos que demandetesdrrollo de los procesos
gue tienen lugar en la Universidad, a partir dehglimiento de las normas de
contratacion, los procedimientos y principios apids por la legislacion

vigente en la universidad y el pais.
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Dirigir, organizar y controlar el proceso de tram$acion, estableciendo las

prioridades en funcion de las politicas aprobadasapuniversidad.

Trazar la politica de la Universidad para mantemeadecuado nivel nutricional
de estudiantes y trabajadores, a partir de un aorraso de los recursos

disponibles.

Dirigir y controlar el proceso de elaboracion de fdanes de produccion de
alimentos en las areas de la Universidad, en qoneencia con el fondo de
tierra disponible.

Dirigir, organizar y controlar el proceso de procida de alimento y animales
con vista a garantizar el consumo humano y la jggddibcentes de las carreras

gue lo demanden que tienen lugar en la Universidad.

Proyectar el proceso de seleccion, capacitaci@esarrollo de los Recursos

Humanos existentes en la Direccion.

Proyectar, dirigir y controlar el proceso de adastion y certificacion de los

diferentes niveles tecnoldgicos de los almacends deiversidad.

Establecer y mantener actualizados los planesalepcion en correspondencia

con la Resolucion 60 del MFP.

Para el logro de su misién de apoya en los sigeliguibpresos:

1.

2.

Abastecimiento Técnico Material.

Alimentacion

3. Transporte

4. Docente productivo.

Subproceso ATM

1.

Organiza, ejecuta y controla el abastecimiento i¢écty material, para el

mantenimiento y desarrollo de los diferentes prosemiversitarios.

Satisfacer con eficiencia, eficacia y efectividéab necesidades de recursos
materiales, en correspondencia con los planestiginegy operativos.

60



3. Hacer cumplir la legislaciéon vigente en materiacdmpra, recepcion, y entrega
de productos, materializados en la calidad de tamientacion que se tramita y

en la que se produce.

4. Exigir y controlar periédicamente, la correcta eglion de las normas de

consumo de materiales.
5. Asegurar la proteccion y buen estado de los resuabnacenados.

6. Verificar periédicamente, el destino final de logcursos entregados,

corroborando que fueron utilizados segun lo previst

7. Exigir y verificar el cumplimiento estricto de lasrmas de almacenamiento y

de los principios de control interno establecidos.

8. Verificar que la distribucién y entrega de recurses correspondan con las

normas de consumo y con el nivel de actividad.

9. Mantener un adecuado nivel de coordinacion comrstbrde los departamentos

gue participan en el proceso de aseguramiento islagdmanciero.

10.Establecer y mantener actualizadas las medidas relenxion de riesgos

inherentes a sus actividades.

11.Asesorar a los directivos de los diferentes niveledos aspectos relacionados

con su actividad.
Subproceso de Alimentacién

1. Ejecuta la confeccion de todos los menu que demlang@versidad ya sea en la
sede central asi como en las unidades docentegrtm @gel presupuesto

aprobado.

2. Organiza y controla todas las operaciones necesaaia brindar un servicio de
calidad, en correspondencia con la disponibilidadrecursos y con el menu

aprobado.

3. Organiza y controla el cumplimiento de todas lpsraciones relacionadas con
el destino final de los recursos asignados pacarplimiento de sus objetivos

de trabajo.

4. Elabora las normas de consumo de alimento a miatia politica establecida

por el organismo superior y controla el cumplimiedé las mismas.
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5.

6.

Asesora en materia de alimentacion a los direstbarrespondientes.

Establece y mantiene actualizadas las medidas deemion de riesgos

inherentes a sus actividades.

Subproceso de Transporte.

1.

Es el responsable de velar por la documentaciériedalidad del parque

automotor de la universidad.

Es el maximo responsable de que se cumplan losemanéntos en fecha y

horas establecidos de cada uno de los vehiculgsadglie automotor.

Hace cumplir los planes de transportacion aprobadaguniones de logistica y

consejo de direccion.

Concilia diariamente con la direccion de contahilidla liquidacion del

combustible en caja.

Planifica y organiza el sistema de transportac@iod trabajadores en 6mnibus,
es el encargado de toda la contratacion de tramespler carga necesario para
hacer cumplir las politicas de abastecimiento denigersidad en caso de ser

necesario.

