Andlisis de la estructura de la Escuela de Hoteler  iay Turismo
“Orlando Fernandez Montes de Oca” de Santiago de Cu  ba.
Lic. Pedro Manuel Pérez Soldrzano. pmanuel@ehtsc.co.cu

Prefacio

Resumen

Introduccion.

Objetivo.

Tareas cientificas.

Hipétesis de la investigacion.
Métodos empleados.

Marco Tedrico de Referencia.
. La Escuela de Hoteleria y Turismo y sus caracteristicas.
10. Analisis estructural.
11.Conclusiones.
12.Recomendaciones.
13.Bibliografia.

14. Anexos

15.Datos del Autor

CoNoOoO~wWNE

Prefacio:

El siguiente trabajo constituye la tesis presentada para optar por el titulo de
Master en Direccion en la Universidad de Oriente. Cuba. La investigacion se
desarroll6 entre los afios 2005 y 2006 y tiene amplia aplicacion préactica. La
misma sirvio de referencia para la elaboracion del Manual de Organizacion de
la Escuela de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba en el afio 2007.
Actualmente, la EHTSC ha ido experimentando cambios estructurales y
funcionales. Algunos de esos cambios coinciden con los resultados de este
trabajo y otros no. Pero a pesar de ello, el autor de la tesis tiene interés de
presentar los resultados primarios de la misma para socializarlos, con la
esperanza de que sirvan de utilidad para el desarrollo de otras investigaciones
similares y como base para su Proyecto de Doctorado.

Resumen.

Se proyecta analizar la estructura de la Escuela de Hoteleria y Turismo
“Orlando Fernandez Montes de Oca” de Santiago de Cuba, a partir del
comportamiento de los parametros de disefio y su congruencia con los
factores de contingencia, asi como el funcionamiento organizacional de la
Escuela, proponiendo una reestructuracion de la misma que permita mayor
efectividad en el mejoramiento funcional, el logro de los objetivos y estrategias
propuestas, el fortalecimiento de su cultura asi como su adecuacion al
contexto en que se desempefia.

Se prevé la ejecucidbn de la reestructuracion en varioSs momentos:
primeramente la aprobacion, por la Direccion de la Escuela, de la propuesta de
la nueva estructura, si la Direccidon lo considera necesario, se presentaran los
resultados de la investigacién a los organismos superiores, para su analisis y
aprobacion por esa instancia.



La tesis estd compuesta por tres capitulos. En el primero se abordan los
elementos tedricos que sirven de base para el desarrollo de la investigacion. En
el segundo se parte de una resefia historica de la EHTSC., y se define la
situacion actual de la organizacion. En el tercero se analiza el funcionamiento
se la Escuela, asi como su disefio estructural actual, proponiéndose una
reestructuracion de la misma acorde al contexto en que se desempefia.

Introduccion.

Al crearse en 1994 el Ministerio de Turismo (MINTUR) se organiza su
estructura y es aprobado en Febrero de 1995 FORMATUR, con subordinacion
a este ministerio. FORMATUR es la organizacion economica estatal concebida
para realizar funciones de caracter empresarial mediante la resolucién 7/95 del
Ministerio de Economia y Planificacion que responde a la necesidad de tener
un centro nacional coordinador y regulador del proceso superior de formacion,
actualizacion y reciclaje del personal que labora en la hoteleria, la restauracion
y el turismo. Su importancia esta dada por su contribucion a asegurar el nivel
de capacidad para el desarrollo, la calidad del servicio y la eficiencia del sector,
acorde con los estandares internacionales vigentes y con un alto compromiso
con el modelo politico. Tiene como encargo estatal brindar servicios de alta
calidad en la formacion, desarrollo y capacitacion de los recursos humanos, asi
como de investigacion, informacion, asesoria y consultoria para el sector,
mediante relaciones contractuales entre las Escuelas de Hoteleria y Turismo
(EHT) y las entidades clientes.

Desde que se concibid la Escuela Ramal de la Empresa Turistica de Santiago
de Cuba, en el afio 1983, la cual formaba a trabajadores para el INTUR a
través de cursos de perfil estrecho (Cajero, Cantinero, Cocinero A, B,
Lunchero, etc.) la Escuela fue evolucionando, siendo primeramente el Centro
Politécnico de Hoteleria y Turismo adjunto al Centro Educacional para el
Turismo (CEDTUR), dependencia de la Direccion Nacional de Capacitacion del
Instituto de Turismo (INTUR), en 1989.

En Marzo de 1995 este Centro pasa a FORMATUR y se nombra “Orlando
Fernandez Montes de Oca”. En octubre de 1997 se unificaron las dos escuelas
existentes en el territorio Santiago de Cuba: La Escuela de la Corporacion
Cubanacan S.A. y la de FORMATUR, quedando constituida la Escuela de
Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba y Guantanamo “Orlando Fernandez
Montes de Oca” (EHTSC) que es un centro ramal de formacion, capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos del MINTUR. El centro ostenta actualmente
la maxima categoria “formacion completa’ alcanzada en 1999 y Centro de
Desarrollo de Directivos con cardcter territorial.

Actualmente en la Escuela se imparten Diplomados de la Especialidad, cursos
de postgrados, en estrecha interrelacion con la Universidad de Oriente e
incluso atiende la Licenciatura en Turismo.

