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INTRODUCCION

Hoy estamos ante un mundo que sufre grandes transformaciones en cortos periodos
de tiempo; las organizaciones conviven con los retos internos y externos dentro de un
mercado de gran incertidumbre y cada vez mas globalizado; es un mundo en el que la
velocidad de los cambios cientificos y tecnoldgicos es vertiginosa repercutiendo en
todo el planeta y en el que la velocidad de respuesta para seguir con vida, debe ser
cada vez mayor.

La realidad actual exige un nuevo modelo de organizacion, para que sea el auténtico
motor de la actividad econdmica. Y la actividad econémica configura, a su vez, uno
de los aspectos fundamentales de la evolucion de la realidad de este tiempo. Por ello,
la organizacion es, en este momento, la célula basica que impulsa el extraordinario y
acelerado desarrollo material, en el cual las personas, constituyen su valor mas
preciado y su unica via posible para dirigirlas y conducirlas a un contexto de
competitividad y complejidad creciente. Este desarrollo actual de las organizaciones,
demanda que cada uno de sus departamentos ponga el maximo de interés en
establecerse metas que contribuyan a su vez a la consecucion de las metas de la
organizacion,

Esta situacion confiere, indudablemente, nueva e importante responsabilidad de todo
orden a los directivos de organizaciones que han de afrontar, con voluntad y
decision, nuevos y auténticos retos en su labor. Por ello, es de primordial importancia
que las organizaciones se esfuercen en adoptar mecanismos avanzados de
coordinacion, la que ha sido considerada como uno de los aspectos mas importantes
que debe potenciar toda empresa o institucion, puesto que a través de ella se puede
medir la correcta aplicacion de todos los otros principios administrativos. Constituye
asi la coordinacion una prueba de equilibrio de la empresa o institucion, es decir, que



los otros elementos estan contenidos en ella y sin esta, los individuos perderian de
vista sus papeles dentro de la organizacion.

En la empresa cubana actual han ocurrido muchos cambios desde el derrumbe del campo
socialista; hoy se habla de nuevos estilos de direccién, que acorde al sistema de direccién y
gestion que se aplica, se introducen en las organizaciones empresariales del pais.

Para hablar de nuevas concepciones directivas, hay que tener en mente el pensamiento
tradicional de la mayoria de los dirigentes y la necesidad de adaptacién al complejo
panorama global. Hablar de coordinacion en Cuba es hablar de un tema relativamente
novedoso, que dentro del seno de una sociedad socialista, con un sistema econdémico social
basado en la propiedad social sobre los medios de produccién, los procesos de
coordinacion se convierten en una funcién mucho mas importante que en un sistema de
propiedad privada, donde todo esta regido por el capital y ese papel abarcador tiene un
nuevo contenido acorde a los intereses y caracter de la sociedad. En las organizaciones
socialistas cuando no se coordina adecuadamente entre las distintas areas o departamentos
se pueden perder de vista los objetivos generales de organizacion, por conseguir objetivos
individuales.

La experiencia de las empresas cubanas ha demostrado que mediante procesos eficaces
de coordinaciéon se hace factible la culminacion de las metas propuestas en un clima
favorable con mejores relaciones humanas, aspecto este significativo en cuanto al uso mas
racional de los recursos financieros, materiales y humanos dentro de una sociedad
socialista. Camagliey no permanece ajena a este fendmeno y se comienza a potenciar la
coordinacién como mecanismo de gestidon en algunas empresas del territorio como es el
caso de la entidad objeto de estudio, la Empresa Nacional de Software, conocida por Desoft
S.A, integrada por divisiones territoriales a lo largo del pais.

En la Division Territorial Desoft de Camagiiey la estructura de los procesos esta
elaborada por la casa matriz en La Habana; se clasifican los procesos de gestion,
basicos y de apoyo.

En los de gestion se encuentran los procesos de Control interno, Prevencion y
defensa que permiten la organizacion para planificar, organizar y controlar los
recursos de la entidad. Entre los basicos, que permiten el cumplimiento del objetivo
central de la organizacion ofreciéndole satisfaccion al cliente, se encuentran
Negociacion, Desarrollo, Soporte e Implementacion. En los de apoyo, que permiten
crear y apoyar las condiciones necesarias para la ejecucion de los procesos basicos,
se encuentran: Logistica y Desarrollo del capital humano.

En general los procesos no cruzan los limites organizativos funcionales, o sea, que
cada uno de ellos se corresponde con un area o division estructural organizativa de la
empresa, por lo que no existen soluciones comunes entre las subgerencias,
predominando los intereses y objetivos individuales, lo que impide ver la empresa
como un sistema.

Ademés no estan claras las funciones de cada area y en especifico de cada
trabajador, ni el conjunto de relaciones que determinan formalmente las misiones de
cada subgerencia ademas del papel que debe jugar cada individuo dentro de la
organizacion; por lo que existen dificultades en la asignacion de responsabilidades
para alcanzar los objetivos generales de la empresa.

No existe un clima socio psicolégico favorable en la empresa; esto esta vinculado en
buena medida a problemas en la comunicacidén que se establece entre trabajadores y
directivos y entre los propios trabajadores, por lo que no se logra la coordinacion
como resultante de la interrelacion de esfuerzos internos, ya que es a través de ella
como se combinan todos los esfuerzos individuales.



Se plantea como problema cientifico: La ineficacia de los procesos de coordinacion
entre las subgerencias de la Division Territorial Desoft de Camagiiey.
El objeto de investigacion radica, entonces, en los procesos de coordinacion.
Por lo tanto el objetivo es: Proponer el perfeccionamiento de los procesos de
coordinacion entre las subgerencias de la Division Territorial Desoft de Camagiiey,
de forma tal que contribuya al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
El campo de accion se concreta en el perfeccionamiento de los procesos de
coordinacion en Desoft Camagiiey.
Se plantea la siguiente hipotesis: si se perfeccionan los procesos de coordinacion
entre las subgerencias de las organizaciones empresariales, entonces se crean las
condiciones que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.
De entre los métodos de investigacion utilizados se destacan:
Del nivel teorico:

e Historico- 10gico: para estudiar la evolucion y desarrollo del objeto de estudio y

propiciar la concatenacion logica de las tareas cientificas realizadas.

e Anadlisis_— sintesis de la informacion: para establecer la caracterizacion

gnoseoldgica y definir los referentes teoricos y conceptuales que sirven de
sustento al proceso investigativo en relacion con el objeto y el campo de
investigacion.

e Induccion - deduccidn: para establecer una generalizacion de la coordinacion

COmMo proceso.

e Hipotético-deductivo: para la construccion de la hipotesis, al estructurar las

conexiones entre las categorias que la integran y la relacion causal que se
establece entre ellas.

e Sistemico-estructural: para comprender las etapas que conforman el

procedimiento.

Del nivel empirico:
e La revision documental: para obtener informacion en la caracterizacion de la

coordinacion objeto de estudio.

e | as encuestas: para recoger informacion sobre los elementos especificos

asociados al proceso de coordinacion en Desoft; de forma andnima para la mayor
objetividad y veracidad asi como evitar la distorsion de informacion.

e El criterio _de expertos: a fin de valorar y fundamentar la pertinencia de la

propuesta de perfeccionamiento elaborada.

La tesis se estructura con un capitulo teérico, que aborda la coordinaciéon como
aspecto esencial de la organizacion, sus principios e instrumentos. En el segundo
capitulo se caracteriza la empresa objeto de estudio, se muestran los resultados
obtenidos y la propuesta de soluciones a los problemas.



Capitulo 1

Capitulo 2 CAPITULO I. GENERALIDADES DE LA
COORDINACION EN LAS ORGANIZACIONES

1.1- Laempresacomo sistema

Los autores reconocen a la empresa como una estructura auténoma con capacidad de
reproducirse y sugieren que se enfoque desde una teoria de sistema.

La necesidad de aplicar esta teoria en la direccion esta relacionada, principalmente,
con el aumento de la concentracion y la complejidad de la produccion que origind
construir sistemas de direccion complejos.
La Teoria de sistemas ha representado un marco de referencia integrador para las
modernas organizaciones; pero para llegar a ella hubo que transitar por diferentes
enfoques que dieron respuesta a un momento coyuntural, es decir, al espiritu y
condicion de la organizacion dado su marco histérico.
Como enfoque para la gestion de la empresa se fundamenta en la aportacion que la
teoria de sistemas ha permitido, tanto para describir su compleja composicion, como
para entender su comportamiento y facilitar sus procesos de control y adaptacion al
entorno.
“La Teoria de Sistemas; ... es una propuesta administrativa util y valida que ha
demostrado cientificamente su efectividad, estrechamente relacionada con el entorno
de la organizacion, que facilita la relacion humanista empresarial y que permite la
aplicaciéon de modelos diferentes para problemas diferentes” (Organizaciones y
Administracion, 1985)... la idea esencial de la Teoria de Sistemas radica en que la
actividad de cualquier parte de una organizacion afecta la actividad de cualquier
otra... entonces, en los sistemas no hay unidades aisladas, por el contrario todas sus
partes actuan con una misma orientaciéon y satisfacen un objetivo comun... es
necesario el funcionamiento correcto de las partes para el eficaz desempeio del todo
en su conjunto.” (Organizaciones y Administracion, 1983)
Se comprende entonces que una empresa es un sistema compuesto por una unidad
organizada y funcional de recursos materiales, financieros y humanos, relacionados
en funciéon de un fin u objetivo general que se fija segun sea el sistema
socioecondomico y a partir de dicha organizacion interactian en un medio
determinado y con un objetivo dado, es decir, sostiene relaciones con el ecosistema o
los ecosistemas en los cuales se halla insertada y de los cuales necesariamente forma
parte.
En la definicion de Marx (1977) acerca de la cooperacion como conjunto de
produccion en interaccidon, se puede encontrar cierta analogia con el concepto de
sistema:
“La forma del trabajo de muchos obreros coordinados y reunidos con arreglo
a un plan en el mismo proceso de produccién o en procesos de produccion
distintos, pero enlazados se llama cooperacion...la suma mecénica de fuerzas
de los diversos obreros es algo sustancialmente distinto de la potencia social
de fuerzas que desarrollan muchos brazos coordinados simultdneamente en la
misma operacion indivisa.”
Aparte de la nueva potencia de fuerza que brota de la fusion de muchas
energias en una, el simple contacto social engendra en la mayoria de los
trabajos productivos una emulacion y una excitacion especial de los espiritus



vitales, que exaltan la capacidad individual de rendimiento de cada obrero.”
(Marx, 1980)
En estas ideas puede definirse al sistema como conjunto de elementos o formacion de
conexiones internas cuya interaccién produce la aparicion de nuevas cualidades, no
inherentes a los componentes aislados que constituyen el sistema.
Constituye un sistema social por cuanto esta constituida por personas que persiguen
un conjunto de objetivos y adoptan unas pautas de comportamiento y un Sistema
técnico pues se sirve de un conjunto de equipos, maquinarias, instalaciones,
materiales y productos estructurados de acuerdo con los condicionamientos
impuestos por la tecnologia empleada.
Concebirla como sistema, posibilita entenderla como una entidad cambiante y
flexible, lo que lleva a la direccion a hacer énfasis en la atencion a los clientes, a la
calidad del producto y servicios y a la informacion sobre la competencia y su propio
desempefio y resultados.
Gestionarla como sistema conduce a la posibilidad de crear entidades inteligentes,
capaces de renovarse a si mismas, en base a la generacién, manejo e interpretacion
oportuna de la informacion del entorno y a la toma de oportunas decisiones.
Con la teoria de sistemas, la direccion puede conservar con mayor facilidad el
equilibrio tanto interno de su organizacién como con su medio externo.

1.2- Lacoordinacion como supra funcion de la direccion

A lo largo de la historia la humanidad se ha organizado de diferentes maneras. Ellas
le han servido al hombre para superar sus limitaciones como individuo aislado. A
pesar de sus diferencias y el momento historico en el que han tenido lugar, todas han
contado con un elemento comuin que es el hecho de tener una meta o finalidad
establecida; para alcanzar dicha meta ha sido necesario emplear trabajo colectivo a
gran escala; es necesario entonces establecer armonia entre todos los trabajos
individuales, elemento que se logréo mediante el uso de la funcion de direccion.

Para Fayol, creador de la teoria de la organizacion, la funcion de direccion se
concebia como varias funciones que garantizaban su desempefio, estas eran:
planificacion, organizacidon, mando, coordinacién y control. En este modelo la
coordinacion se comportaba como una suprafuncidén, ya que se manifestaba de
manera concreta en las cuatro restantes.