Realiza la distribucién de combustible en la reardé logistica garantizando el
plan de trabajo, contra carro asignado por taredesarrollar y el resto se
pondra en piquera y se autorizara segun soliciuttahsportacion, entregadas
al departamento de transporte, se cargaran latasrfe combustible en dos
periodos. En el primero se abastecera con el cansoimimo que garantice el
trabajo hasta la confeccion del plan de trabajbgnesegundo cuando se realice

la distribucién para dar cumplimiento al mismo.

Los dias 4 de cada mes el jefe de transporte deter bin andlisis del que debe
guedar evidencia escrita, del combustible consuncmitira lo planificado y

certificar el cumplimiento de lo aprobado. En lanisién de logistica, este
andlisis deberéa partir del estudio de las hojasutle donde se especifique el
indice de consumo de cada carro analizado lo cimitara al analisis de la

demanda de combustible que se realiza mensual coinisterio.
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8. Cada copia del autorizo de combustible de piquele dlevar anexada la carta
de solicitud y el analisis de la que se realizasadias 25. Debera tener anexado

el modelo de solicitud establecido por el ministeri

Subproceso Docente Productivo.
1. Organizar y controlar las actividades relacionactas el servicio de practicas

docentes de estudiantes y profesores en el departam

2. Evaluar y exigir por la correcta aplicaciéon de l@mas de consumo de
materiales, en la preparacion de tierra del depeméo asi como en la nutricién

de los animales que se custodian.

3. Dirigir el proceso de elaboracién de los planepreluccion de alimento para el

consumo animal asi como el humano que se genermrdepartamento.

4. Exigir el cumplimiento de los objetivos de trabagopartir de la evaluacion

periodica del desempefio de los trabajadores gleessdordinan.

5. EXxigir y controlar los documentos que amparen laslycciones terminadas en
cada proceso del departamento. Asi como los dodosene amparen la salida

de los diferentes animales que se custodian eea&l a

6. Proyectar el proceso de capacitacion y desarraldod Recursos Humanos

existentes en la Direccion.

7. Hacer cumplir la legislacién vigente en lo referaldrabajo con los animales en

desarrollo.

8. Organizar y controlar periddicamente el sistemacaoletrol establecido en el

area.

9. Asesorar a los directivos de los diferentes niveledos aspectos relacionados

con su actividad.

Direccion de Servicios Generales

Esta direccién es la encargada de disefiar e imptemi politica de la universidad
referida a los servicios de hospedaje para na@enakxtranjeros, materializar el plan
de mantenimiento de equipos, mantenimiento corstajcmantener un agradable

estado fisico ambiental y la higiene de las ang@snas y externas de la universidad.

Funciones de la Direccion.
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1. Elaborar el Plan de mantenimiento constructivo y edglipos y dirigir su
ejecucion en todas las unidades organizativas deilersidad, a partir del

presupuesto aprobado.

2. Demandar los recursos materiales y financieros saeos para el
mantenimiento y desarrollo de la planta fisicaladeareas ornamentales internas

y externas y de la higiene general de la univedsida

3. Disefiar y materializar la politica de hospedajea paacionales y extranjeros en
casas de visita, residencia académica, cuarto deggrpdo y albergues de

trabajadores.

4. Proyectar el proceso de capacitacion y desarr@ldod Recursos Humanos

existentes en la Direccion.

5. Organizar, controlar y actualizar periddicamente poocedimientos de control

establecidos en el area.

6. Evaluar y exigir la correcta aplicacion de las nasnde consumo de materiales,

para la actividad que dirige.

7. Asesora a los directivos de los diferentes niveledos aspectos relacionados

con su actividad.
Para el logro de sus objetivos se apoya en logesitgs subprocesos:
1. Alojamiento
2. Mantenimiento
Subproceso de mantenimiento

1. Organizar y ejecutar los planes de mantenimientostcoctivo y de equipos

aprobados en todas las unidades organizativasutevearsidad.

2. Organizar y controlar todas las operaciones nelesspara brindar un servicio de
calidad, en correspondencia con la disponibilidad rdcursos y con el plan

aprobado.