En los ultimos cinco afios la Escuela ha tenido un ascenso en los cursos
impartidos y ha multiplicado la cantidad de cursistas cada afo, con alta
demanda de los servicios de capacitacion por parte del Sector del Turismo y
calidad de la Docencia impartida por un claustro formado por Profesores



universitarios, con grado de Doctor, Master. Algunos son diplomados en
diferentes especialidades relacionadas con la Direccion de Empresas.

El Centro cuenta con su Planeacion Estratégica para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales, siendo responsables del cumplimiento de los
mismos, asi como de las Areas de Resultados Clave (ARC), los Subdirectores
Docente, De Investigacion y Desarrollo, asi como el Especialista principal del
Grupo Econdmico y el Jefe del Grupo de Seguridad.

Con la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial y, mas reciente, de la
Resolucién No. 297 del 2003 del Ministerio de Finanzas y Precios y por los
cambios que se estan llevando a cabo en el Ministerio del Turismo surge la
necesidad de adoptar disefios estructurales que se adecuen a la situacion
particular de cada entidad, que permitan el cumplimiento de sus estrategias, el
fortalecimiento de su cultura, la aplicacién de Sistemas de Control Interno, de
Sistemas de Calidad, etc. Pero mas que todo lo expresado, se necesita
flexibilidad para el analisis de las estructuras de forma sistemética por los
constantes cambios a los que estan sometidas las organizaciones y la
aplicaciéon de herramientas que permitan una reestructuracion efectiva.

Objetivo.

Analizar la estructura de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Orlando
Fernandez Montes de Oca” de Santiago de Cuba, definiendo las
inconsistencias internas entre los distintos parametros de disefios y
proponiendo una posible reestructuracion.

Tareas cientificas.

» Definicién de las necesidades globales de la Escuela: Objeto Social,
Mision, Objetivos, Estrategias, El Sistema Técnico para desarrollar el
trabajo, y los recursos con que cuenta el Centro en sentido general.

* Analisis histérico de la Escuela, desde su fundacién hasta el contexto
actual en el que se desempefia la misma.

e Caracterizacion del clima laboral y de la cultura vigente en el Centro.

* Andlisis del funcionamiento de la Escuela.

e Caracterizacion de los parametros de disefio tanto de la actividad
docente como la hotelera

» Caracterizacion de los factores de contingencia tanto de la actividad
docente como hotelera.

» Definicidn del flujo de trabajo de restauracion y de alojamiento del Hotel
Escuela.

» Analisis de la Efectividad del Disefio Estructural.

* Propuesta de reestructuracion.

Hipdtesis de investigacion:

Si se definen las inconsistencias internas entre los distintos parametros de
disefios, se podra proponer una reestructuracion de la Escuela que permita la
efectividad requerida para el mejoramiento de su funcionamiento, el logro de



sus estrategias y objetivos, asi como en su adaptacion al contexto en que se
desempefia.

Métodos empleados: Se emplearon diferentes métodos tanto tedricos como
empiricos.
Tedricos:

1. El materialismo dialéctico como forma universal.

2. Analisis y sintesis

3. Logico-historico
Empiricos

1. Cuestionario

2. Entrevistas

3. Consulta a expertos.

4. Observacion.

5. Revision de documentos.
Paralelamente se emplearon técnicas de trabajo en grupos, consulta a
expertos, tormenta de ideas y algunas técnicas comparativas.

CAPITULO 1. Marco Teérico de Referencia

"Mavta Xwpel, OVOEI PEVEL".
"Todo fluye y nada permanece|'.
(Heréclito)

Para la realizacion de esta investigacion y durante su desarrollo se consultd
una amplia bibliografia y de diversos autores, teniendo en cuenta tanto a los
Clasicos, como autores modernos. A continuacion se hace una valoracion, de
forma general del contenido y la trascendencia de los materiales bibliograficos
gue mas aportaron al estudio realizado.

1.1. “Lfn enfoque en sistema para la conformacion de organizaciones” (Savin,
1972)

Hay varias metodologias valiosas. Es interesante tener en cuenta los aportes
pioneros de Alfred Chandler en el sentido de que deben acercarse
reciprocamente las estrategias y la estructura, a partir del rol rector de la
estrategia (Chandler, 1962.). La esencia radica en que deben ajustarse
mutuamente los objetivos y la estructura a través de la cual se canalizan las
acciones para la consecucion de dichos fines, partiendo del caracter rector de
los objetivos. Una de las metodologias pudiera considerar el siguiente
desarrollo del docente ruso Stanislav Savin denominado “un enfoque en
sistema para la conformacion de organizaciones” (Savin, 1972).

Como es habitual en el enfoque sistémico en el estudio y disefio de sistemas
el punto de partida son los fines que debe alcanzar la formacién considerada,
tras lo cual se aborda la composicion adecuada a tales fines; luego se trata lo
relativo a la disposicién de las partes (estructura) y, de modo general se
aprecian las cualidades sistémicas resultantes  (superiores a la simple suma

! Este acapite proviene del Folleto elaborado pimo Lemes Fernandez: Direccién por Objetivos:
gerencia de la efectividad. (pp. 42-43).



de las cualidades de las partes), es decir, la sinergia . La adecuacion de los
esquemas de Afanasiev, Savin y otros aqui consiste en la secuencia iterativa
siguiente.



b)

d)

Objetivos

Precursores de
objetivos.