Con el desarrollo de las organizaciones, la coordinacion dejo de considerarse como
funcion explicita y a partir de ese momento comienza a ser estudiada como elemento
de unién de las demas y especificamente comienza a reflejarse en la funcion de
organizacion por la similitud de ambas en determinadas cuestiones.

En los estudios de El Capital realizados por Carlos Marx, se sefiald la importancia de
la direccion o el mando como requisito indispensable del propio proceso
organizativo. “Todo trabajo directamente social o colectivo en gran escala, requiere
en mayor o menor medida, una direcciéon que establezca un enlace armoénico, entre
las diversas actividades individuales y ejecute las funciones generales que brotan de
los movimientos del organismo productivo total. A diferencia de los que realizan los
organos individuales. Un violinista solo se dirige el mismo; pero una orquesta
necesita un director” (Marx, 1980)

Henri Fayol plante6 que la coordinacion comprendia acciones como ligar, unir,
armonizar, todos los actos y todos los esfuerzos colectivos. De manera mas amplia
explicaba Fayol que el proceso de coordinacion comprende la armonizacion de todas
las actividades del negocio, facilitando su trabajo y sus resultados. Sincroniza
acciones en sus proporciones adecuadas y adapta los medios a los fines.



Las formas, o en términos de Mintzberg los mecanismos, mediante los cuales se
logra la coordinacion de las distintas unidades organizativas, son muy variadas
(Mintzberg, 1984).

Asi, Fayol establecio los principios de unidad de mando y de jerarquia mediante los
cuales se disefiaba la cadena de mando y retom6 una tradicion milenaria, perpetuada
por el Ejército y la Iglesia, propuso a principios de siglo aplicar a la empresa algunos
principios simples y universales: la linea jerarquica debe ser nica (una persona, un
jefe), un superior debe tener un maximo de siete subordinados, el territorio de cada
uno debe estar perfectamente delimitado y el jefe es la tinica persona apta para
resolver conflictos. Esta vision piramidal de la estructura todavia era, en los afios
cincuenta, la de los defensores de la direccion cientifica y ha dejado huellas
profundas hasta la actualidad, particularmente en la industria pesada y los servicios
publicos. En efecto, el principio de unidad de mando establece que un subordinado
miembro de una organizacion solo puede recibir ordenes de un superior, y el
principio de la jerarquia dice que la autoridad debe fluir en linea vertical directa
desde la parte alta hasta la parte baja de una organizacion y es asi como se puede
configurar la cadena de mando. Este mecanismo de coordinacion que coincide con el
de supervision directa de Mintzberg, permite que un superior coordine las tareas de
aquellas personas que estan bajo su mando directo.

En la mayoria de las empresas, la jerarquia sigue siendo el principal modo de
coordinacion. Forma una piramide mas o menos plana, provista de mecanismos cada
vez mas elaborados para la definicion de objetivos, la asignacion de recursos y el
control. Las relaciones verticales superior-subordinado se complementan mediante
mecanismos que favorecen las relaciones horizontales, como comités y grupos de
trabajo y de proyecto, que recurren a coordinadores provisionales o permanentes
(jefes de proyecto, jefes de producto).

La jerarquia garantiza la coordinacién siguiendo grandes lineas verticales
determinadas por la especializacion principal. Se ponen en marcha sistemas
complementarios cada vez que parece necesario coordinar unidades con intereses
similares, y que la especializacion principal ird aislada una de las otras.

La importancia que tienen la coordinacion y la forma operativa en que ella se puede
desenvolver sin necesidad de fricciones y ante un mismo objetivo social, aceptado y
defendido por todos los miembros de un grupo, se puede ilustrar por medio de la
labor que realiza un equipo bien integrado, sea éste deportivo, cultural o empresarial.
Un grado importante de coordinacidén con toda probabilidad beneficiara un trabajo
que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los factores del ambiente
estan cambiando y existe mucha interdependencia. Ademads, las organizaciones que
establecen objetivos altos para sus resultados requieren un mayor nivel de
coordinacion.

La coordinaciéon es un proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos
independientes a efectos de perseguir las metas de la organizacion con eficacia, es decir,
es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo social, con el fin de lograr
oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en desarrollo de los objetivos.

Es decir, es el proceso de integrar los objetivos y actividades de unidades independientes a
fin de conseguir eficientemente las metas organizacionales.



La necesidad de sincronizar la accion individual nace de las diferencias de opinioén de
como las metas del grupo pueden ser alcanzadas, y de cémo los objetivos
individuales y del grupo pueden ser armonizados.

La mejor coordinacién tiene lugar cuando los individuos ven como sus labores
contribuyen a los objetivos predominantes de la empresa. Esto implica conocimiento
y comprension de los objetivos de la empresa, no solamente por parte de unos pocos
de alto nivel, sino por todos y cada uno a través de toda la empresa.

La coordinaciéon ha sido considerada como el proceso mas trascendente de la
empresa, que ademas de poner de manifiesto los principios administrativos, permite
evaluar también el grado de integracion de sus miembros en el espiritu de equipo, la
disciplina social que tienen, su estabilidad.

La coordinacion ha sido asi conceptualizada como el aspecto mds importante que
debe lograr toda empresa o institucion, como prueba de su misma validez, puesto que
a través de la coordinacion se puede medir la correcta aplicacion de todos los otros
principios administrativos y se pueden evaluar también el grado de integracion de sus
miembros en el espiritu de cuerpo, disciplina social que tienen, su estabilidad, etc.
Constituye la coordinacién una prueba de equilibrio de la empresa o institucion, es
decir que todos los otros elementos estan contenidos en ella:"...Son los principios
mediante los cuales funciona la coordinacion haciéndose efectiva” (Rubio, Consulta;
el 2 de Marzo del 2010)

1.3- Relacion de la coordinacion con las funciones de direccion
tradicionales

Una organizacién es un patrén de relaciones, donde las personas, bajo el mando de
los gerentes persiguen metas comunes. Estas metas son productos del proceso de
toma de decisiones denominado planificacion. Las metas que los administradores
desarrollan en razon de la planificacion suelen ser ambiciosas y de largo alcance. Los
miembros de una organizacion necesitan un marco estable y comprensible en el cual
puedan trabajar unidos para alcanzar las metas de la organizacion.

Un papel organizacional que tenga significado para las personas debe incluir
objetivos verificables, el agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los
objetivos, la asignacion de cada agrupamiento a un administrador con la autoridad
necesaria para supervisarlos y las medidas para coordinar horizontal y verticalmente
en la estructura organizacional.

El proceso gerencial de la organizacion implica tomar decisiones para crear este tipo
de marco, de tal manera que las organizaciones puedan durar desde el presente hasta
bien entrado el futuro.

Toda empresa para poder funcionar y para poder lograr sus objetivos, debe dotarse

de una estructura organizativa. Pero ;qué estructura organizativa? Como una primera
aproximacion se puede decir que la estructura es o consiste en la red de relaciones
existentes entre los componentes de la empresa. Si se observa el funcionamiento de
una empresa cualquiera, se puede comprobar que existen unas relaciones de trabajo
que ligan a personas que realizan tareas diferentes y otro conjunto de relaciones que
pueden denominarse de autoridad, mediante las cuales se coordinan las actividades
de los componentes de dicha organizacion. Entonces se puede definir la estructura
organizativa como ‘el conjunto de las funciones y de las relaciones que determinan
formalmente las misiones que cada unidad de la organizacion debe cumplir y los
modos de colaboracidn entre estas unidades” (Strategor, 1995) o también como “el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,
consiguiendo luego la coordinacion de las mismas” (Mintzberg, 1984)



Esencialmente, la organizacion nacié de la necesidad humana de cooperar, Los
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por
razén de sus limitaciones fisicas, biologicas, psicoldgicas y sociales. En la mayor
parte de los casos, esta cooperacion puede ser mas productiva 0 menos costosa si se
dispone de una estructura de organizacién adecuada.

Asi, una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea perfectamente
claro para todos quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por
determinados resultados. De esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la
imprecision en la asignacion de responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y
de toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

Organizar no implica una especializacion ocupacional extrema, que en muchos casos
hace que el trabajo sea poco atractivo o tedioso. No hay nada en la organizacion que
asi lo determine. Decir que las tareas deben ser especificas no quiere decir que deban
ser limitadas o mecénicas. El organizador es quien debe considerar, de acuerdo con
los resultados deseados, si se deben dividir en partes pequenas (como en una linea de
montaje tipica) o si se deben definir en forma lo suficientemente amplia para que
abarquen el disefo, la produccion y la venta de la maquinaria. En cualquier
organizacion los trabajos se pueden definir para que permitan poca o ninguna
libertad personal o la discrecionalidad mas amplia posible. No se debe olvidar que no
existe una forma unica de organizar y que la aplicacion de la teoria de la estructura
organizacional debe tomar en cuenta la situacion.

La estructura organizacional en un medio del que se sirve una organizacioén
cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia, es una definicion intencional de
roles, donde cada persona asume un papel que se espera que cumpla con el mayor
rendimiento posible. En una organizacion existen un conjunto de relaciones que
expresamente se establecen cuando se disefia su estructura y asimismo existen otras
que no han sido formalmente fijadas. Esto sucede porque en toda organizacion
coexisten las estructuras formal e informal. La primera se define como “la estructura
planeada y representa un intento deliberado de establecer patrones de relacion entre
los componentes encargados de alcanzar los objetivos de manera efectiva... es una
guia de la forma en que las actividades deben ser realizadas” (Szlaifsztein, Consulta;
el 15 de diciembre del 2009), es decir, el conjunto de relaciones planificadas,
consciente y voluntariamente fijadas que se caracteriza por las reglas,
procedimientos, estructura jerarquica, que ordenan las relaciones entre sus miembros,
entonces se constituye la organizacion formal; mientras que cuando se trata de
relaciones no escritas, no planificadas y que surgen de manera espontanea como
resultado de las actividades y de las interacciones de los componentes de la
organizacion, se constituye la organizacion informal, que es un complemento de la
organizacion formal si los directores saben y pueden controlarla con habilidad.

A partir de estos enfoques ha quedado sefialado que las estructuras organizativas,
formal e informal, estan en continua interrelacion, lo que hace que generalmente sea
imposible establecer la separacion entre ambas. Ellas coexisten y entre las dos se
producen continuas interdependencias y ademas hay que sefalar que es necesario que
la estructura formal sea sometida a modificaciones oportunas para asi adaptarla a las
condiciones cambiantes de la empresa y su entorno, y en ese proceso de adaptacion
se pueden incorporar algunos elementos de la informal que sean considerados



convenientes. Las caracteristicas en las que esta enmarcada la estructura formal son:
especializacion, formalizacion y coordinacion.

1. Especializacion: Forma segun la cual se divide el trabajo en tareas mas simples y

como estas son agrupadas en unidades organizativas.

2. Coordinacion vy areas de mando: Modos de colaboracion instituidos entre las

unidades donde pueden existir determinados grupos bajo el mando de un
supervisor.

3. Formalizacién: Grado de estandarizacion de las actividades y la existencia de

normas, procedimientos escritos y la burocratizacion.

Especializacion

La especializacion plantea en primer lugar un problema de eleccion del modo de
division de las actividades. (Es necesario dividir la empresa en funciones:
produccion, comercial, finanzas, personal y asi sucesivamente? ;Es mejor entenderla
por grupos de productos? ;O por zonas geograficas (paises o regiones) o por
proyectos, como en el caso de empresas de obras publicas o de ingenieria?

Asi, la estructura de una empresa se caracteriza en primer lugar por su modo
principal de especializacion. En realidad, a menudo es tanta la complejidad de la
empresa, que su estructura debe tener en cuenta simultdneamente varios modos de
especializacion.

En realidad, la especializacién debe adaptarse a la variedad de situaciones a
las que se enfrenta la empresa.

Coordinacion

La semantica de muchas definiciones de coordinacion es la definida en la perspectiva
de la Psicologia Social. Por eso, coordinar es comprendido en conexion con ideas
como la de armonia en la interaccion personal, ausencia de conflictos en grupos, etc.
Desde este marco de interpretacion la coordinacion suele ser vista en referencia a la
mejora en rendimientos que se consigue en un grupo O equipo gracias a que sus
componentes “comparten” normas y preferencias (o valores) comunes.

La coordinacion en este sentido significa pues, en general, que las decisiones
interdependientes de responsables de decision se realizan en una forma deseada
armonizandolas mutuamente.

Pero debe entenderse por coordinacién la armonizacién de resultados o medidas
parciales interdependientes en referencia a la obtencién de un objetivo superior,
consiste en ordenar los procesos de definicion de objetivos de distintos agentes, en
relacion de intercambio o reparto de tareas, de forma que se subordinen a la
consecucion de la finalidad deseada.