3. Elaborar las demandas de recursos materiales ycigr@s necesarios para el
mantenimiento constructivo y de equipos de la usidad, a partir de las normas de

consumo aprobadas.
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4. Asesorar a los directivos de los diferentes niveledos aspectos relacionados con

su actividad.
Subproceso de alojamiento.

1. Prestar servicio de hospedaje y alimentacion adesttes del Postgrado en
Moneda Nacional y a funcionarios de la red de Usidades del Ministerio de

Educacion Superior y de su Organismo Central.

2. Hacer cumplir los mecanismos de control en matiialojamiento establecidos

por la universidad y el pais.

3. Prestar iguales servicios a estudiantes extrangebgregrado y postgrado en

Pesos Convertibles.

4. Implementar un sistema seguro y eficaz de cobrocpocepto de servicios
prestados a este tipo especifico de clientes, endic@acion directa con la
direccion economica y la Direccion de Relacionegeriracionales de la

Universidad de Granma.

5. Organizar y controlar todas las operaciones neiesspara brindar un servicio
de calidad, en correspondencia con la disponildilaarecursos.

lIl.1I' Valoracion de la factibilidad practica de la estructura disefiada.

[1I.11.1 Evaluacion del clima laboral imperante en el proceso de validacion de la
nueva estructura.

Como se muestra en el anexo 1, el director ecomdtn&baja con una dependencia

directa de 20 subordinados y con 19 923 305 ralasiqposibles calculadas por la

formula de gracunas en el capitulo anterior, eestauctura que se disefia tendria una
dependencia directa de 3 subordinados, lo que eeglutimero de posibles relaciones a
33.

En un andlisis por secciones de conocimiento, da dgeccion se desarrollan
actualmente 490 relaciones en la estructura agteal la que se propone las secciones
de conocimiento se distribuyen en 2 departamemeduciendo a 6 las posibles
relaciones gue se establezcan por secciones, dwilnalto nivel de especializacion

necesario para el directivo.

La Direccion de Aseguramiento integra tres de lattggaas direcciones en forma de

departamento, mas el grupo de trabajo con susofieg y se le integran nuevas areas
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de responsabilidad que pertenecian a otras ardasudé/ersidad. En esta direccion se
agrupa el apoyo a todos los procesos vitales dailgersidad, las que se encontraban
divididos como se ha planteado anteriormente y si&a enanera el nucleo de
operaciones responderia a un Unico objetivo yaktéala integracion

El directivo solamente tendria un total de 44cigines posibles con un alcance de 4
subordinados directos, permitiendo de esta maneramejor cumplimiento de las
funciones de la administracién, donde las 10 seesiale conocimientos que agrupa
estarian conducidas por especialistas sin queittgrst niveles de direccion.

La direccion de servicio integra el alojamientdaybrigada de mantenimiento de
equipo, constructivo, limpieza y areas verdes. &a direccion se sefiala que su gran
dimensién esta dada por la planta fisica, permbjetivos de trabajos por secciones de

conocimiento son practicamente homogéneos y lineale

En la busqueda de criterios, que nos permitieraryomdundamentacion de lo
inoperante que resulta continuar trabajando coredimuctura actual (lineal) y la
necesidad de aplicar una nueva estructura (linéahcional), que de solucion a los
problemas actuales, como la que hemos descritaplggaron diferentes técnicas de

analisis que nos permitieron recoger el criteridodedirectivos de la Universidad.
Se aplicaron varias técnicas, entre ellas:

1. Encuestas Son preguntas que se formulan para entresac#msdeespuestas
generalizaciones utiles, con relacion al objetogde se trate. La encuesta
aplicada, fue elaborada a partir del formulariobetado por el Centro de
Estudios Contables, Financieros y de Seguros (CE®O¥ adaptado a los
objetivos del presente trabajo y a las caracteaistile la Gestion Econdmica y
Financiera de la Universidad.

2. Entrevistas: A través de ellas conocimos de forma ampliadagialicaciones a
preguntas que asi lo requerian, dando una visiaom@pleta para la emision

de opiniones criticas sobre determinados aspectos.