Funciones ajustadas

. . Pra—
Funciones ideales A r——————————————————

i

Estructura ajustada

Estructura modelo

Recursos Ideales y
Recursos Reales

Enfoque en sistema para la construccién organizacional

Precursores de objetivos . Pueden ser las propuesta resultantes de una
generacion creativa ( a las que hemos llamado precursores de objetivos
u “objetivos potenciales”, por analogia con una metodologia de solucion
creativa de problemas, XEROX, u objetivos ya evaluados,
eventualmente aprobados en primera instancia y para los cuales
debemos crear el sistema o soporte organizativo ad hoc, o mejorar el
existente.

Funciones ideales . Las funciones son las agrupaciones estables de
actividades y tareas reiteradas, es decir, recurrentes para alcanzar
objetivos con cierta permanencia, con los cuales no deben confundirse.
En tal sentido dichas funciones son la filosofia del sistema, su “contenido
de trabajo”. Un disefio de las funciones Optimas para realizar del modo
mas efectivo posible los objetivos, arroja un modelo ideal dificilmente
ejecutable, pero que ilustra “como debia ser” y en ese plano es una
excelente orientacién del pensamiento practico que quiere perfeccionar
la filosofia y saber cual seria la anatomia idonea.

Estructura modelo . La estructura se conecta con los objetivos mediante
las funciones. De una definicion tedrica, ideal de las funciones, cabe
derivar dialécticamente una estructura también ideal. Como sabemos de
Biologia, “la funcién crea el érgano”, y mediante éste se ejercita aquella.
Recursos ideales y recursos reales . Se trataria de identificar la 6ptima
dotacion de recursos (en sentido amplio: humanos, técnico-materiales,
informacionales y financieros; tangibles y no tangibles) que permitiria el
excelente ejercicio de las funciones, a través de una estructura idénea.
Aqui culmina la “fase de disefio tedrico " en el esquema adoptado. A
continuacion, la efectiva disponibilidad de recursos, impone una inflexién



en el razonamiento. Se pasa a la “fase de ajuste del disefio a la
realidad”.

e) Estructura ajustada . Es necesario contraer las aspiraciones
estructurales a la estructura que puede crearse y funcionar con los
recursos disponibles en el momento o que pueden adquirirse en tiempo
real.

f) Funciones ajustadas . Consecuentemente, hay que adaptar las
funciones ideales a las que realmente pueden ejercitarse con los
recursos disponibles y la estructura ajustada.

g) Objetivos . Aqui se hacen realmente “objetivos” (realistas) los fines
concientes, sin perder utilidad (capacidad de satisfacer necesidades)
mas alla de los limites impuestos por la realidad y los factores subjetivos
internos de la organizacion (estos ultimos, pueden aparecer como
factores objetivos ante la direccion de la entidad, si ésta no puede
“gobernarlos”).

En el desarrollo de la investigacion observamos con mucho cuidado el
enfoque sistémico en el estudio y disefio de sistemas, por la importancia
que tiene la correspondencia de la estructura con los fines a alcanzar por
la formacion considerada, y a la sinergia final que permite un buen
funcionamiento. Para ello tuvimos en cuenta que la Escuela aplica la
Direccion Estratégica por objetivos y la necesidad que la estructura se
adecue a los mismos.

1.2 El Disefio organizacional segiin Mintzberg. 2

“Podemos definir — al menos en principio — el disefio de la organizacién del
modo siguiente: conociendo las necesidades globales de la organizacion (los
objetivos por alcanzar, las misiones por cumplir, asi como el sistema técnico
para cumplirlas), el disefiador perfila todas las tareas que deberan realizarse. Se
trata de un procedimiento descendente que pasa de las necesidades generales
a las tareas concretas, tareas que el disefiador luego combina en puestos segun
el grado de especializacion de cada una de ellas asi como el tipo de preparacion
y adoctrinamiento necesario. La proxima fase consiste en construir una
superestructura, determinando primero el tipo y nimero de puestos que deben
agruparse en las unidades de primer orden vy, luego, el tipo y nimero de
unidades que deberan agruparse en unidades cada vez mayores hasta
completarse la jerarquia. Esta Ultima etapa constituye claramente un proceso
ascendente, avanzando desde las tareas concretas hasta englobar toda la
jerarquia.

El disefio de la organizacién no tiende a formarse en el vacio, sino que procede
con conocimiento de las estructuras previas.

En la practica, a medida que van cambiando los objetivos y las misiones, el
redisefio estructural se inicia en sentido descendente y a medida que cambia
el sistema técnico del nucleo de operaciones procede en sentido ascendente.

2 Esta metodologia aparece en la obra de Mintzbtty. La Estructuracion de las Organizaciones.



Esta definicion de Mintzberg sobre el disefio de las organizaciones esta
presente en el desarrollo de la investigacion.