En “El Capital” Marx resalté claramente que el concepto de coordinacion estd mas
ligado a la planificacion, a los planes; las personas pueden estar cooperando unas con
otras pero sin que exista un orden logico en las acciones que realizan, es ese el
momento en que aparece la necesidad de organizar, de dirigir y coordinar el esfuerzo
de todos con el objetivo final de lograr una meta comun a los implicados en el
proceso.

De hecho, la idea de “coordinar” se ha empleado normalmente al considerar
(“observar”) distintos ambitos de problemas internos a un colectivo organizado,
empresa, administracion, etc., como son, por ejemplo:

. Orientar a un mismo objetivo distintos trabajos

. Armonizar decisiones para evitar conflictos entre ellas o sus consecuencias



o Regular, reglamentar actividades
. Integrar tareas
o Controlar.

Por otra parte, la coordinacidon se apoya también en mecanismos de circulacion de la
informacion que no pueden disociarse de la estructura propiamente dicha. Estos
mecanismos van del simple procedimiento que codifica las relaciones operativas
entre servicios a los sistemas mas perfeccionados de planificacion y control.
Contribuyen a la eficacia y a la flexibilidad de las relaciones jerarquicas y
horizontales y constituyen con la estructura un todo indisociable que se analiza en
ultima instancia como un instrumento para el tratamiento de la informacion para la
toma de decisiones.

Formalizacion

Formalizar es buscar el predominio de la ley escrita sobre la costumbre y la
jurisprudencia. Numerosas empresas disponen de un manual de organizacién que
describe con mayor o menor precision la estructura, las funciones que realizan, las
relaciones entre unidades y, a veces, las tareas que cada individuo debe llevar a cabo
y la delimitacion exacta de su poder.

Es un instrumento que fija, necesariamente para un tiempo determinado, el
marco para el funcionamiento de la organizacion y que tiene dos tipos de
limites. El primero esta relacionado con fuerzas externas a la empresa que la
obligan a adaptar sus estructuras. El segundo esta relacionado con la
influencia de los individuos que componen la empresa y las luchas de poder
a las que se libran.

La formalizacion puede ser mayor o menor y subrayar distintos aspectos de
la organizacion: la misma puede poner de manifiesto las tareas que debe
cumplir el titular de una funcién.

La formalizacion puede poner de relieve las misiones y los objetivos a
alcanzar, al definir la responsabilidad de cada uno en relacion con los
objetivos generales de la empresa. Se situa entonces en una vision mas
organica, en la que, en el marco de las obligaciones asi definidas, cada
responsable es libre de combinar las tareas necesarias para el cumplimiento
de su mision. Esta concepcion mantiene voluntariamente imprecisos los
mecanismos operativos. Al no estar codificadas las relaciones entre
funciones, sino que se dejan a la iniciativa de los diferentes responsables, es
indispensable identificar con precision las zonas de interdependencia entre
funciones y los vinculos que necesariamente deben establecerse entre ellas.
Si bien las organizaciones son sistemas abiertos, su estructura ejerce una
funcion de mediacion con el entorno cuya complejidad se incrementa a
medida que superponen tamafio y diversidad. Es necesario, pues, buscar
una mayor flexibilidad a medida que aumentan las restricciones a las que se
ve enfrentada la organizacion.

Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar,
el entorno organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades
de la organizacién no estan siempre al nivel que los gerentes querrian. Sea que
constituyen una organizacion nueva, que juegan con una organizacion existente o

que cambian radicalmente el patron de las relaciones de una organizacion, los
gerentes dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a tomar decisiones para
organizar.

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas,

en forma logica y comoda, por personas y grupos. Esto se conoce como



la division del trabajo. En la actualidad se utiliza el término “division del
trabajo” en lugar de division de la mano de obra, con lo que se refleja el
hecho de que todas las tareas de la organizacion, desde la produccion
hasta la administracion, se pueden subdividir. La especializacion del
trabajo también tiene desventajas. Si las tareas se dividen en pasos
pequenos y discretos y si solo cada trabajador es responsable de un
paso, entonces es facil que se presente la enajenacion; es decir, la
ausencia de una sensacion de control. Carlos Marx consideraba que este
tipo de enajenacién tenia su raiz en la estructura de clases de la
sociedad. Este principio se refiere a la regla de la economia clasica de
que para que una comunidad prospere es necesario el reparto o division
del trabajo entre los miembros que la componen. En la actividad
economico-empresarial esta division permite incrementar el volumen de
produccion, y a la vez lograr una calidad mayor en los resultados. Con la
division del trabajo se reduce el esfuerzo, por lo que un aumento
controlado de la misma producird mas con un empleo menor de recursos,
lo que se traduce en un incremento de la eficacia en la organizacion. La
division del trabajo genera la necesidad de coordinacion.

Combinar las tareas en forma logica y eficiente. La agrupacion de
empleados y tareas se suele conocer como la departamentalizacion y los
gerentes, con el objeto de garantizar las relaciones formales de una
organizacion, suelen preparar un organigrama que describe la forma en
que se divide el trabajo. En un organigrama los cuadros representan la
agrupacion légica de las actividades laborales que se Illaman
departamentos. Por lo tanto la departamentalizacion es el resultado de
las decisiones que toman los gerentes en cuanto a que actividades
laborales, una vez que han sido divididas en tareas, se pueden relacionar
en grupos parecidos. De acuerdo con Fayol el acto de coordinar agrupa
todas las actividades de la empresa para hacer posible tanto su
funcionamiento como su éxito. La empresa bien coordinada hace gala de
las siguientes caracteristicas:

e Cada departamento trabaja en armonia con los demas

¢ Cada departamento, seccion y subseccion conoce la parte que le corresponde a la
labor comun.

e Los programas de trabajo de todos los departamentos y subsecciones se

encuentran adaptados a las circunstancias.



3. Especificar quien depende de quién en la organizacion. Esta vinculaciéon
de los departamentos produce una jerarquia en la organizacion que
desde los primeros dias de la industrializacion los gerentes se
preocuparon por la cantidad de personas y departamentos que se podian
manejar con eficacia. Esta interrogante pertenece al control
administrativo que significa la cantidad de personas y departamentos que
dependen, directamente, de un gerente especifico. Cuando se ha dividido
el trabajo, creado departamentos y elegido el tramo a controlar, los
gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es decir, un plan
que especifica quién depende de quién, estas lineas de dependencia son
caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama. El resultado de
estas decisiones es un patron de diversos estratos que se conoce como
jerarquia. En la cima de la jerarquia de la organizacién se encuentra el
director (directores) de mayor rango, responsable de las operaciones de
toda la organizacion.

4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los
departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha
integracion. Este proceso es el que se conoce como coordinacion y fue
considerada por L. F. Urwick como el fin propio de la tarea organizativa.
“Los instrumentos o medios de coordinacién estan dentro de la estructura
de la organizacion, en la clara delimitacion de funciones, en la especifi-
cacion de las reglas de conducta y en la flexibilidad que se garantiza
mediante colchones u holguras organizativas” (Rubio, Consulta; el 2 de
Marzo del 2010). Asimismo consideré esenciales las informaciones al
personal y la configuracion de su interés hacia los fines globales de la
institucion. Por otra parte recomendd la introduccion de grupos que
apoyen a la direccion en su funcién coordinadora.

El grado de coordinacion dependera de la naturaleza de las tareas
realizadas y del grado de interdependencia que existe entre las personas
de las diversas unidades que las realizan. Cuando estas tareas requieren
que exista comunicacién entre unidades, o se pueden beneficiar con ella,
entonces es recomendable un mayor grado de coordinacién. Cuando el
intercambio de informacién es menos importante, el trabajo se puede
efectuar con mayor eficiencia, con menos interaccion entre unidades.

La coordinacién persigue como objeto esencial realizar en las unidades
organizativas resultantes de la division del trabajo y de la especializacion,
una fuerte conexién a fin de convertirse en un sistema eficiente en
orientacion al logro de las metas de la empresa.



Los gerentes también aplican el mecanismo mas antiguo, asi como el mas
importante para conseguir la coordinacion dentro de la organizacion, que es
la supervision. Su principal funcidén es asegurarse que sus subordinados
estan obteniendo una alta calidad de esfuerzo coordinado entre ellos
mismos y en sus relaciones con otros grupos. Esto no significa que los
supervisores coordinen directamente el trabajo de sus subordinados.
Significa, que ellos emplean mecanismos direccionales, ensefan principios
de coordinacion y aplican pruebas para determinar la calidad del esfuerzo
sincronizado.

Irénicamente, cuanto mas requiere una organizacion de una coordinacion eficiente, mas
dificil le resulta conseguirla. Esto suele ocurrir cuando las tareas son muy especializadas.
Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch han sefalado que la division del trabajo implica algo mas
que las obligaciones de trabajo individuales, por ejemplo, administrar un almacén o escribir
el texto de un plegable. Ademas, influye en la forma que los empleados perciben a la
organizacion y su papel dentro de la misma, asi como la forma en que las personas se
relacionan con los demas.

Estas diferencias pueden complicar la tarea de coordinar, con eficacia, las actividades del
trabajo. Estos autores han identificado cuatro tipos de diferenciacién. En primer lugar, las
personas de diferentes unidades de trabajo tienden a desarrollar su propia perspectiva en
cuanto a las metas de la organizacion y las formas de perseguirlas. Por ejemplo, los
contadores podrian ver el control de costos como el elemento mas importante para el éxito
de la organizacion, mientras que los comercializadores quieren mas variedad de productos y
mejor calidad. En segundo lugar, las unidades de trabajo generalmente difieren en su
orientacién del tiempo. Por ejemplo, el personal de produccion esta acostumbrado a
manejar crisis que se tienen que resolver de inmediato, mientras que el personal de
investigacion y desarrollo quizas esté preocupado por problemas cuya solucion tardara
muchos afios.

En lugar del término coordinacién Lawrence y Lorsch usan integracion para describir la
medida en que los miembros de diversos departamentos trabajan juntos y unidos. Subrayan
que “mientras los departamentos debieran cooperar y sus tareas debiesen estar integradas
en la medida de lo necesario, es importante no reducir las diferencias que contribuyen a
realizar las tareas”. (Strategor, 1995)

La comunicacion es fundamental para una coordinacién efectiva; depende, directamente, de
la adquisicion, la transmision y el procesamiento de la informacion. Cuanto mayor sea la
incertidumbre sobre las tareas que se coordinen, mayor sera la necesidad de informacion.
Por lo tanto, es conveniente pensar que la coordinacion es cuestidon de procesamiento de
informacion.



Capitulo 3 1.3.1- Principios de coordinacion y su relaciéon
con las funciones de direccion tradicionales

La coordinacion concreta la aplicaciéon de los principios de administracion de mayor
trascendencia tales como autoridad, delegacion, division del trabajo, unidad de mando y
otros de no menos significacion.

La coordinacion tiene como objetivo enlazar las estructuras organizativas resultantes de la
division del trabajo y de la especializacidén, que sean interconectadas a fin de lograr los
objetivos de la empresa con eficiencia. Se dice que el limite de la division del trabajo se
encuentra en el punto en que sea posible la coordinacion. Este principio se define como la
ordenacion armonica de las actividades de la estructura de la organizacion.

La coordinacion es el resultado légico de utilizar el principio de la especializacion, siendo un
elemento basico en una organizacion eficaz, ya que con ella se podran conseguir los
objetivos previstos. El grado de coordinacion dependera de la naturaleza de las tareas
realizadas y del grado de interdependencia que existe entre las personas de las diversas
unidades que las realizan. Cuando estas tareas requieren que exista comunicaciéon entre
unidades, o se pueden beneficiar con ella, entonces es recomendable un mayor grado de
coordinacion. Cuando el intercambio de informacién es menos importante, el trabajo se
puede efectuar con mayor eficiencia, con menos interaccién entre unidades.

Un grado importante de coordinacion con toda probabilidad beneficiara un trabajo que no es
rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los factores del ambiente estan cambiando y
existe mucha interdependencia. Ademas, las organizaciones que establecen objetivos altos
para sus resultados requieren un mayor nivel de coordinacion.

Mary Parker Follet postuld cuatros principios fundamentales para alcanzar un
esfuerzo sincronizado y con ellos dio una de las mayores contribuciones que se han
ofrecido en este importante campo.

1. Principio del contacto directo: establece que la coordinacion debe lograrse a través
de relaciones colaterales u horizontales, para lo cual hay que tener un ambiente
adecuado para el intercambio de ideas y de iniciativas y para la toma de decisiones
conjuntas en el respectivo nivel, sin que sea necesario que ellas sean del
conocimiento y sancion previa de la superioridad.

A través de este principio se establece implicitamente que la coordinacién se logra en
la primera instancia, no a través de formalismos, sino de un espiritu conciliador;
ademads, debe comenzar de abajo hacia arriba.