Por la influencia que provocan los problemas esirates en el clima laboral, se aplicé
una encuesta a los trabajadores de los diferentbpracesos que nos permitid

fundamentar lo que se expone a continuacion.
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Se realiz6 un andlisis del clima laboral con lappesta de la nueva estructura. Para
ello se determind una muestra empleando el progMuoestra (version 3.0)Se trabajo
con un error muestral de 5 % y una probabilidadgxito del 95 %, partiendo de los
estratos seleccionados y que aparecen a contimuacio

Estratos Poblacién total Muestra
Dirigentes 7 0
Técnicos 32 8
Administrativos 10 3
Servicios 23 14
Operarios 154 32
Total 217 57

La encuesta aplicada se muestrameexo 2, los resultados se pueden revisar en bane
3.

Los resultados alcanzados en la mediana y la masiagomo los valores maximos y
minimos obtenidos en cada una de las preguntaszadas. Resulta altamente
significativo, que solo una observacion (pregur@y alcanza un valor mediano de 4
puntos y el resto de las observaciones alcanzardeimo valor, mientras que la moda

alcanza un valor de 5 puntos para cada una désEsvaciones realizadas.

Este resultado, permite asegurar que el clima dexistente es favorable, conclusion
gue tiene como respaldo los resultados obtenidoselEcaso de la pregunta 10, las
evaluaciones obtenidas tienen un nivel de dispersatio entre las diferentes
evaluaciones, aun cuando prevalece la maximaazditin. Para reafirmar este criterio
en esta pregunta aplicaremos a continuacion labpruestadistica Binomial no

paramétrica.

Este estadigrafo solo puede evaluar dos varightedp que es necesario agrupar los 5
criterios de evaluaciéon de la pregunta en dos gr@somidos como variables, a tales

efectos tenemos:
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1. Planteamiento de la hipotesis
Ho: P1=P2=0.5 P1: Clima laboral favorable.
H1: P1> P2 P2: Clima laboral desfavorable
2. Prueba estadistica. Binomial no para métrica

Como n > 25, debemos aplicar una aproximacion reotenal, a partir de la siguiente

ecuacion.

_ (X+05)-NP  (30- 05)-285 _ 295 _
Z="Twa = Jsos0s 260 1139

3. Nivel de significacion.
a =0.05
4. Regla de decision.
a) Aceptar Ho si Z& 1.64
b) Aceptar Ho si Zc > 1.64
3. Toma de decision.

Como Zc = 11.35 es mayor que 1.64, aceptamos Htiegde esto decir que la
proporcion de encuestados que respondido que elclanoral es satisfactorio, es
significativamente superior a la proporcion de estados que dice que el clima laboral

no es favorable. Graficamente este resultado apareel anexo 4

El resultado alcanzado en esta prueba, reafirmoatetio dado a partir de la mediana y
la moda obtenidas, acerca de la efectividad deheacliaboral, sin embargo por las
caracteristicas del trabajo y la incidencia qu@etie los aspectos evaluados en la
encuesta, en el cumplimiento del objetivo propuessaecesario abundar en el analisis
particular de las preguntas que a nuestro juieioetn mayor relevancia.

La pregunta 10 en particular esta directamentecicglada con la integracién de las
areas en la nueva estructura para el mejor cungiimide los objetivos de trabajo,
debido a que la dependencia que refieren los etaxleess estda determinada a las
necesidades que surgen en el trabajo tanto ab iooeno en el medio y al final del resto
de las areas, para lograr el nivel de independelesaado. Por lo que, aunque exista un

clima favorable en la vicerectoria, la conversiéruda estructura lineal a una estructura
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lineal funcional daria un nivel de respuesta asestsatisfacciones de los encuestados,

el andlisis de dependencia se ha argumentadodesairollo del trabajo.

Existe consenso al plantear que los trabajadoredgpudiscutir sus opiniones sobre el
trabajo con su jefe, sin embargo una minoria deelimuiestados no esta totalmente
satisfecho con el tratamiento que se da a esterfaxinsiderado de suma importancia
en el cumplimiento de los objetivos de trabajo,atie que sea necesario elaborar una
estrategia de comunicacion con vistas a elimin@asedificultades en esos trabajadores,
pues es intencion de esta area que sus trabajgalerdan comunicarse con sus jefes sin

reservas.