1.3. Caracteristicas de la APO 3
“..., la APO presenta las siguientes caracteristicas principales:
1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.
2. Establecimiento conjunto de objetivos para cada departamento o
posicion.
3. Interrelacién de los objetivos departamentales.
4. Elaboracion de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis en
la medida y el control.
5. Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes.
6. Participacion actuante de la direccion.
7. Apoyo intenso del staff durante los primeros periodos.

Planeamiento Estratégico y Planeamiento Tactico.

Escogidos y fijados los objetivos organizacionales, esto es, los objetivos
globales de la empresa a ser alcanzado, el siguiente paso es saber como
alcanzarlos, esto es, establecer la estrategia empresarial a ser utilizada para
alcanzar de la mejor manera aquellos objetivos y definir cuales son las tacticas
gue mejor implementan la estrategia adoptada.

Planeamiento Estratégico.
Se refiere a la manera por la cual una empresa pretende aplicar una
determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es
generalmente un planeamiento global y a largo plazo.
La elaboracion del planeamiento estratégico exige cuatro fases bien definidas.
a) Formulacion de los objetivos organizacionales a ser alcanzados.
b) Andlisis interno de las fuerzas y limitaciones de la empresa.

Ese analisis interno generalmente conlleva lo siguiente:

» Anadlisis de los recursos.

* Analisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos
positivos y negativos, la division del trabajo entre los departamentos y
unidades y como los objetivos organizacionales fueron distribuidos en
objetivos departamentales;

« Evaluacion del desemperio de la empresa.

Desarrollo de los planes tacticos.
El planeamiento estratégico pasa a desdoblarse en varios planeamientos
tacticos, o planes tacticos.
Humble destaca que, generalmente, los principales planes tacticos se refieren
a cuatro areas de actuacion:
a) Planeamiento organizacional con respecto a la estructura de la
organizacién mas adecuada para el alcance de los objetivos globales y

3 Chiavenato, Idalberto: Introduccion a la Teorim&al de la Administracion. Tercera Edicion. 1994.
(p. 269 - 281).



b)

c)
d)

1.4. Enfoque Clasico de la Administracion

estratégicos de la empresa, sus posibles alteraciones y sus tendencias
para el futuro.

Planeamiento del desarrollo producto / mercado, ...

Planeamiento del desarrollo de recursos.

Planeamiento de las operaciones de la empresa relacionadas con la
produccion y la comercializacion.

El Enfoque Clasico de la Administracidon surge al principio del siglo XX con el
desarrollo de dos orientaciones diferentes y casi opuestas pero que a la vez se
complementan:

Por una parte, la Escuela de la Administracion cientifica: Desarrollada en
los Estados Unidos y encabezada por Frederick Winslow Taylor (1856 —
1915), la cual, su preocupacion basica era la elevacion de la
productividad de la empresa mediante el incremento de la eficiencia en
el nivel operacional, haciendo énfasis en el analisis y division del trabajo,
asi como en la tarea.

Por otra parte, la Teoria Clasica de la Administracion: Desarrollada en
Francia y encabezada por Henri Fayol (1841 - 1925), cuya
preocupacion basica era aumentar la eficiencia de la empresa a travées
de la forma y disposicion de los érganos competentes de la organizaciéon
(departamentos) y de sus interrelaciones estructurales.

Administracién cientifica.

Plantea que la organizacion y la administracion deben considerarse de manera
cientifica y no empirica. El instrumento basico para racionalizar el trabajo de los
operarios el estudio de tiempos y movimientos, para eliminar los movimientos
inatiles y simplificar, racionalizar o unificar los utiles.

El estudio de los tiempos y movimientos permite la racionalizacion de los
métodos de trabajo del operario y la fijacion de los tiempos — patrén para la
ejecucion de las operaciones y tareas, y tiene como ventajas:

1.
2.
3

Eliminar los movimientos inutiles y sustituirlos por otros mas eficaces.
Volver mas racional la seleccidén y entrenamiento del personal.

Mejorar la eficiencia del operario y consecuentemente, el rendimiento de
la produccion.

Distribuir uniformemente el trabajo para que no haya periodos de falta o
de exceso de trabajo.

Tener una base uniforme de salarios equitativos y de incentivos por
aumento de la produccion.

Calcular con mas precision el costo unitario, y por consiguiente, el precio
de venta de los productos.

* Los Enfoques Cléasico, Neoclasico y Estructuraligtda Administracion se explican a partir de lsaob
de Idalberto Chiavenato: Introduccién a la Teorém&al de la Administracion.



Los objetivos fundamentales eran:

* Eliminacion de todo desperdicio de esfuerzo humanao.

* Adaptacion de los operarios a la propia tarea.

e Entrenamiento de los operarios.

* Mayor especializacion de las actividades, buscando que cada operario
realice una unica y simple tarea predominante, con el fin de elevar su
productividad. Esta especializacion del operario es acompafiada de la
especializacion del supervisor en determinada area.

» Establecimiento de normas bien detalladas de actuacion, definiendo las
tareas y los cargos simples y elementales que necesiten un minimo de
entrenamiento.

Teoria clasica de la Administracion.

El objetivo de ambas teorias era el mismo, la busqueda de la eficiencia de las
organizaciones, lo que en la Teoria Clasica se parte del todo organizacional y
de su estructura para ello; tanto de sus érganos (secciones, departamentos.),
COMO personas.