2. Principio de la coordinacion en las labores de politica y planificacion: establece la
conveniencia de lograr una armonizacion formal de criterios y de esfuerzos desde las
etapas primarias.

Se reconoce en este principio la importancia de esas labores como guias de las
realizaciones de la empresa o institucion y las dificultades que se pueden presentar
para coordinar las operaciones, si antes no ha habido un conocimiento y discusion
sobre las metas politicas y los planes de trabajo.

3. El principio de la reciprocidad: de todos los factores hace énfasis en que, al igual
que los otros aspectos administrativos de una empresa o institucion, la coordinacién
es la resultante de interrelacionar esfuerzos, y no un producto aislado.

4. Principio de la coordinacién como proceso ininterrumpido: reconoce el dinamismo
que tiene toda organizacion y, por lo tanto, la necesidad de que se hagan ajustes
periodicos para mantener esa armonia de esfuerzos.

La coordinacion mediante este principio se considera ademas como un método
horizontal de integracion, que destaca la importancia del entendimiento de



actividades, capacidades y habilidades de los otros miembros, para lograr la
cooperacion entre todos ellos. Por eso es necesario un buen sistema de
comunicaciones. A través de ese entendimiento se resuelven por ajustes los
problemas, puesto que las fuentes conflictivas desaparecen.

Estos principios indican que el método para obtener coordinacion es
fundamentalmente horizontal. La necesidad de un continuo intercambio de
informacion dificilmente puede ser dejada de lado. La empresa nunca permanece
inmutable.

Capitulo 4 1.3.2- Modalidades de la coordinacion y su
relacion con las funciones de direccion tradicionales

Aceptando la importancia y los principios de la coordinaciéon en la empresa o
institucion surge la interrogante de cémo desarrollar el proceso inherente a la
integracion de esos esfuerzos cooperativos para el logro de los objetivos de la
organizacion. La doctrina sustenta distintos criterios de coordinacion. Unos
consideran como métodos de coordinacion los procesos de planificacion, la creacion
de comisiones y la celebracion de reuniones y conferencias. Otros, representantes de
la gran mayoria, consideran dos tipos de coordinacidon internamente relacionados.
Existen dos maneras basicas de coordinar:

La primera por organizacion, es decir, por la interrelacion de las distintas divisiones
de trabajo dentro de una estructura, basada en la autoridad, de manera que el trabajo
pueda ser coordinado por medio de 6rdenes e instrucciones que los superiores dan a
sus subordinados y que extienden la coordinacion desde el vértice hasta las bases
generales de la estructura.

Y la segunda: la coordinacion como proceso de integracion esta presenta dificultades
y complejidades que dependerdn de la institucion. En organizaciones de poca
magnitud esta funcion se torna sencilla; pero, en instituciones de gran envergadura la
coordinacion toma un carécter diferente.

Para Gulick "...la organizacién, como medio de coordinacion, implica la creacion de
un sistema de autoridad a través del cual el objetivo o propoésito central de una
empresa se vaya plasmando en hechos, gracias a los esfuerzos combinados de
muchos especialistas cada uno de los cuales actia dentro de su especializacion en un
momento y lugar determinado”. (Rubio, Consulta; el 2 de Marzo del 2010)

La experiencia ha demostrado que una organizacion de esta naturaleza requiere no
solo el trabajo de muchos hombres en distintos lugares y momentos determinados,
sino también la existencia de una labor integradora por parte de quienes tienen cargos
de direccion. El problema de la coordinacion se transforma, por lo tanto, en el
problema de establecer entre la unidad ejecutiva y las unidades encargadas de las
distintas tareas, un sistema apropiado y eficiente de comunicacién y control.

Para resolver los problemas que esa falta de delegacion coordinadora producira, debe
establecerse o mantenerse un sistema complementario que le permita que los propios
subordinados por iniciativa y conviccidn auto coordinen sus labores.

1.4- La coordinacion y su interrelacion con la estructura en el
contexto de la organizaciéon moderna

En las empresas actuales se pueden observar las estructuras con su modo de
coordinacion dentro en la organizacion moderna. Los problemas de estructuras estan
vinculados con la diversidad de las actividades realizadas por una empresa o una
organizacion. Estas pueden ser agrupadas en tres, estructura funcional, estructura
divisional, estructura matricial.

Estructura funcional.




Se desarrolla en empresas situadas en un solo segmento estratégico. Para
desarrollarse en ¢l, puede proponer varias gamas de productos, dirigirse a diferentes
tipos de clientes y aprovechar las diversas posibilidades de la tecnologia que posee.
Con ello utiliza un tnico flujo de operaciones, que va desde el suministro de materias
primas hasta la comercializacion de los productos. El reparto de responsabilidades se
concibe de modo que respete las capacidades especificas que requiere el dominio de
este flujo interno. Organizar por funciones significa, ante todo, fragmentar
horizontalmente un flujo integrado en unidades operativas, especializadas y
homogéneas en cuanto a la pericia utilizada.

Modo de coordinacién.

Dado que la division horizontal del trabajo tiene el efecto de interrumpir los
procesos tecnologicos, utilizando la continuidad de los flujos, queda
asegurada por procesos que organizan la intervencién de diferentes
funciones operativas en secuencias sucesivas. Estos procedimientos (reglas
de ajuste, sistemas de planificaciéon y control) estan formalizados en la
mayoria de los casos. Durante su disefio, los esfuerzos se centran en
anticipar los eventuales problemas de coordinacion, con el fin de responder
a ellos con la mayor rapidez.

La formalizacion y el tamafo de la organizacion van juntos, lo que conduce
gradualmente a crear servicios de soporte responsables de garantizar la
necesaria actualizacion de los procedimientos; pero cualquiera que sea el
esfuerzo de formalizacion, los procedimientos no pueden resolverlo todo. Lo
que no puede ser regulado se atribuye a la jerarquia, responsable de tratar
los problemas de comunicacion y decision para los que no se han podido
prever respuestas estandar.

Estructura divisional.

Ocurre desde el momento en que una empresa utiliza distintas tecnologias
para satisfacer una misma necesidad o satisfacer necesidades diferentes
gracias a productos surgidos de una misma tecnologia, emprende un
proceso de diversificacion, provocando asi el surgimiento de varios
segmentos estratégicos distintos, que sustituyen la Unica actividad inicial.
Una empresa diversificada se caracteriza por la coexistencia de varios flujos
integrados (disefio-produccion-venta) distintos entre si. Cada uno de estos flujos
responde a una necesidad especifica del entorno, recurre a tecnologias concretas de
produccion o comercializacion y exige aproximaciones estratégicas y métodos de
gestion propios. Al ser condicion fundamental de éxito el respeto a estas diferencias,
es indispensable que la empresa diversificada se estructure en consecuencia y adopte
una especializacion por segmento estratégico o por conjunto homogéneo de
segmentos estratégicos. En esta forma de organizacion, bajo la direccion superior se
agrupan puestos segun 4areas relativamente autonomas (areas de negocios,
divisiones).

La articulacion y agrupacion de puestos en dichas areas se realiza segun el principio
de la organizacion por "objetos", sobre todo, productos o programas de productos,
pero a veces también segin areas geograficas, o segin procedimientos de
fabricacion.

En cada una de dichas areas, los asuntos corrientes son conducidos por un jefe de
divisién, que asume competencias y responsabilidades sobre su area. En general
dichas areas poseen casi todas las funciones tipicas de una empresa: compras,
fabricacion, distribucion etc.

El 6rgano superior puede limitarse a la supervision y coordinacion de la actividad de
las distintas areas, y concentrarse en la planificacion estratégica del conjunto, en la
elaboracion de "politicas" (de personal, innovacion, etc.). En estas tareas, la direccion




se apoya en departamentos staff (de Investigacion y Desarrollo, de Recursos
Humanos, Financiacion, etc.).

Modo de coordinacion

En el interior de las divisiones se encuentra nuevamente el problema
mencionado anteriormente en relacién con las estructuras funcionales. Entre
las divisiones lo esencial de la coordinacion pasa por las relaciones
jerarquicas entre director de division y director general. Pero cuanto mayor
son las interdependencias entre las divisiones, mayor complejidad tiene el
problema y mas importante es la influencia de los departamentos funcionales
del grupo.

En principio, el rol de estos departamentos funcionales frente a las divisiones
es doble: por un lado, aconsejar y orientar a las divisiones en la definicion de
sus politicas especificas y en la puesta en practica de las decisiones
correspondientes (recursos humanos, financieros o tecnolégicos) y, por otro,
suministrar servicios especializados, sistematicamente o sobre pedido, para
conseguir economias de escala (ndminas, servicio juridico).

Henry Mintzberg propuso separar los departamentos funcionales en dos
categorias:

1. La tecnoestructura, compuesta de analistas y “disefadores” de los
sistemas que definen las reglas y los métodos de trabajo, aseguran los
seguimientos y los controles.

2. El soporte logistico, que se situa fuera del flujo de trabajo de la empresa y
propone servicios especializados a los departamentos operativos.

En la practica, sin embargo, ambos servicios suelen desempefar los dos
roles, a pesar de los conflictos frecuentes que derivan de esta confusion.
Ademas, los directivos de estos servicios (los directores financiero o de
recursos humanos) la mayoria de las veces son al mismo tiempo miembros
de lo que Mintzberg llama cuspide estratégica. Asi, en la estructura
divisional, las relaciones entre los departamentos funcionales del grupo y sus
interlocutores en las divisiones cubren en realidad una gama completa de
situaciones. Esta va desde la dependencia total a una verdadera
independencia, segun la personalidad de los titulares y la estrategia de los
grupos.

Por su funcién y por los instrumentos de integracion de que disponen, el responsable
de la planificacion y el del control de gestion desempenan un papel de coordinacion
predominante. Tienen una vision completa del conjunto de las divisiones y
departamentos. La coordinacion en la estructura divisional depende en gran medida
de los procedimientos y del modo en que son puestos en practica el sistema de
planificacidn, la presupuestacion y el reporting, los procedimientos de aprobacion de
inversiones y los métodos de evaluacion de los resultados de las unidades y sus
gestores.

Las razones para establecer la coordinacién jerarquica divisional son

1. Se reduce la complejidad derivada de lineas de producto y de areas geograficas de
distribucion muy variadas al dividir la empresa total en empresas especializadas en
ciertos objetos, o en dominios de comercializacion.

2. Se concentran los esfuerzos y capacidades en zonas mas restringidas de problemas
tecnologicos, o de dominios con problemas similares de mercado.

3. Se facilita a los drganos superiores de direccion la supervision y coordinacion de
los responsables de nivel inferior (por tener éstos ambitos de tareas similares).

4. Los responsables de las divisiones estan mas cercanos a los problemas de cada
area, y pueden reaccionar y adaptarse mas rapidamente a los cambios de su entorno
proximo.




5. Se fomenta el espiritu intra empresarial de los responsables de divisiones.

El problema mas dificil de resolver con este tipo de organizacion consiste en que el
organo central suele tener objetivos a largo plazo, mientras que las divisiones se
mueven en un horizonte a corto plazo. Esto puede llevarlas a postergar objetivos
prioritarios estratégicos del conjunto.

Estructura matricial.

La organizacién matricial une grupos de puestos mediante un sistema plurilineal de
flujos de informacion (6rdenes, instrucciones). En general una linea de articulacion y
de informacion se estructura segun actividades, la otra se estructura seglin objetos. Es
decir, une por un lado una organizacion funcional, y por otro lado una organizacion
divisional. El esquema que la representa tiene la forma de matriz, y de ahi la
denominacion.

Existen varias formas de realizacion de estas estructuras:

* A nivel de direccion de proyectos (con duracion limitada)

* A nivel de direccion de productos (cada directivo es responsable de una linea de
producto, con duracion indefinida).

* A nivel de unidades estratégicas de negocio cada grupo de direccion estratégica
atiende a un bloque de mercado — producto.

Modo de coordinacion.

Cada mision requiere la gestion del binomio diferenciacion-integraciéon que
le es propio. El conjunto de los medios comunes se somete asi a una doble
pertenencia. La interdependencia de las obligaciones y la dualidad de los
objetivos conducen a buscar una forma de organizacion original.
Efectivamente, si se quiere realizar estas dos misiones de manera
satisfactoria, no se pueden subordinar una a otra. Es necesario equilibrar los
poderes de cada uno de los responsables y organizar su confrontacion,
con el fin de gestionar los conflictos que la dualidad de las misiones
engendra inevitablemente. Asi un responsable de ventas tendra por encima
una jerarquia global de la empresa y una jerarquia de especialistas de
producto con objetivos especificos para cada producto.