Aun cuando prevalece el criterio de que casi siemgn la toma de decisiones por el
jefe son tenidas en cuentas las opiniones del giepwabajo, los resultados muestran
gue aun existe falta de cultura en tomar decisiocokgjiadas con el colectivo de trabajo
y por tanto existen opiniones y criterios de algutrabajadores, que no se tienen en

cuenta en el proceso de toma de decisiones.

Como es conocido, toda estrategia debe basarseparticipacion de los trabajadores,
en la discusién de la misma, etc, en este casadranistracion debe propiciar una

mayor participacion de los trabajadores en lasst@wes fundamentales del area.

El nivel de compromiso de los trabajadores coralei que realiza, permite medir la
consagracion del colectivo al trabajo y la disposia realizarlo con calidad. En este
aspecto existe una opinion muy favorable, es dacgimayoria de los trabajadores estan
comprometidos con los resultados del trabajo, p&rste un nimero reducido de ellos
gue no opinan igual, siendo necesario investigaaipectos que desmotivan que estos
no estén identificados con la labor que realizan, @ando es un nimero reducido, las
causas pudieran tener influencia negativa en & eslos trabajadorgsen actividades

relevantes como la elaboraciéon y adecuacion deljgtivos de trabajo.

La participacion de los trabajadores en la elalhdnade los objetivos de trabajo del

area, es un aspecto muy importante, se parte debhade que finalmente son ellos los
gue ejecutan las actividades que dan cumplimenlms anetas propuestas, en este
sentido se debe trabajar en incorporar a este go@é mayor cantidad de trabajadores

en cada unidad organizativa.

La calidad y el nivel de participacion de los tjaldares en el disefio de los objetivos de

trabajo, definen la forma en que los colectivosotales asumen los éxitos y
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deficiencias y en correspondencia con ello, apoyaddas las medidas que la
administracion aplique para reducir al maximo plesibs riesgos asociados a las metas

planteadas

Al analizar el nivel de informacién que tienen ltabajadores de los logros vy
deficiencias de la organizacion, se aprecia un raitmero de respuestas que plantean
gue es alto el conocimiento que se tiene, sin egob@o es un criterio compartido en su
totalidad, siendo un aspecto urgente a tener emayegque puede estar relacionado con
diferentes causas que deben ser determinadas did#en pues estos resultados

negativos afectan los resultados del trabajo.

Por otra parte al analizar la sistematicidad dealudisis sobre el cumplimiento de los
objetivos de trabajo y la calidad de los resultadesaprecia en las respuestas un alto
nivel de satisfaccion. Este aspecto permite conlaceertenencia de los trabajadores,
nivel de compromiso con los resultados del traleajdentificacion con las politicas

trazadas por la organizacion.

Un aspecto que debe significarse es la necesidadpiFacion técnica y cultural de los
trabajadores. En el mismo, aun cuando existe censem el alto nivel de interés de la
administracion por la superacion técnica de sugrslifiados ,existen trabajadores
insatisfechos con las oportunidades que se lesldrineste resultado se corresponde
con el nivel cultural actual de los trabajadoreslale/REA y con la actividad que

realizan, por lo que es necesario implementar an @& superacion integral, a partir del
conocimiento del plan de necesidades de superacidel interés de cada grupo de

trabajadores.

Por lo que se puede concluir planteando que auslgelena laboral es favorable cuenta
con fisuras que se han explicado en lo anteriorerpuesto. Por lo que podemos
ratificar que la propuesta de la nueva estruct@rdasuna de las soluciones a las
diferentes insatisfacciones de los trabajadoresnyespecial a la del nivel de
dependencia para el logro de los objetivos de jwalspe como planteamos
anteriormente fue la pregunta que mayor desviagidesentd en la encuesta

inclinandose a enrarecer el clima laboral.
[11.11.2 Evaluacion econdmica de la aplicacion ded nueva estructura propuesta.

La evaluacion econdémica se divide en tres aspéaohomentales:

» Aporte al ahorro de salario
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» Aporte productivo.
» Aporte a la formacion profesional.

Para el andlisis de la factibilidad de la estrucinopuesta se parte de las afectaciones
causadas por la estructura organizacional a la@f@t presupuestaria en la universidad
en el proceso docente educativo como activadareed®la institucion en las facultades
de Medicina Veterinaria, Facultad de Ciencias T&éasiy Facultad de Ciencias
Agricolas, por contar ellas con los recursos humapnotecnolégicos que pueden

contribuir al generacion de ingresos y niveles melypccion.