También se aboga por el tratamiento cientifico y métodos adecuados de
gerencia para el logro de resultados satisfactorios. Parte de que toda empresa
puede ser dividida en seis grupos o funciones basicas:

1. Técnicas, relacionadas con la produccion de bienes y servicios.

2. Comerciales, relacionadas con la compra, venta e intercambio.

3. Financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

4. Seguridad, relacionadas con la proteccion y preservacion de bienes y
personas.

5. Contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances, costos

y estadisticas.

6. Administrativas, relacionadas con la integracion de las otras cinco
funciones. Coordinan y sincronizan las demas funciones de la empresa,
siempre encima de ellas. Formula el programa de accién general de la
empresa, su cuerpo social, coordina los esfuerzos y armoniza los actos.
Las mismas son:

Planear: visualizar el futuro y trazar el programa de accion.

Organizar: construir el organismo material y social de la empresa.

Dirigir: guiar y orientar el personal.

Coordinar: ligar, unir, armonizar todos los actos y esfuerzos

colectivos.

Controlar: verificar que todo suceda segun las reglas y las

ordenes dadas.

PwpE

o

La Teoria Clasica concibe la organizacidon como una estructura, rigida estatica
limitada, restringiéndose a los elementos formales. Los principales aspectos de
la teoria de la organizacion para Fayol, estan dentro de algunos de sus
principios generales de administracion:

1. Division del Trabajo: conduce a la especializacion para la eficiencia de los
organos (departamentos, secciones, unidades) que componen la organizacion.

10



Esta division puede ser en dos direcciones, en la vertical se definen los
diferentes escalones de la organizacion, cada uno se adjudica diferentes
niveles de autoridad y responsabilidad que aumenta a medida que sube la
jerarquia; en la horizontal se establece cada departamento o seccion de un
mismo nivel jerarquico para ser responsable de una actividad especifica. Las
ideas basicas eran que mientras mas rigida fuera la linea de autoridad
jerarquica y mayor la departa mentalizacion, mas eficiente seria la
organizacion.

2. Autoridad y responsabilidad: poder derivado de la posicion ocupada en
la estructura que debe ser combinado con la inteligencia y valor moral
de la persona.

3. Unidad de mando: cada persona debe tener un solo supervisor.
(principio de la autoridad Unica)

4. Unidad de direccidn: cada grupo de actividades con un mismo objetivo

debe tener un solo jefe y un solo plan.

5. Centralizacion: concentracion de autoridad en la cima de la

organizacion.

6. Jerarquia o cadena escalar: linea de autoridad que debe recorrer toda

decision para ser ejecutada, del escalon mas alto al mas bajo de la
organizacion (cadena escalar o principio escalar).

La Teoria Clasica y la Administracion cientifica, contribuyen al establecimiento
de la administracion moderna al definir las funciones basicas de la empresa, el
concepto de administracion (sus funciones), asi como los llamados principios
generales de la administracibn como procedimientos universales a ser
aplicados a cualquier tipo de organizacibn o empresa, es criticada en lo
fundamental por:

1. Enfoque simplificado de la organizacion formal en términos ldgicos,
formales, abstractos y rigidos, mecanicos, de manera prescriptita y
normativa, sin considerar su contenido psicoldgico y social.

2. Ausencia de trabajos experimentales, basandose en el empirismo, el
pragmatismo, fundamenta sus conceptos en la observacion y en el
sentido comun.

3. Extremo racionalismo en la concepcion de la administracion, en la
busqueda de la presentacion légica y racional de sus proposiciones,
sacrificando la claridad de sus ideas.

4. Teoria de la organizacibn como una maquina que a determinadas
acciones o0 causas le corresponden determinados efectos o
consecuencias.

5. Enfoque incompleto de la organizacion, al preocuparse solo por la parte
formal, descuidando el componente humano.

6. Enfoque de sistema cerrado de la organizacion, compuesta por
variables cerradas y previsibles.
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Administracion Enfasis en tareas
Cientifica — Taylor
Enfoque clasico de la
Administracion
Teoria Clasica Enfasis en la
——» Fayol estructura

Desdoblamiento del enfoque clasico.

El enfoque Clasico, fue el primer paso en la busqueda de una base cientifica y
no empirica de la administracion, recibi6 numerosas criticas, pero sus
aportes sobre la division del trabajo tanto en la direccion horizontal como en la
vertical, autoridad de linea, funciones de staff, departamentalizacion; la
division del trabajo y la especializacion, asi como la debida coordinacion para
garantizar la armonia del conjunto y la eficiencia de la organizacion, los
principios Generales de la Administracion, y las funciones que debe cumplir
toda empresa, son elementos que se tienen en cuenta en la actualidad a la
hora de estructurar las organizaciones y que fueron utilizados en el trabajo,
adecuéndolos a las estructuras analizadas.

1.5. Enfoque Neoclasico de la Administracion.

Los autores neoclasicos no forman propiamente una escuela, sino un
movimiento relativamente heterogéneo que retoman parte del material
desarrollado por la teoria clasica y adecuandolo a las contingencias de la
época actual. Es representado por autores como Peter F. Drucker, Ernest
Dale, Harol Koontz, Cyril O'Donell y otros.