La coordinacién vertical tiene por objetivo optimizar la utilizacion de los
medios dedicados a cada funcién (objetivo de eficiencia), mediante una
buena asignacion de estos medios entre los diferentes productos. Se
esfuerza por respetar las 6rdenes de prioridad.

La coordinacién horizontal tiene por objetivo asegurar el buen
encadenamiento de las diferentes funciones que se inscriben en un mismo
flujo de operaciones (objetivo de eficacia). Se esfuerza en gestionar las
interfaces, aprovechando los margenes de maniobra de unos y de otros
(corredores organizativos).

Una razén del desarrollo de formas matriciales ha sido la poca eficacia de los staffs
para Intentar combinar las ventajas de la organizacién funcional con las de la
asesorar sobre proyectos (y el poco influjo que obtenian sobre los responsables de
areas funcionales).

Entre las dificultades la mayor es la yuxtaposicion de flujos de informacion y de
competencias de mando simultdneos en los puestos asi coordinados. Ciertamente,
esta situacion de conflicto (por intereses distintos) puede tener repercusiones
positivas y ambas partes deben negociar soluciones comunes a partir de distintos
horizontes.

Los conflictos pueden, sin embargo, paralizar incluso al sistema. El resultado
concreto de estas tensiones depende de varios factores: ante todo, el estilo de
direccion, y la disposicion a trabajar en equipo (espiritu de cooperacion).




En la empresa moderna la division del trabajo permite reducir complejidad asignando
parcelas de problemas a unidades menores, a subsistemas especializados, pero al
mismo tiempo incrementa la complejidad interna del sistema, entre otros motivos por
crear conflictos entre las decisiones de dichas unidades. Esta complejidad, en
problemas de comunicacién y problemas de sintonizacién de decisiones y
actividades parciales es el problema que debe reducirse mediante la coordinacion de
las decisiones elementos del sistema que guian la cooperacion dentro de todo lo
organizado.

El proceso de organizacion supone no sélo la creacion de puestos especializados en
el desempefio de ciertas tareas, sino también la coordinacion de esas partes para
lograr una unidad de rendimientos. Diferenciacion e Integracion son asi los dos polos
en tension, una tension tanto mayor, cuantos mas complejos sean los problemas con
que se enfrenta el conjunto.

En realidad, el problema mds grave para una gran empresa no es hoy lograr una
adecuada division del trabajo, sino conseguir su integracion. Este problema tiene
varias dimensiones:

a) Por un lado, las técnicas de agrupacion de tareas en puestos de trabajo de forma
que se garantice, por ejemplo, un flujo logistico mas rapido en fabricacion, con el
empleo de técnicas como la del "control de flujo mediante limitacion de carga de
trabajo" con lo que se consigue ordenar tareas en diversos puestos de forma que se
reduzcan esperas o sobrecargas de trabajo.

b) Una serie de aspectos humanos como los intereses y "orientaciones" individuales
o departamentales, sus habitos y sub-culturas organizacionales, etc. que condicionan
distintos horizontes de relevancias (y de comprension de los problemas).

¢) Un tercer aspecto se refiere a la informacion y forma de comunicar en una
organizacion con cierto grado de complejidad. A medida que crece un sistema se
tiende mas y mas a aislar sus subsistemas y a diferenciarlos "hacia dentro". Dada la
misma complejidad que plantea la precision de la temdtica de la coordinacion.

Las causas de la complejidad interna de un sistema social organizado son realidades
organizacionales - fendmenos particulares o procesos - surgidos en la misma
dindmica en que el sistema autodefine sus limites frente a un entorno mas complejo.
La coordinacién, en cuanto ajuste mutuo en relacion con la consecucion de objetivos
no es sino una forma de reducir complejidad en las interacciones internas, y por
tanto, las necesidades de coordinaciéon estaran en correlacion con el nivel de
complejidad interna. Una mayor complejidad del sistema exige:

- mayor especializacion y profesionalizacion;

- mayor programacion, planificacion, formalizacion;

- mayor diferenciacion de funciones y roles personales;

- mayor numero de niveles jerarquicos;

- mayor delegacion de decisiones.

Es decir, ciertas estrategias de reduccion de complejidad, como la misma division del
trabajo que especializa ciertas areas en solucion de zonas de problemas, generen a su
vez nuevas manifestaciones de complejidad.

Capitulo 5 1.4.1- Los instrumentos de la coordinacion en
la organizacion moderna

Se distinguen dos tipos basicos de medidas de coordinacion:

a) Medidas para reducir las necesidades de coordinacion

b) Medidas para coordinar (pueden ser apoyadas en la jerarquia o de otro orden).
¢ Medidas de reduccion de necesidades de coordinacién




En este primer grupo se trata de estrategias que previenen el que surjan los mismos
problemas de coordinacion. Son los llamados mecanismos de desacoplamiento
(decoupling devices, Emery, 1969).
a) En primer lugar se trata de desglosar el sistema a coordinar en subsistemas. Aqui
se parte de que todo sistema con cierto nivel de complejidad interna tiende a
articularse en subsistemas (departamentos, secciones etc.) en que hay un menor
grado de complejidad interna, en concreto por restringir las posibles relaciones entre
partes por mera disminucion de éstas. El recurso de una articulaciéon en forma de
piramide jerarquica reduce ciertamente los niveles de complejidad en el interior de
las partes. Es la forma tradicionalmente elegida en la llamada organizacion funcional
o en la divisional: es decir, en la constitucion de zonas con tareas similares, o que
tratan de objetos (productos) también similares.
b) En segundo lugar, y atendiendo a los problemas de coordinar flujos de procesos,
se insertan areas de holgura organizacional que permiten cierto desacoplamiento
entre dichos flujos: podran por tanto desarrollarse a distinto ritmo. Es lo que se
consigue introduciendo almacenes intermedios entre las fases de un proceso de
produccion.
¢) También puede recurrirse a "flexibilizar" los mismos procesos a coordinar. Esta
es la estrategia preferida en las modernas técnicas de direccion y control de la
fabricacién y montaje.

% La dimension psicosocial de la coordinacion

En este punto del estudio de la coordinacién hay que profundizar hasta el nivel
profundo, algo asi como la estructura de fondo o la dindmica interna del sistema.

El punto de partida para la reflexion sobre la trama profunda y nucleo dinamico de los
procesos en una organizacion esta constituido por constatacién de que la interaccién -
comunicacién orientada a uno o mas fines exige un minimo consenso entre los
participantes, es decir, exige marcos de interpretacién similares en los interactuantes para
que asi puedan obtener un minimo de consenso mental del que surjan decisiones vy
acciones coherentes en su orientacion a fines comunes.

Dicho nivel de consenso es sin embargo inalcanzable por acciones o interacciones
restringidas al estrato estructural de superficie. Se precisa llegar a los condicionantes
y mecanismos de psicoldgica mas profunda. Y junto a las condiciones psicosociales,
deben tenerse en cuenta las consecuencias psicosociales de la coordinacion.

Se puede concluir este capitulo valorando que la coordinacion ha sido considerada por
varios autores como un elemento importante a tener en cuenta en toda organizacion,
ademas de ser apreciada como un elemento de equilibrio que esta presente en las
funciones de planificaciéon, organizacion, mando y control para lograr unidad, armonia,
oportunidad y rapidez, dando cumplimiento eficiente a las metas generales propuestas por
la organizacion. La coordinacién vista por autores capitalistas, se centra principalmente
dentro de la organizacion; siendo loégico al ser considerada en condiciones econdémicas
basadas en la propiedad privada. En el seno de una sociedad socialista, como la cubana
con un sistema econdémico social basado en la propiedad social sobre los medios de
produccion, los procesos de coordinacion se convierten en una funcidn mucho mas
importante que en un sistema de propiedad privada, donde todo esta regido por el capital y
ese papel abarcador tiene un nuevo contenido acorde a los intereses y caracter de la
sociedad saliendo del marco de la organizacién. “...es necesario considerar la importancia
de la funcibn de coordinacion dentro de los limites internos de una



organizacion...igualmente importante resulta hacer valer su papel en las interrelaciones
existentes entre las distintas instituciones, érganos, organismos y empresas dentro del
marco general del pais socialista” (Borrego, 2006). Es por ello que el esfuerzo de todas las
organizaciones o empresas debe ir encaminado a una estrecha coordinacion en el trabajo
conjunto, para no incurrir en errores econémicos que afecten la sociedad.

En las organizaciones socialistas cuando no se coordina adecuadamente entre las distintas
areas o departamentos se pueden perder de vista los objetivos generales de organizacion,
por conseguir objetivos individuales. La experiencia de las empresas cubanas ha
demostrado que mediante procesos eficaces de coordinacion se hace factible la culminacion
de las metas propuestas en un clima favorable con mejores relaciones humanas, aspecto
este significativo en cuanto al uso mas racional de los recursos financieros, materiales y
humanos dentro de una sociedad socialista. (Borrego, 2006)

A partir de los elementos tedricos de la coordinacion, se aborda en el siguiente
capitulo el estudio practico del nivel de aplicacion de los procesos de desarrollo de
la coordinacion de Desoft Camagiiey.

CAPITULO II. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE INVESTIGACION
Y DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Capitulo 6 2.1- Caracterizacion de la Division Territorial
de Camaguey

La Empresa Nacional de Software, conocida por Desoft S.A, es una sociedad
mercantil cubana subordinada al Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones
(MIC), constituida y transformada de empresa mixta a sociedad anénima de capital
totalmente cubano, integrada por divisiones territoriales a lo largo del pais.

La mision de la Division Territorial de Camagiiey esta dirigida a brindar soluciones
integrales efectivas a las organizaciones, con productos y servicios informaticos
diversificados y personalizados, dirigidos a la informatizacion de la sociedad cubana,
avalados por profesionales competentes. Su vision manifiesta que serdn lideres en
soluciones informaticas en el territorio, con reconocimiento en el mercado nacional e
internacional.

Su objeto social, aprobado mediante resoluciéon del Ministerio de Economia y
Planificacion, de fecha 5 de mayo del 2007, es el siguiente:

» Producir y comercializar de forma mayorista software y aplicaciones

informaticas de todo tipo, en pesos cubanos.

» Prestar servicios de ejecucion y efectuar la comercializacion mayorista de
soluciones informadticas integrales, en pesos cubanos y pesos convertibles

» Representar y distribuir en el pais productos y soluciones informaticas nacionales
0 extranjeras y ofrecer sus servicios asociados, en pesos cubanos y pesos
convertibles.

» Brindar servicios de instalacion, mantenimiento, garantia y posventa relacionados

con sus producciones, en pesos cubanos y pesos convertibles.



Comercializar de forma mayorista productos e insumos asociados a las
actividades que realiza, en pesos cubanos y pesos convertibles, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

Exportar servicios asociados a las tecnologias de la informacion.

Brindar servicios de consultoria y asesoria especializada en su actividad, en pesos
cubanos.

Brindar servicios de capacitacion y formacion en las tecnologias de la
informacion y automatizacién, en pesos cubanos, para personas naturales y

juridicas cubanas.

La Division Territorial Desoft de Camagiiey oferta los siguientes productos y
servicios:

>

>

Servicios de desarrollo de software:

Se elaboran aplicaciones informaticas a la medida segin las necesidades y
especificaciones de los clientes.
Servicios de implementacion de software:

Proceso durante el cual se instala al cliente los productos que solicite segun las
necesidades y posibilidades de los mismos.
Servicios de soporte técnico:

Proporcionar ayuda telefonica, electronica y/o presencial al cliente, ofreciéndoles
las actualizaciones y nuevas versiones de los productos y servicios que posee la
Division, asi como el mantenimiento técnico para su 6ptimo funcionamiento.
Ventas de licencias de uso:

Ventas de las licencias para el uso de los programas que la requieran por un
periodo determinado.
Servicios de formacion:

Se imparten cursos a distancia y presenciales sobre introduccién y/o
especializacion de operadores de micro, lenguajes informaticos y uso de
programas.

Servicios de seguridad informatica:

Servicio de instalacion de antivirus; se realizan dictamenes de seguridad
informatica y se emiten certificados avalados por los organismos pertinentes.
Exportaciones:

Se realiza la exportacion de productos y servicios que posee la Division.

Los principales clientes en el periodo transcurrido del afio 2010 de la Division
Territorial de Camagiiey, corresponden a:

V V. V V V VY

Empresa Pesquera Industrial EPISUR

Sectorial Municipal de Servicios Comunales Sibanict
Organizacion Econémica Estatal Transporte Sibanicu
Empresa Provincial de Semillas Varias Camagiiey
Empresa de Comercio Minorista Mixta Guaimaro

Poder Popular Municipal Nuevitas Poder Popular Sierra de Cubitas



Empresa Provincial Industrias Locales

Empresa Comercializadora SIME (DIVEP Camagiiey)
Unidad Presupuestada Provincial Farmacia y Opticas
Empresa Pesquera Industrial Camagiiey

ANAP Provincial

VvV V. V V V VY

Empresa de Mantenimiento Cemento Vidrio

Algunos indicadores financieros generales hasta diciembre del 2009 se muestran en
la tabla 1.