Ve

Rectoria

[ Facultad Medicina Veterinaria ] (" Facultad Ciencias Agricolas ) [ Facultad de Ciencias Técnicas ]

- . s ( 0 -z ) - o
Laboratorio de Produccion Parcela experimentacion Taller de maquinaria
Animal agricola agricola

-
(&

.

Organigrama 1: estructura organizativa para elggodocente

En la estructura organizacional analizada existes tentros de costos con las
potencialidades para la generacion de produccienasgresos. En el proceso de
perfeccionamiento de la planeacion estratégica dmiversidad y en vista a reducir los
gastos de salario y de alimentacion, después deinncioso analisis teniendo en
cuenta los presupuestos tedricos analizados pgmaetso de planificacidon, se decide
la integracion de los centros de costos existentesy uno solo, denominado ,
Departamento Docente productivo, con la misién @aar la al proceso de formacion
del profesional el vinculo directo con la practicamponente laboral a partir del fondo
de tierras, maquinaria agricola y masa animal ada®ras de corte agropecuario en las
existentes en la Universidad de Granma (Ingenigidcola, Agronomia y Medicina

veterinaria).

Se modificoO parte de la estructura organizacioral lal Universidad de Granma
eliminando centros de costos de las facultadesc@rporandolos a la Direccion de

Aseguramiento del Centro:
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Direccion de
Aseguramiento

| | | | | | | |
Departamento de Departamento de Departamento de AT Departamento
Transporte Alimentacion Docente productivo

Organigrama 2: estructura organizacional dondetsgian las planificaciones docentes
y productivas.

Se evalud la plantilla y el gasto de salario ethbse centros de costos y el nuevo
departamento, donde la plantilla actual del depaetdao es de 14 trabajadores con un
gasto de salario mensual de 2766.00 pesos mielosaanteriores centros de costo
contaban entre los 3 con una plantilla total der@bajadores y un gasto de salario de

9340.00 pesos mensuales.

Tabla 1: Fuerza laboral de los centros de costtasimtegracion

Fuerza Laboral | Plaza que ocupa \ Salario devengado
Laboratorio de produccion animal.
3 Obrero agricola 315.00
1 Médico veterinario 525.00
4 Subtotal $1470.00
Parcela de experimentacion agricola
1 Técnico agricola 455.00
1 Operador de maquinaria ligera 345.00
16 Obrero agricola 315.00
18 Subtotal 5840
Taller de maquinaria.
2 Operador de maquinaria pesada 355.00
1 Operador de maquinaria ligera 345.00
1 Mecénico agropecuario 355.00
4 Subtotal $1410.00
26 Total $8720.00
Tabla 2: Fuerza laboral del nuevo departament@rmtecproductivo resultado de la
integracion
Fuerza Laboral Plaza que ocupa Salario devengadg
7 Obrero agricola 315.00
1 Operador de maquinaria pesada 355.00
2 Operador de maquinaria ligeral 345.00
1 Médico veterinario 525.00
1 Técnico agricola 455.00
1 Mecénico agropecuario 355.00
1 Jefe de departamento 416.00
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14 Total | $5001.00 |

20

[] Sin
Integracion

25

20

Con
Integracidon
14

15

Fuerza Laboral

o

Grafica 1: Fuerza laboral de los centros de castangegrar e integrados en el nuevo
departamento docente productivo.

Tabla 3: Resultados productivos a partir de lagirgeion

Productos U/M | Cantidad | Precio ($) | Total
Boniato Kg 5833 1.00 5 833.00
Cerdo Kg 1523.00 5.25 7995.75
Calabaza Kg 7746.0( 1.00 7746.00
Ovejo Kg 318.00 10.00 3180.00
Tomate Kg 4331.00 3.00 12993.00
Ajo Porro Kg 67.50 0.50 337.50
Pepino Kg 91.00 1.50 136.50
Frijol carita Kg 41.00 6.50 266.50
Platano Fruta Kg 2736.00 0.80 2188.80
Platano Burro Kg 686.00 0.65 445.90
Maiz Kg 2200.00 2.00 4400.00
yucas Kg 2173.00 1.65 3638.45
Aji Kg 36.00 1.00 36.00
Total 49296.95
Ingresos por
60000 concepto de -
55000 producciones .
$49296,95
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Grafica 2: Gasto de salarios de los centros d® @stintegrar e integrados en el nuevo
departamento docente productivo, ingresos por @oake produccion, en los primeros
7 meses.