Las principales caracteristicas basicas de la Teoria Neoclasica son:

1. Enfasis en la practica de la administracién, en la bisqueda de resultados
concretos y palpables.

2. Reafirmacion relativa de postulados clasicos, como la estructura de tipo
lineal, la funcional y la linea — staff, las relaciones de linea y asesoria, la
autoridad y responsabilidad, la departamentalizacion.

3. Enfasis en los principios generales de la administracion, instituyendo
normas de comportamiento administrativo para orientar al administrador
en el desarrollo de sus funciones.

4. Enfasis en los objetivos y en los resultados, organizando, orientando y
estructurando la organizaciéon en funcion de los objetivos y los
resultados como medio de evaluar el desempefio de las organizaciones.
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5. Eclecticismo al absorber el contenido de casi todas las teorias
anteriores, Teoria de las Relaciones humanas, Teoria de la Burocracia,
Teoria Estructuralista, teoria del Comportamiento, Teoria Matematica,
Teoria de sistemas.

Organizacion Formal.

Consiste en un conjunto de encargos funcionales y jerarquicos orientados hacia
el objetivo econdmico de producir bienes o servicios.

Una de las caracteristicas de la Teoria Clasica es el énfasis en la organizacion
formal, caracterizada por:

» Division del trabajo para lograr la eficiencia en la produccion, alcanzando
los escalones mas elevados de la organizacion.

» Especializacibn como resultado de la division, cada érgano o cargo
adquiere funciones especificas y especializadas.

» Jerarquia, ademas de una estructura de funciones, una organizacion
necesita una estructura jerarquica: especializacion vertical,
establecimiento de los niveles escalares, las relaciones de autoridad.

» Distribucion de autoridad y responsabilidad, del poder formal para dirigir
a otros en adecuacion a los objetivos y la responsabilidad de utilizar ese
poder para exigir el cumplimiento de las tareas y al logro de los objetivos
de la empresa.

» Racionalismo de la organizacion a partir de prescripciones y normas del
comportamiento que todos los miembros tienen que cumplir.

Taylor defendia la organizacion funcional superespecializada y Fayol la Lineal y
centralizada. Los autores neoclasicos retoman estos tipos de organizaciones
formales, incluyendo la linea — staff que es una combinacién de las anteriores,
considerando sus ventajas y desventajas y a qué situaciones se adecuan
mejor. Este mismo enjuiciamiento lo realizan sobre los comités y la
departamentalizacion como importantes herramientas administrativas.

Organizacion Lineal.

Constituye la forma estructural mas simple y mas antigua, de conformacién
piramidal donde cada jefe recibe y transmite lo que pasa en su area mediante
la linea de comunicacion rigidamente establecida. Se caracteriza por:

1. Autoridad lineal dnica y absoluta del superior sobre su subordinado
como consecuencia del principio de la unidad de mando.

2. Lineas formales de comunicacion. ( a través de las lineas existentes en
el organigrama)

3. Centralizacion de las decisiones en la cima del organigrama y los
canales de responsabilidad son conducidos a través de los niveles
jerarquicos.

4. Aspecto piramidal como consecuencia de la centralizacion de la
autoridad en la cima de la organizacion y de la autoridad lineal.

Ventajas:

13



Estructura simple y de facil comprension e implantacion. Mas indicado para:
pequefias empresas, baja especializacion técnica, etapas iniciales, estables,
corta vida.

Desventajas:

La estabilidad y la constancia de las relaciones pueden llevar a la rigidez y a la
inflexibilidad. La autoridad lineal basada en el mando Unico y directo puede
volverse autocratica. Enfatiza y exagera la funcion de la jefatura de mando. Las
comunicaciones se vuelven indirectas, demoradas, sujetas a intermediarios y
distorsiones.

Organizacion Funcional.

Aplica el principio de la especializacion de las funciones para cada tarea,
separa, distingue y especializa el staff, se caracteriza por:

1. Autoridad funcional o dividida con base en la especializacion, en el
conocimiento, sin linealidad ni jerarquia, cada subordinado se reporta a
muchos superiores que no tienen cada uno la autoridad total.

2. Lineas directas de comunicacion entre niveles buscando rapidez en la
comunicacion.

3. Descentralizacion de las decisiones hacia los cargos u 6rganos
especializados con los conocimientos necesarios.

4. Enfasis en la especializacion de todos los 6rganos o cargos en todos los
niveles de la organizacion.

Ventajas:

* Proporciona el maximo de especializacion a los diversos érganos o
cargos de la organizacion.

* Permite la mejor supervision técnica posible.

» Desarrolla la comunicacion directa sin intermediario.

* Separa las funciones de planeacion y de control de las funciones de
ejecucion.

Desventajas:

» Dispersion y pérdida de autoridad de mando.

» Subordinacion mdltiple.

e Tendencia a la competencia entre los especialistas.

» Tendencia a la tensién y a los conflictos dentro de la organizacion.
» Confusion en cuanto a los objetivos.

Mas indicado para organizaciones: pequefias con dirigentes capaces, equipos
de especialistas bien integrados y objetivos claros, o cuando
circunstancialmente a un érgano funcional se le delegue autoridad sobre los
demas para implantar una rutina o procedimiento.
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Organizacion Linea — Staff.