La Division mantiene convenios de colaboracion con el Instituto Politécnico de
Informatica (IPI), Universidad de Camagiiey y el Instituto Superior Pedagdgico (ISP)
de la provincia.

La empresa es miembro permanente de la Comision Provincial de Asesoramiento a
los IP1 y participa en las actividades programadas por dicha comision.

Capitulo 7 2.2- Caracteristicas de los procesos de la
division

En la Division Territorial Desoft de Camagiiey la estructura de los procesos esta
elaborada por la Casa Matriz en La Habana (figura 1). Estos procesos se clasifican
en: proceso de gestion, basicos y de apoyo. En los de gestion se encuentran los
procesos de control interno, prevencion y defensa que permiten la organizacion para
planificar, organizar y controlar los recursos de la entidad. Entre los basicos, que
permiten el cumplimiento del objetivo central de la organizacion ofreciéndole
satisfaccion al cliente, se encuentran negociacion, desarrollo y soporte e
implementacion. En los de apoyo, que permiten crear y apoyar las condiciones
necesarias para la ejecucion de los procesos basicos, se encuentran logistica y
desarrollo del capital humano.
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Figura 1. Mapa de los procesos de la Division Territorial Desoft de Camagiiey. Fuente: Documento:
Planeacion estratégica elaborado por la Casa Matriz

En general los procesos no cruzan los limites organizativos funcionales, o sea, que
cada uno de ellos se corresponde con un area o division estructural organizativa de la
empresa.

Los procesos basicos de la division se caracterizan por la transformacion de entradas
fundamentalmente intangibles, consistentes en informacion e ideas, para convertirlas
en codigos y claves de programas, y servicios relacionados con actividades
informaticas. No se realiza la transformacion de entradas materiales en sus procesos
basicos en general.

Tabla 1: Indicadores econdmicos del afio 2009 (U.M.: Pesos). Fuente: Documentos

de trabajo de la empresa

Capitul( %
INDICADORES Plan cumpli-
eal miento
Servicios de desarrollo 127100 91200 72
Servicios de implementacion 311900 300400 96
Servicios de soporte técnico 182200 251200 138
Ventas de licencias de uso 614800 921500 150
Servicios de formacion 166100 95000 57
Servicios de seguridad informatica 214800 150100 70
Exportaciones 85800 150900 176
Ventas totales 1702700 1960300 115
Otros ingresos 0 55250 100
Total ingresos 1702700 2015550 118
Total de gastos 1336600 | 1572657 118
Resultado 366100 442893 121
Capitulo 9 Indicadores
Promedio de trabajadores 68 76 112
Productividad 25040 25793 103
Productividad en nuevo valor creado 17457 18470 106
Costo por peso de ventas 0.785 0.802 102
Ganancia por peso de ventas 0.215 0.226 105
Correlaglgn incremento salario medio / incremento 0.2760 0.2744 99
productividad
Correlaggn incremento salario medio / incremento 0.3959 0.3832 97
productividad valor agregado
Salarios por peso de valor agregado 0.3959 0.3832 97
Salario medio mensual 575.98 589.80 102

A partir de aqui se realiza la caracterizacion de cada uno de los procesos de la
divisién, iniciandose por los procesos basicos y posteriormente los de apoyo, para
finalizar con los procesos de gestion. La descripcion ofrece informacién sobre
aspectos tales como: nombre, objetivo y actividades que comprende, tipos de
procesos (si transforma entradas intangibles o tangibles), qué se transforma en qué,
cantidad de personas implicadas, responsable del proceso y como se controla.



Negociacion

En el proceso de Negociacion se realizan acciones que favorecen el crecimiento de
los ingresos con eficiencia y eficacia; para ello es muy importante el trabajo en
equipo con las restantes areas. El proceso tiene como objetivos identificar clientes,
ofertar productos y servicios, contratar clientes, controlar la ejecucion de servicios y
facturar.

De acuerdo con las relaciones comerciales que se establecen con los clientes y sus
necesidades y la disponibilidad de productos o servicios que tenga la empresa, se
efectua la toma de requisitos y la negociacion de la oferta para luego propiciar la
transformacion en un producto o servicio y asi satisfacer la demanda realizada por el
cliente.

Este proceso se lleva a cabo en el Departamento de Negociacion cuyo Subgerente es
el jefe del proceso, es ¢l quien lo conduce con el apoyo de los especialistas del area
para cumplir su objetivo.

Desarrollo

En el proceso de desarrollo se gestiona la produccion de software y aplicaciones
informdticas para lograr su objetivo que es llegar a alcanzar mayor fiabilidad,
eficacia y eficiencia, manteniendo la satisfaccion del cliente y la reputacion en el
mercado.

Se realiza un cierre o mejora durante el proceso que puede implicar la gestion de
cambios en el proyecto que se esta ejecutando.

De acuerdo con los términos y condiciones del contrato y las necesidades del cliente,
las especificaciones de los requisitos se transforman en software que satisfaga la
demanda del cliente. Para su realizacion estan involucrados diez especialistas cuyo
trabajo es controlado mediante reuniones de proyectos por el Subgerente de
Desarrollo de la division, quien es el maximo responsable del proceso.

Implementacion

El proceso de implementacion de productos proporciona una solucion
integral en las tecnologias de la informacién a las organizaciones buscando
eficiencia y eficacia, tiene como objetivo ejecutar los servicios contratados
con los clientes y satisfacer sus necesidades y expectativas en los términos
pactados. Un menor tiempo de respuesta en su prestacion aumenta la
efectividad y diversidad de los servicios informaticos entre los clientes y
disminuye los costos del proyecto.

A partir del reporte del cliente y la informacién técnica especializada captada, dichas
entradas se transforman en productos y servicios solicitados por el cliente segtn las
capacidades especificas de los técnicos dandole una respuesta personalizada y
efectiva. En el proceso de Implementacion y soporte laboran 40 especialistas de los
diversos subprocesos, quienes se reunen periddicamente para informar y discutir la
evolucion de los diferentes proyectos al Subgerente.

Desarrollo del capital humano

El proceso Desarrollo del capital humano, tiene como objetivo elevar su competencia
laboral, cultura general y bienestar, contribuyendo a la satisfaccion de las
necesidades actuales y futuras de los procesos de la division con la mayor efectividad
y profesionalidad, que permita alcanzar los niveles productivos programados, y por
ende la satisfaccion del cliente externo.

En el proceso de Desarrollo del capital humano se producen transformaciones
relacionadas con la seleccion y captacion del personal, la capacitacion a los
trabajadores, el sistema de pago por resultados y estimulacion en divisas, ciencia y



técnica, asi como la atencion al hombre; se garantiza que la fuerza de trabajo cuente
con las competencias necesarias para desempenar la elaboracion de los productos y
servicios de la organizacion.

En el transcurso de todo el proceso a medida que es necesario se van ejecutando las
actividades de organizacion del trabajo y los salarios y de mejora continua de la
fuerza de trabajo.

Aseguramiento tecnoldgico y logistico

El proceso de Aseguramiento tecnologico y logistico tiene como objetivo satisfacer
las necesidades de aseguramiento de las areas de trabajo mediante una adecuada
disponibilidad técnica y completamiento o reconversion del equipamiento,

De acuerdo con las demandas de los procesos y la identificacion de las necesidades
de los mismos se concibe la entrada de la informacion del proceso de produccion y
de servicios para transformarla seglin las posibilidades de financiamiento de la
Division en soluciones a las necesidades de los procesos segun su orden de prioridad.
Su proceso de transformaciones incluye la adquisicion, el movimiento, el
almacenamiento de productos y el control de inventarios, asi como todo el flujo de
informacion asociado.

Control interno, prevencion y defensa

El proceso de Control interno, prevencion y defensa tiene como mision central
garantizar la seguridad razonable al logro de los objetivos siguientes:
» Confiabilidad de la informacion

» Efectividad de las operaciones
» Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas
» Control de los recursos, de todo tipo a disposicion de la entidad

Da cumplimiento a las acciones que el Gobierno y el MIC implementen, dandole
seguimiento sistematico al enfrentamiento de las conductas proclives al delito, la
corrupcion e ilegalidades, o al menos disminuir los riesgos que pudieran presentarse;
implementar la aplicacion de la Resolucion No. 297/2003 del Ministerio de Finanzas
y Precios, mediante un sistema de trabajo y de control interno que propenda al
autocontrol y el liderazgo; asi como garantizar el ejercicio economico de la empresa
en correspondencia con el presupuesto.

Se realiza la revision y adecuacion de los procedimientos e instrucciones de

trabajo de las subgerencias, atemperandolos a la estrategia. Se realizan
activos de ética y prevencion con todos los trabajadores analizando las
causas Yy condiciones que propician el delito y las ilegalidades a partir de un

plan tematico aprobado.

Capitulo 10 2.3- Evaluacién y propuestas de solucion
para el logro de procesos eficaces de coordinacion entre
las subgerencias de la division Desoft Camaguey

En este epigrafe se definen los factores que frenan los procesos de coordinacion
interna entre las subgerencias de las division y se muestran los que se consideraron
influyen en el logro de la misma con su propuesta de solucion para cada una de ellos.



En la empresa objeto de analisis durante el afio 2009 se carecié de un analisis
sistémico integral de la organizacion y de trabajo de equipo, lo cual provocd su
fracaso y la ausencia de compromisos con la misma, tanto de directivos como de
trabajadores, y la aparicion de factores que frenan los procesos de coordinacion
interna, a partir del 2009 se produjeron cambios en el consejo por lo que una de las
tareas es determinar cudles son las causas de este problema.

Para poder evaluar los procedimientos llevados a cabo por la Empresa de
Desoft Camagley se procedio a la revision de documentos y a la aplicacion
de una encuesta al personal especializado de la empresa (15 personas)

(anexo No. 1) todo ello llevaria a comprender y evaluar de forma adecuada

el procedimiento aplicado.

Como se muestra a continuacion en este paso del proceso se fue realizando
un conjunto de cuestionamientos, partiendo de lo conocido a lo menos

conocido y de los aspectos mas sencillos a los mas complejos.

1- Las actividades no estan enfocadas como procesos.

2- Las metodologias y procedimientos no conciben las interfaces entre los
procesos.

3- Los lideres enmarcan su gestion dentro de sus procesos y prestan poca
atencion a las actividades que son entradas en otro proceso. (Falta de armonia
entre las areas de la direccion y colaboracion).

4- Las evaluaciones de los procesos no tienen en cuenta la interrelacion entre los
mismos, se evaluan los procesos aislados.

5- Los objetivos no estan bien definidos.

6- No hay disciplina de colaboracion.

7- Las cosas se hacen al estilo de cada cual (no existe o no se respetan los
procedimientos, metodologias, etc.).
8- La actitud de los trabajadores en ocasiones es inflexible.

9- Cumplimiento del flujo informativo establecido

10-No existe la comunicacién adecuada e interpretacion, a pesar de existir los
canales y la tecnologia, en reuniones de equipo se deja claro que esta
haciendo falta. (en la reunién se estd de acuerdo, fuera de ella existen
discrepancias).

11-No se ha logrado un mecanismo de circulacién de la informacion adecuado
desde la cuspide hasta la base.

12- No se usan todos medios en funcion de la comunicacion.

13-Los procesos de control son vistos como un problema.

14-Los objetivos no estan enfocados al cliente.



15-Existen las funciones por departamentos y puestos pero no se domina, por lo
que las responsabilidades no estan claras.

16- Existe desconocimiento de las metas y tareas de los puestos.

17- No se le da un seguimiento y control adecuado al cumplimiento de las tareas,
por lo hay reduccion del tiempo de repuesta en la solucion de problemas.

18-Falta de agilidad en la toma de decisiones que refleja y promueve los
objetivos de la empresa.

19- Existe la metodologia de cada uno de los procesos, pero faltan a nivel
nacional un grupo de normas y procedimientos en las diferentes subgerencias
que afectan a la division.

20- Las Interfaces entre las metodologias no estan bien definidas

21-No se le da cumplimiento a los procedimientos de trabajo

22-Mala calidad en la contratacion de los clientes.

23-Falta el trabajo en equipo.

24-No se propicia un ambiente adecuado para el intercambio de ideas y de
iniciativas en la toma de decisiones conjuntas.

25-Las subgerencias responden a sus metas y objetivos individuales, no
observando a la division como un sistema.