Aportes a la formacién del profesional:

1. Se garantizaron las clases practicas de Propedgai@atomia Patoldgica en la
carrera de Medicina Veterinaria y Zootecnia.

2. Se garantizan las clases de Conduccion y Preparade@dierra a las carreras
ingenieria agricola y mecanizacion agropecuaria.
Se realizan 10 trabajos de cursos de la facultadedeias agricolas.
Se experimentan en la obtencion de humus de lorabriztipos de estiércol.
Se experimenta en la evaluacion de rendimientosedella de frijol de varios

tipos, ademas de Soja, Maiz, Tomate, Garbanzo lp.Mil

Lo anterior ha permitido crear bases para el deléael cultivo para la produccién de
la Universidad, permitiendo certificar la calidagl lds semillas, asi como los niveles de
eficiencia dehumus como fertilizante natural.

Estos resultados son posibles por la integracidlasigliferentes planificaciones como
se puede observar en la figural denominada Sistdemaintegracion de las
planificaciones, esto ha permitido el uso de tddegecursos de apoyo a la docencia,
como maquinaria, combustible y presupuesto a aibatlos planes de producciones
permitiendo que los estudiantes vean el resultadsud trabajos practicos. permitiendo
generar niveles de produccion que contribuyan ddse material de vida de la
universidad, objetivo solamente logrado mediange dambinaciones de los planes

productivos y docentes, desde el proceso de ptanifin econdmica institucional.
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Figura 1: Sistema de integracion de las planifmaes.
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Conclusiones

1. La estructuracion de las organizaciones juega unfundamental en el
cumplimiento de las estrategias para el logro dedbjetivos y muestran su
importancia para cualquier tipo de empresa. Laslicames que imperan, asi
como la necesidad de trabajar en grupo, requiezamd eficiente aplicacion de
estos meétodos que se vera reflejada en la prodiedivy eficiencia de la

empresa que los requiera.

2. La estructura actual no cuenta con un enfoque nsicbé que permita la
integracion de los subprocesos universitarios Vauns al proceso de gestion

econdmico-financiero de la Universidad de Granma.

3. El tipo de estructura que permite dar respuesta @rlocesos universitarios es el
lineal funcional al permitir del amplio uso de specializacion, lo que permite

decisiones argumentadas y profundas sustentadd®rfoque de proceso.

4. Los cambios estructurales propuestos permiterapaiperentes aportes en el
orden econémico con un ahorro de $ 3719 por coaapyastos de personal y
la obtencién de 13 variedades de productos con ontanascendente a

$49296.45 y que son destinados al consumo y lamaaizacion.

5. La nueva estructura permite integracion de losrelifies subprocesos y el
direccionamiento del proceso de gestiéon econdnii@ntiero facilitando el
cumplimiento de la estrategia del centro objetcesieidio Lo cual es un porte
decisivo para dar cumplimiento al area de resultaldoe formacion de un

profesional competente y altamente comprometido.

6. Se requiere de una preparaciéon al personal tégnjpmfesional directamente
vinculado a los subprocesos que contempla la nastractura, que permita el
logro de una elevada cultura en la teoria de kisrsias y sus particularidades en

el funcionamiento de las estructuras universitarias

Recomendaciones

» Someter a la consideracion de la Direccion de lavddsidad de Granma, la

Propuesta de Estructura organizativa para la GeEitdndmica y Financiera, como
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solucion a las actuales incongruencias que se restiaif en el cumplimiento de los

objetivos de trabajo.

Como parte del perfeccionamiento de la Gestion &tieca y Financiera de la
Universidad de Granma, determinar los indicadoeesalidad que permitan medir
periodicamente la eficiencia de la estructura pesfau

Solicitar cursos de superacion y capacitacion aités de nivel medio y superior
sobre la tematica abordada en el trabajo y delms&stema de gestion para que

tengan la preparacion suficiente para comprender ndcesidad de la nueva

integracion.
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ANEXO

ANEXO 1

Estructura de la Vicerectoria de Economia y Administracion.