Es la combinacion de la lineal y la funcional con predominio de la primera, en
donde las lineas de comunicaciones formales y directas forman una completa
red y se separan las actividades operacionales de las funcionales o de
consultoria, es el tipo mas empleado en la actualidad.

Los érganos de linea son los responsables por el alcance de los objetivos
basicos de la organizacion, producen resultados para la misma. Los érganos de
staff son los de apoyo y ayuda que asesoran los érganos de linea.

Este tipo de organizacién intenta aprovechar las ventajas de simplicidad,
claridad y estabilidad de la organizacion lineal, y del asesoramiento
especializado, profundo y dinAmico de la funcional, limitando la rigidez y la
tendencia autocratica y generalista de los jefes en la primera y la dispersion de
la autoridad y los conflictos de interés en la segunda. Aqui la centralizacion o la
descentralizacion no son consideradas buenas o malas en si misma, sino
dependiente de la situacion particular de la organizacion, tamafio, negocio,
competencia de sus miembros...

Comités.

Son comisiones, grupos de trabajo, juntas, consejos, que no constituyen un
organo de la estructura, pues generalmente sobrepasan el limite de uno o mas
organos, se forman de manera temporal o permanente para tomar decisiones y
juicios grupales coordinando de manera mas eficiente las acciones a
emprender.

Departamentalizacion.

Para el enfoque clasico la base fundamental de la organizacion es la division
del trabajo, ya sea en la direccién vertical desdoblando la autoridad formal e
incrementando el numero de niveles, o en la direccibn horizontal
especializando las actividades del conocimiento o las operaciones. Esta
division horizontal del trabajo es conocida como la departamentalizacién por su
tendencia a crear departamentos, pues especializa a un érgano de la estructura
en la atencion a un grupo de actividades homogéneas.

Los tipos de departamentalizacibn mas mencionados por la teoria clasica son
los determinados por:

e Por funciones.

* Por Producto o servicio.

» Por localizacion geogréfica.

* Por Clientes.

* Por Fases del Proceso(o procesamiento)
* Por Proyectos.

e Por Tiempo.

e Por namero

e Ajuste Funcional.
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En el fondo, la departamentalizacion consiste en la escogencia de modalidades
para homogeneizar las actividades, agrupando los componentes de la
organizacion.

La Teoria Neoclasica considera que una organizacion puede especializar el
trabajo de sus O6rganos empleando varios tipos de departamentalizacién a la
vez, incluso en un mismo nivel, buscando siempre la mejor manera de lograr
los objetivos. Siendo asi propone 4 principios para guiar este proceso de
agrupacion de actividades en un departamento.

* Mayor Uso: el departamento que mas uso haga de una actividad, debe
tenerla bajo su jurisdiccion.

» Mayor Interés: el departamento que mas interés tenga por una actividad,
debe supervisarla, porque se vuelve conocedor de ella.

» Separacion del control: las actividades de control deben ser autonomas
y separadas de las actividades que estan siendo controladas.

e Supresibn de la Competencia: eliminar la competencia entre
departamentos, agrupando actividades diversas en un solo
departamento.

Apreciacion critica de la departamentalizacién

“... el raciocinio de los autores clasicos parte del hecho que toda organizacién
posee un objetivo a alcanzar y, de un modo general, es posible identificar las
tareas unitarias para la consecucion de ese objetivo. Esas tareas generalmente
involucran actividades productivas basicas, actividades auxiliares, actividades
de coordinacion, actividades de supervision, etc. El problema consiste en
agrupar esas actividades en funciones individuales, agrupar esas funciones en
unidades administrativas, agrupar esas unidades en unidades mayores y al
final, establecer departamentos principales supervisando todos esos
agrupamientos, de modo que minimicen el costo total de actividades
desempefiadas. En el proceso de organizacion de cada departamento se
considera un conjunto definido de tareas a ser distribuidas entre los empleados
y encargados de su ejecucion.

El enfoque neoclasico parte y, ademas, enriquece los conceptos validos del
Enfoque Clasico, haciendo énfasis en los resultados de la préactica
administrativa, en la relatividad y necesidad de los postulados clasicos, en el
caracter social de la administracion vinculado al técnico.

Se tuvo en cuenta para la investigacion el modo en que este enfoque explica
la amplia utilizacién de la organizacion linea — staff que combina las ventajas
de los dos tipos propuestos por los clasicos, la autoridad y responsabilidad, la
departamentalizacion la relatividad a la situacion del grado de centralizacion o
descentralizacion que debe existir en las organizaciones, la efectividad del uso
de los comités como una herramienta del trabajo entre diferentes 6rganos, los
principios de especializacion del trabajo de esos érganos y por ultimo la forma
en que se tienen en cuenta los objetivos y los resultados para la organizacion,
orientacion y estructuracion de las organizaciones en funcion de los objetivos
y los resultados como medio de evaluar el desempefio de las mismas.

® Ibidem. P.263.
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1.6. Enfoque Estructuralista de la Administracion.