De estos elementos se identificaron, mediante un trabajo en equipo con la
participacion del Consejo de Direccion de la empresa, aquellos que influyen en el
logro de la coordinacion entre las subgerencias de la Division Territorial Desoft de
Camagiiey, A continuacidon se enumeran con la propuesta de solucidon para cada una
de ellos:
1- Las subgerencias responden a sus metas y objetivos individuales, no observando a
la division como un sistema.
Establecer y perfeccionar el sistema de direccion y control, en busca de elevar el
nivel de autoridad entre el gerente y las subgerencias encargadas de las distintas fases
del trabajo y entre estas, creando un grupo de Desarrollo Organizacional encargado
directamente de la orientacion de las nuevas politicas, a la toma de nuevas decisiones
y llevar el control de la coordinacion supervisado directamente por el gerente. Las
principales funciones de este grupo se enuncian a continuacion:

e Controlar todo lo relacionado con el funcionamiento interno de

la division y realizar propuestas para perfeccionar el mismo.

e Controlar todo lo relacionado con la coordinacién interna de la
divisién y realizar propuestas para perfeccionar el desarrollo de la
misma.

e En caso de existir desviaciones en la coordinacién interna realizar

ajustes a las actividades y a los procesos, armonizando las

decisiones a tomar.



e Coordinar el proceso de implementacién del Sistema de Direccidon
y Gestion Empresarial (Perfeccionamiento empresarial).

e Dirigir y controlar las actividades de Control interno de la division.

e Garantizar la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
informacién clasificada de acuerdo a las regulaciones del pais en esta
materia.

Los lideres enmarcan su gestion dentro de sus procesos y prestan poca atencion a las
actividades que son entradas de otro proceso. (Falta de armonia entre las areas de la
direccion y colaboracion).

El gerente debe estar atento al espiritu de cooperacion y las diferencias que se den
entre las subgerencias, por intereses y objetivos diferentes, ya que puede tener
repercusiones negativas y ambas partes deben negociar soluciones comunes a partir
de distintos horizontes, para de esta forma disminuir los conflicto que pueden incluso
paralizar el sistema y que son resultado concreto del estilo de direccion y de falta de
disposicion para trabajar en equipo.

2- Las cosas se hacen al estilo de cada cual (no existe o no se respetan los
procedimientos, metodologias, etc.).

Lograr que la autoridad y responsabilidad que tiene como gerente de la division,
también la tengan - a su nivel - los jefes de los diferentes areas y unidades en el
campo especifico de sus funciones, a quienes también les corresponde coordinarlas,
para interrelacionarlas entre si y con los demds 6rganos de la empresa, buscando
integrar los esfuerzos institucionales en busca de interrelaciones armonicas donde se
cumpla lo establecido en las normas, procedimiento y metodologias. En caso de no
existir se debe influir en agilizar las normas y procedimiento inconclusos aun por la
Casa Matriz que ordenan las relaciones entre los miembros.

3- No existe la comunicaciéon adecuada e interpretacion, a pesar de existir los
canales y la tecnologia, en reuniones de equipo se deja claro que estd haciendo falta.
(En la reunion se esta de acuerdo, fuera de ella existen discrepancias).

La comunicacidon es integracion y debe ser el proceso basico que facilite la
interdependencia de las partes del sistema total y es uno de los mecanismos de
coordinacion, de alli el papel de la comunicacién de armonizar la organizacion.

Es por eso que en la entidad Desoft Camagiiey existe la necesidad de crear un
sistema de comunicacidon que le haga posible su contacto con el entorno y a la vez
con todas las personas que laboran en ella, buscando a través de la comunicacion
elementos motivacionales para que el trabajador participe en los logros de la empresa
y se cree en ¢l un sentimiento de pertenencia hacia la entidad, que permita mantener
a la division como una unidad coherente y por tanto lograr que este sea en esencia un
importante medio para alcanzar la coordinacion, donde los trabajadores deben
completarse a los objetivos, metas y normas de la division aportando a la empresa
Para lograr esta coordinacidon es necesario establecer una politica que materialice
interacciones, a fin de lograr cohesion, fortaleza en el discurso, criterios que van de
lo visual, que es por lo general més claramente identificado, hasta los medios y
canales que deben utilizarse, el equilibrio de los tipos de mensajes o de flujos, el
fortalecimiento y respeto de los espacios para la retroalimentacion. Esta sera llevada
a cabo en la empresa Desoft Camagiiey a través de un Activista de comunicacién que
serd el facultado de regular, coordinar y asesorar la comunicacién de la division
Desoft Camagiiey tanto hacia los publicos internos y externos y tiene entre sus
funciones generales:



e [ograr una gestion efectiva de la comunicacion institucional de la Empresa Desoft
con la elaboracidn de estrategias y planes de comunicacion.

e Incentivar, orientar y regular la actividad de divulgacion de sus productos y/o
servicios a través de los medios y formatos mas apropiados para ello, segin las
diversas circunstancias y atendiendo a las regulaciones y a la politica establecida
por la Direccion de Relaciones Publicas.

e Velar por la calidad de los medios de comunicacion institucional y los diferentes
soportes comunicativos; asi como, por la veracidad de la informacion que se
publica en estos.

e Administrar los medios de comunicacion institucional disponibles en la
organizacion; acorde con los objetivos comunicacionales definidos.

e Coordinar la cobertura periodistica a la realizacion de eventos y actividades
importantes que ejecute la organizacion.

e Propiciar que los clientes reciban informacion clara, precisa y veraz sobre los
productos y servicios de la organizacidén, y que cuenten con espacios que les
permitan expresar sus criterios, inconformidades y sugerencias. (Encuentros con
clientes, Dia Puertas Abiertas, Taller de Calidad en los servicios y de los
productos, etc.).

La comunicacion en la division debe ser clara y accesible para quien va dirigida,
debe servir como lazo integrador entre los miembros del consejo de administracion y
en a la vez entre todos los trabajadores, para lograr el sustento de la cooperacion
necesaria para la realizacion de los objetivos.

4- No se cumple con el flujo informativo establecido

Para que se cumpla el flujo informativo se debe lograr que los canales de
comunicacion interna funcionen dentro de la organizacion, los que se utilizan para
promover el desarrollo de las tareas productivas, su coordinacion y cumplimiento; a
través de ellos se transmiten a los trabajadores mensajes con instrucciones asi como
la evaluacion de los resultados que se obtienen, para compartir mensajes acerca de la
coordinacion de actividades laborales entre los miembros de la organizacion, para
elevar la retroalimentacion a los directivos, a través de mensajes que registran quejas
o sugerencias de los empleados, por lo tanto se debe propiciar el intercambio con los
trabajadores en los siguientes escenarios:

e En una reunién de las areas funcionales, donde se analicen las orientaciones y
cumplimiento de tareas relacionadas con la actividad especifica, actualizacion sobre los
resultados que esta teniendo la entidad, el analisis del cumplimiento de los objetivos y el
impacto de los mismos sobre las areas; temas antes discutidos en el Consejo de

Administracion.

e En los matutinos. que deben tener un caracter semanal, para la actualizaciéon de todo el
personal en los temas mas importantes del escenario nacional e internacional, donde se

brinden informaciones del cumplimiento de los objetivos de la empresa, el comportamiento



de los planes de ventas, gastos, portadores energéticos, cumplimiento de la guardia obrera,
asi como nuevas orientaciones emanadas del nivel superior de direccion, ademas de servir

como escenario de retroalimentacion de la direccién de la empresa.

e Con las asambleas de afiliados donde la administracion rinda cuenta ante el colectivo
en los siguientes temas: objetivos estratégicos, comportamiento de los indicadores
econdémicos financieros, de recursos humanos, plan de prevencion, etc. Ademas de ser un
espacio donde los trabajadores planteen sus principales problemas y den soluciones a estos
y retroalimentando a la direccion de la empresa en la toma de decisiones encaminada a

resolverlos.

e Confeccion de una intranet, que su destinatario sea el conjunto de publicos
internos de la empresa, es decir, todos los sujetos que, de una forma u otra, forman
parte activa en la vida de la organizacion. Por ello, su disefio y gestion debe
realizarse considerando, bdsicamente, los requerimientos del conjunto de
trabajadores que convive con la realidad de la institucion. Esta permite a los
trabajadores conectarse con su organizacion en cualquier momento y lugar,
superando las limitaciones espacio-temporales y haciendo posible la resolucion mas
rapida de decisiones.

A estas ventajas iniciales habria que anadir otras, como la alta capacidad de acceso
libre y abierto para el conjunto de publicos, la confidencialidad de la comunicacion,
la rapidez y facilidad de su uso y, ademas, la cualidad de ser una herramienta
econdmicamente ventajosa, ya que permite un considerable ahorro en material, en
resumen éstas y otras son las ventajas sobre los beneficios directos de la aplicacion
de estas tecnologias al mundo empresarial: incrementa la productividad, fomenta la
coordinacion en el seno de la empresa y constituye el sistema de gestion de la
informacion mas eficaz.

5- No se usan todos medios en funcion de la comunicacion entre las subgerencias.
Hacer un adecuado uso del correo y del chat internos, en funcidon de informaciones
necesarias entre las areas, sin hacer uso excesivo de este. Los directivos deben de
transmitir a través del mismo los deberes que deben cumplir cada trabajador, las
normas y regulaciones existentes, asi como las expectativas de lo que se espera de
ellos, para que fluyan y faciliten los procesos. Fomentar la participacion del personal,
lo que le permitira conocer los objetivos asignados y ayudaré a la participacion en la
realizacion de los objetivos de la empresa, involucrandose en ellos, como un aspecto
de la "identificacion" con los objetivos de la organizacion, en valoraciéon y en
actitudes llevadas a la practica.

6- No se ha logrado un mecanismo de circulacion de la informacion adecuado desde
la ciispide hasta la base.

Corresponde aprovechar como principal eslabon los 6rganos de direccion colectiva:
Consejo de Direccion, Consejillos de Direccion y los diferentes Comités como
medios de coordinacidon horizontal, al permitir una participacion libre de todas las
personas que los constituyen, en la discusién y toma de decisiones de caracter
técnico o normativo, estos sirven para satisfacer tales propdsitos coordinadores como
el medio o lugar de intercambio de opiniones y como el instrumento administrativo
que permite constituir una unidad de criterio para las actuaciones de sus diferentes
participantes y perfeccionar el sistema de direccion y control entre el gerente y las



subgerencias encargadas de las distintas actividades, que en su condicion de lider
asume la principal actividad coordinadora de la empresa, al procurar integrar las
politicas y acciones de la organizacion en un todo coherente y armoénico para lograr
que los grupos funcionales interesados, participen directamente en la orientacion de
las nuevas politicas y en la toma de decisiones. Este sentido de participacion y de
hacer propios los objetivos sociales, logra no sélo la constituciéon de un adecuado
espiritu de cuerpo, sino que ademas facilita la coordinacion de tareas, permitiendo a
los miembros de la organizacidon establecer relaciones interpersonales efectivas a
través del desarrollo de acuerdos implicitos, ademas de ser un canal adecuado para la
resolucion de problemas y conflictos de direccion entre compaiieros.

7- Los procesos de control son vistos como un problema

El gerente debe crear un mecanismo de control con el que tenga manera de medir la
coordinacion entre todas las areas, con implementacion de la informatizacion interna
a través de un sistema de informacion que facilite la toma de decisiones y la
retroalimentacion de coémo se encuentran los mecanismos de coordinacién y en caso
de problemas, corregirlos a tiempo, alineado con la Direccion de Cuadros de la
empresa, para que brinde especial atencion al trabajo con los cuadros, dirigentes y
funcionarios, asi como la depuracién y seleccion de los dirigentes y la reserva.

8- Existen las funciones por departamentos y puestos pero no se domina, por lo que
las responsabilidades no estan claras.

Debe lograr que se conozcan las funciones y el conjunto de relaciones que
determinan formalmente las misiones de cada subgerencia y el papel que juega cada
individuo dentro de la organizacion, asi como hacer uso de la estructura de
organizacion (anexo No. 2) que debe estar disefiada de manera que sea perfectamente
claro para todos los que deben realizar determinada tarea y quién es responsable por
determinados resultados. Ademads se propone que se inserten un grupo de funciones
por cada subgerencia que beneficien la coordinacion entre cada uno de ellos a las ya
existentes (anexo No. 3) y aumenten las acciones de decisidn sobre la mejor
manera de establecer las distintas tareas y de integrar éstas
orientandolas a la consecucidn de objetivos comunes. Para la
elaboracion de las nuevas funciones se tuvieron en cuenta Los
elementos mas importantes para su estructuracion se muestran a
continuacion

e Ajuste mutuo de actividades o procesos, y sus relaciones a personas.
e Referencias a uno o mas objetivos bien definidos

e Lograr interacciones sin perturbaciones o roces

e Sincronizacion de actividades

e Ajuste de criterios sobre objetivos

e Enlazar posiciones y roles organizando el trabajo.