ORGANIGRAMA DE LA VICERECTORIA ECONOMICA
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ANEXO 2

Encuesta de clima laboral. Resumen.

INSTRUCCION:
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Estimado compafiero (a), estamos realizando un estudio acerca del clima
laboral, para lo cual solicitamos tu cooperacion activa, con la seguridad de que
tu aporte contribuird a un mejor desempefio y productividad en tu trabajo y el
de tu centro.

Esta encuesta tiene un caracter totalmente anénimo.

Te damos las gracias por tu cooperacion y por el empefio que de seguro

pondras por dar tus respuestas mas sinceras.

Lee detenidamente las afirmaciones que aqui aparecen. Marca con un circulo
tu respuesta segun tu criterio, en cada caso debes dar una respuesta

solamente. No dejes ninguna respuesta sin contestar.

En la escala siguiente se da una puntuacién de 1 a 5 que servira para la

puntuacion que des segun tu criterio.
Escala: 1- Nunca 4- Casi siempre
2- Casi nunca 5- Siempre

3- Con cierta frecuencia

PREGUNTAS ESCALA DE EVALUACION
No

1 Cuando tengo una opinién sobre el trabajo puedo discutirlo con mi 4 8 2 3 39
jefe y comparieros

2 En mi colectivo de trabajo las decisiones fundamentales las toma 6 3 1 14 33

el jefe tomando en consideracion las opiniones del grupo

3 La informacién que recibo por mi area de trabajo 6 3 1 17 30

me permite realizar mejor mi labor

4 Me siento comprometido con la labor que realizo 3 6 1 47




5 Participo en la elaboracién de los objetivos de 5 10 5 2 35
trabajo de mi area

6 En mi colectivo laboral nos intercambiamos 2 8 4 11 32
las ideas y opiniones para mejorar el trabajo

7 Los éxitos y deficiencias en el trabajo los compartimos 7 7T 7 13 29
todos juntos

8 En mi colectivo cuando un compafiero presenta 2 12 2 5 36
dificultades en su trabajo, hacen lo posible
por ayudarlo

9 Conozco los logros alcanzados y los problemas 3 9 8 2 35
de mi centro.

10 Tengo oportunidad de trabajar con determinada 20 3 3 17 13
independencia suficiente para el desarrollo de mi
trabajo

11 Sisteméticamente analizo el cumplimiento de los 5 10 8 13 30
objetivos de trabajo y la calidad de los resultados

12 He recibido reconocimientos por mi trabajo por 4 13 14 4 22
parte de mi jefe.

13 La forma de controlar mi trabajo es adecuada. 4 9 14 4 33

14  Mi jefe se preocupa por los problemas 5 7 2 2 41
personales de mi colectivo.

15 Me siento satisfecho por las oportunidades que 4 16 5 3 29

tengo para mi formacion en el puesto que

desemperio




16 El apoyoy la actitud de mi jefe hacen que 6 10 26
me sienta entusiasmado por mi trabajo

17 Me siento orgulloso de mi centro 29 4 16

18 Me siento satisfecho con la labor que realizo 3 2 46




ANEXO 3

Resumen del célculo de la mediana y la moda, en la encuesta de clima laboral.

Obsvs validas Valor minimo  Valor maximo Mediana Modo
V1 55 1.00 5.00 5 5
V2 57 1.00 5.00 5 5
V3 57 1.00 5.00 5 5
V4 57 1.00 5.00 5 5
V5 57 1.00 5.00 5 5
V6 57 1.00 5.00 5 5
V7 57 1.00 5.00 5 5
V8 57 1.00 5.00 5 5
V9 56 1.00 5.00 5 5

V10 57 1.00 5.00 4 5
V11 56 1.00 5.00 5 5
V12 57 1.00 5.00 4 5
V13 57 1.00 5.00 5 5
V14 56 1.00 5.00 5 5
V15 57 1.00 5.00 4 5
V16 57 1.00 5.00 5 5
V17 57 1.00 5.00 5 5
V18 57 1.00 5.00 5 5




ANEXO 4

Grafico de la Ecuacidon Binomial no Paramétrica, para el clima laboral.
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