Propuestas de funciones de coordinacion por cada una de las subgerencias
Subgerencia de Negocios
e Coordinar con todos los implicados en el proceso de elaboracion, presentacion y

defensa del Plan de negocios y de los presupuestos de ingresos y gastos de la
empresa en ese sentido.

e Coordinar con la subgerencia de implementacion y desarrollo que se cumpla la



ejecucion de los servicios en los plazos pactados con los clientes en los contratos.
e (Coordinar con la subgerencia de implementacion y desarrollo su capacidad de
acometer nuevos proyectos para lograr un punto de equilibrio con las ventas

Subgerencia de Desarrollo.
e Coordinar con la subgerencia de negocio el desarrollo de nuevos negocios.

e Coordinar con el departamento de Recursos Humanos la capacitacion del

personal en nuevas aplicaciones informaticas.
Subgerencias de Recursos Humanos.
e Coordinar con los jefes de las diferentes subgerencia la necesidad de conocimiento

de su area para la elaboracion de un plan de capacitacion de la division.
e (Coordinar con la subgerencia de economia todo lo relacionado con el flujo de
informacion para la elaboracion del pago de los trabajadores.

Subgerencia de Economia.
e (Coordinacion general del proceso de elaboracion del presupuestos de ingresos y

gastos de la empresa para y presentacion en la casa matriz.

e Coordinar ajustes al presupuesto de ingresos y gastos de la division.

e Coordinar con las Subgerencias de Negocios y Recursos humanos al cierre del
periodo contable la entrega oportuna de su informacion.

e Coordinar con las Subgerencias de Servicios la revision y entrega de la
informacion de los portadores energéticos.

Subgerencia de Servicios.
e Coordinar la distribucion y despacho de mercancias, insumos y materiales en la

Division.

e Coordinar la distribucion de combustible con el fin de optimizar la gestion de
la division bajo los criterios de necesidades, costo, tiempo y calidad.

e Coordinar con las subgerencias la transportacion del personal interprovincial
como provincial, aprovechando al maximo las capacidades y el presupuesto asignado
para este concepto.

Subgerencia de Implementacion y Soporte.
e Coordinar con la subgerencia de negocio el desarrollo de nuevos negocios.

e (Coordinar con el departamento de Recursos Humanos la capacitacion del
personal en nuevas aplicaciones informaticas.

De esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la
asignacion de responsabilidades, logrando una mejora en el sistema de comunicacién
y de toma de decisiones que promueva los objetivos de la empresa.

9- Las metas y tareas no estan bien definidas.

La subgerencia de Recursos humanos con el asesoramiento del grupo de Desarrollo
organizacional debe dar seguimiento al cumplimiento de la aplicacion de las nuevas



funciones de coordinacion elaboradas para cada subgerencia y también concebir que
cada puesto de trabajo las domine en funcidén de mejorar el desarrollo de cada tarea ,
para que no exista duplicidad de funcion, del conocimiento de estas se logra una
mayor armonizacion de las labores de cada trabajador en correspondencia con sus
motivos y con los propositos generales de la empresa, permitiendo una fusion de
intereses y asi integrando las colaboraciones aisladas.

10- Falta de agilidad en la toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos
de la empresa.

Prestar especial atencion al liderazgo, buscando para ello una continua capacitacion y
entrenamiento de sus directivos y la creacion de un sistema de medicion de
resultados posterior a la capacitacion, hasta alcanzar una proyeccion de la
organizacion sustentada en el alcance de los objetivos y las metas trazadas.

Partiendo del principio de que la capacitacion constituye una inversion y no un costo,
resulta esencial, para el cumplimiento de dicho principio, evaluar el impacto de las
acciones de formacion y desarrollo que se realizan. Para ello es necesario definir
aquellos indicadores que permitiran medir las mejoras introducidas en la
productividad y el desempefio de los trabajadores, como resultado de los
conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas.

Es importante lograr que la capacitacion se encamine hacia los métodos de direccion
buscando la cohesion y la integracion entre los directivos y las diferentes areas, para
lograr los sistemas de funcionamiento con un adecuado balance entre lo planificado y
lo operativo (proyeccion de implementar el cuadro de mando integral).

Ademas debe de ser el gerente el principal lider y supervisor de la coordinacion que
debe vigilar y guiar a los subordinados de tal forma para que las actividades se
realicen adecuadamente, ademas de los subgerentes a su nivel jerdrquico, en mayor o
menor grado, deben de llevar a cabo esta funcion; por esto, se considera la
supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales, como sinénimos, aunque referidos
a diversos niveles jerarquicos.

Por lo tanto, el liderazgo esta ligado con la supervisién y ambos con la coordinacién, por lo
que hay que prestarle atencion a los diversos estilos de liderazgo que existan dentro de la
divisién, pero en gran medida puede variar el grado de eficiencia y productividad dentro de
la misma.

La coordinacion dentro de la division debe verse como un proceso ininterrumpido,
dado por el dinamismo que tiene la organizacion y por lo tanto, la necesidad de que
se hagan ajustes periddicos para mantener esa armonia de esfuerzos en las
actividades, capacidades y habilidades de todos los miembros, para lograr
cooperacion, para lo que es necesario un buen sistema de comunicaciones que a
través de ese entendimiento se resuelvan los problemas, desapareciendo asi las
fuentes conflictivas

11- El trabajo en equipo no se ha logrado.

Desarrollar y fortalecer el trabajo en equipo con las areas restantes buscando una
mayor coordinacion en los objetivos individuales, trabajar juntos para alcanzar
objetivos comunes, reconociendo el impacto de cada contribucién individual
manteniendo un ambiente de cooperacion y de soporte mutuos en el trabajo que
favorezcan el crecimiento de los ingresos, con un aumento de la eficiencia.

12- No existe un ambiente adecuado para el intercambio de ideas y de iniciativas y
para la toma de decisiones conjuntas.



Lograr que entre todos los miembros de la organizacion exista el respeto mutuo, que
la comunicacion efectiva y el optimismo lleguen a ser parte y caracteristica propia de
la cultura organizacional ademas se debe buscar la coordinacion desprovista de
autoridad y de mando que depende en gran medida de la aplicacion del conocimiento
de todos y cada uno de los miembros de la division en busca de decisiones conjuntas,
para acondicionarlo hacia el objetivo comtin, asegurando de esta manera el maximo
de eficiencia colectiva, para lograr la coordinacion como resultante de la
interrelacion de esfuerzos, y no como un producto aislado. Este principio esta
implicito en la misma concepcion de que la coordinacion debe ser el objetivo interno
de la empresa, ya que es a través de ella como se combinan todos los esfuerzos
individuales.

13- Reducciodn del tiempo de repuesta en la solucion de problemas

Lograr el dominio técnico de la actividad que se realiza, desarrollando las tareas con
responsabilidad y dando una respuesta cientifica a cada mision asignada. Se lograra
disminuir tiempo de repuesta cuando no se improvise, sino que se planifique,
organice y se coordine el trabajo, se fomente el liderazgo y el trabajo en equipo a su
alrededor con objetivos comunes, que exista una valoracion de las diferencias, roles
claros y flexibles, que fomenten la innovacién, eliminen rutinas, complejidades
innecesarias, que promuevan procesos agiles, eficientes, simples, flexibles,
soportados en buenos sistemas de informacion gestionados y que faciliten el
rompimiento de las viejas burocracias, logrando cumplimentar las tareas en tiempo y
forma.

14- Existe la metodologia de cada uno de los procesos, pero falta a nivel nacional un
grupo de normas y procedimientos en las diferentes subgerencias que afectan a la
division.

El gerente debe influir en agilizar y perfeccionar las normas y procedimiento
inconclusos atn por la casa matriz que ordenan las relaciones entre los miembros
debido a su débil influencia metodologica y proponer que se realice un andlisis de la
estructura de la empresa, y las demoras en tramites que frenan el desarrollo ofensivo
de Desoft Camagiiey para lograr una mayor coordinacion entre las diferentes
subgerencia y sus homoélogos en la Casa Matriz.

Se debe tratar de minimizar internamente los problemas de coordinacion entre las
diferentes vicepresidencias en la Casa Matriz los cuales influyen en la division y
minimizar los problemas de comunicacién existentes por cada una de las
vicepresidencias con las subgerencias de la division.

Capitulo 11 2.4- Validacion de la propuesta

Este epigrafe tiene como objetivo la validacion a través de la consulta realizada a los
expertos acerca de su viabilidad (anexo No. 4). Los resultados se muestran a
continuacion.

La encuesta fue aplicada a un total de siete expertos en el tema dentro de la division,
la que proporciono los resultados siguientes:

De un total de 56 respuestas 51 fueron (si) para un 91%, solamente 5 fueron (si,
parcial) para un 9% y no hubo ninguna respuesta negativa.

Respuestas de los expertos:
Pregunta Si Si, parcial No %
1 6 1 0 86
2 6 1 0 86
3 6 1 0 86
4 7 0 0 100




5 7 0 0 100
6 7 0 0 100
7 5 2 0 71
8 7 0 0 100

total 51 5 0 91
% 91 9 0,0

Tabla 2: Resultado de la encuesta aplicada a los expertos para validacion de la propuesta
A las respuestas de la encuesta de expertos se le aplico el coeficiente de Kendall y se
obtuvieron los siguientes resultados:

Expertos Numero de entidades (N)
consultados (k)

1 2 3 4 5 6 7 8
Experto 1 5 5 5 5 5 5 4 5
Experto 2 5 5 5 5 5 5 5 5
Experto 3 5 5 5 5 5 5 4 5
Experto 4 5 5 4 5 5 5 5 5
Experto 5 4 5 5 5 5 5 5 5
Experto 6 5 5 5 5 5 5 5 5
Experto 7 5 4 5 5 5 5 5 5
R; 34 34 34 35 35 35 33 35
R;-Y(R;/N) 29,75 129,75 29,75 30,63 [30,63 |30,63 28,88 130,63
R; - 2(R; / N))2 e ey ey o) o) o) ~ o)

S S = 0 0 0 ~ 0
Y (Ri- Y(R; /N))° 7240,52
1/12 k> (N° = N) 2058
W 3,518229167

°x|172,3932292

(o

Del estudio realizado a través del coeficiente de Kendall al grupo de expertos en
materia de coordinacion con adaptabilidad de la propuesta al respecto en la Division
Territorial Desoft de Camagiiey donde N = 8 y k = 7; se hallé un W = 3,518229167
Con este valor se puede determinar el nivel de significacion de esta relacion a través
del calculo de Nzc =172,4 el cual es comparado con el N ¢ =169.0, recogido en la
tabla de valores criticos de X” chi- cuadrada, bajo la condicién de que V =N — 1=7.

Lo que demuestra que el X* .= 172.4 > X*  =169.0 y la ocurrencia conforme a H,
tiene una probabilidad p<0.975.




CONCLUSIONES

» Las organizaciones necesitan adoptar mecanismos de coordinacion para asi
lograr que todos los miembros implicados adopten decisiones similares o
simplemente decisiones coherentes, para el logro de las finalidades
establecidas.

» La coordinacion es el elemento enlace que permite evaluar la correcta
aplicacion de la planificacion, la organizacion, el mando y el control, por lo
que constituye asi un elemento de equilibrio de toda empresa. A través de la
coordinacion se logra la unidad, oportunidad, armonia y rapidez en el logro
de los objetivos establecidos. No debe dejarse a la espontaneidad, de esto
dependera que la organizacion se convierta en un sistema eficiente.

» Del analisis realizado en la empresa se sefiala que la coordinacion interna
presenta dificultades por lo que se deben aplicar nuevos instrumentos de
coordinacion, para que la empresa logre optimizar la coordinacion interna

debe implementar las propuestas realizadas.

Capitulo 12



RECOMENDACIONES
» Que la empresa implemente las propuestas que le ofrece esta investigacion

para perfeccionar los mecanismos de coordinacidon interna como via y base
para lograr metas superiores.

» Darle seguimiento a la implementaciéon de las propuestas y realizar
nuevas investigaciones para perfeccionar el trabajo.

» Establecer el seguimiento a aquellos indicadores que permitan medir
las mejoras introducidas en la productividad y el desempefio de los
trabajadores, como resultado de los conocimientos, habilidades y
técnicas adquiridas.

» Se valide en la practica la efectividad de las propuestas y se eleve el resultado a
la Casa Matriz, sirviendo asi de instrumento de consulta y guia en las tareas a
realizar para el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas por la

organizacion.
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