El primer tedrico de la organizacion fue Max Weber quien estudié la
organizacion desde un punto de vista Estructuralista, es decir, su racionalidad,
la relacion entre los medios y los fines a alcanzar, la organizacion por
excelencia para Weber era la Burocracia. Este enfoque no sélo observa las
relaciones internas que se dan en la organizacion sino las que ocurren entre
ésta y las demas organizaciones.

Teoria de la —PEnfasis en la estructura
burocracia

Enfoque
estructuralista

Enfasis en la estructura,
en las personas y en el
ambiente

Teoria
estructuralista

Modelo Burocratico de Organizacion.

La burocracia es una forma de organizacibn humana que se basa en la
racionalidad, es decir, en la adecuacion de los medios a los objetivos, con el fin
de garantizar la maxima eficiencia posible en la busqueda de esos objetivos.
Segun el concepto popular burocracia es la multiplicacion del papeleo
impidiendo soluciones rapidas, apego a los reglamentos y rutinas, se la ha
dado ese nombre a las disfuncionalidades del sistema y no al sistema en si
mismo.

Para Weber la burocracia es la organizacion eficiente por excelencia y se
caracteriza por:

» Caracter legal de las normas y reglamentos exhaustivos que buscan
cubrir todas las areas de la organizacion y prever todas las situaciones
posibles.

e Caracter formal de las comunicaciones, escritas para proporcionar
comprobacién y documentacion adecuadas.

» Caracter racional y divisién del trabajo que establece claramente los
limites de las tareas y del poder, en funcion de adecuar los medios al fin
perseguido: la eficiencia de la organizacion. Las responsabilidades
administrativas son altamente diferenciadas y especializadas y las

17



actividades son distribuidas de acuerdo con los objetivos a ser
alcanzados.

Impersonalidad de las relaciones en términos de cargos y funciones, y
no de personas involucradas.

Jerarquia de la autoridad que determina el ordenamiento y la posicion de
todos los cargos segun los principios de la jerarquia.

Rutinas y procedimientos estandarizados que fijan las reglas y normas
técnicas para el desempefio de cada cargo.

Las competencias técnicas y meritocracia determinan la escogencia de
las personas para ocupar los puestos, basada en el mérito y en la
competencia técnica y no en las preferencias personales.
Especializacién de la administracion, lo que indica la no coincidencia
entre quienes administran y quienes son propietarios de los medios de
produccion.

La burocracia es wuna organizacion que se caracteriza por la
profesionalizacion de sus participantes lo que significa completa
previsibilidad del comportamiento en busca de maximizar la eficiencia.

Entre sus ventajas fundamentales tenemos:

Racionalidad en relacibn con el alcance de los objetivos de la
organizacion.

Precision el la definicion del cargo y en la operacion, por el conocimiento
exacto de los deberes.

Rapidez en las decisiones pues cada uno conoce lo que debe hacer y
por quién y las Ordenes y papeles se tramitan a través de canales
preestablecidos

Univocidad en la interpretacion garantizada por la reglamentacion
especifica y escrita.

Uniformidad de rutinas que favorecen la estandarizacion, la reduccion de
costos y de errores pues los procedimientos son definidos por escrito.

Y entre sus principales disfuncionalidades tenemos:

Mayor internalizacion de las reglas y exagerado apego a los
reglamentos, los cuales se transforman de medios en objetivos, se
vuelven absolutos y prioritarios.

Exceso de formalismos y papeleos que aumentan la rigidez de la
organizacion.

Resistencia al cambio por la costumbre a la estabilidad y repeticion de lo
gue se hace.

Despersonalizaciéon de las relaciones. Enfatiza los cargos y no las
personas que los ocupan.

Conflictos con los clientes al dar prioridad al cumplimiento de los
procedimientos en detrimento de la satisfaccion de los mismos.
Conformidad con las rutinas y procedimientos.
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Teoria Estructuralista de la Organizacion.

La Teoria Estructuralista es una extension de la Teoria de la Burocracia, con
una leve aproximacion a la Teoria de las Relaciones Humanas. Visualiza la
organizacion como una unidad social compuesta de muchos grupos sociales,
destacando su interaccion interna y con el ambiente al formar un sistema
abierto en constante intercambio con las demas organizaciones que la rodean.

La Teoria Estructuralista observa la organizacion a través de un enfoque
multiple que considera:

 La organizacion como formal e informal en la medida que integra
aspectos normalizados y prescriptitos y las relaciones humanas
espontaneas e imprevisibles.

* Reconoce la importancia de las recompensas morales y sociales.

» Observa la organizacion como un modelo racional de objetivos explicitos
y natural de interacciones con el entorno.

* Analisis interorganizacional viendo cada una como un sistema abierto
interdependiente de las demas

Se tuvo en cuenta en esta investigacion el enfoque que se le da a la
burocracia como la organizacion eficiente por excelencia, la que mejor ha
resuelto las necesidades organizativas durante este siglo, a partir de disminuir
el impacto del ambiente externo sobre la organizacion, especializar en busca
de la eficiencia y disminuir la variabilidad e inseguridad de sus miembros y del
ambiente en general. Aun conociendo la rigidez que provoca en la
organizaciobn y que no tiene en cuenta las relaciones informales de los
individuos dentro de las misma, haciendo énfasis en la estructura.

La Teoria estructuralista, ademas del énfasis en la estructura, extiende el
analisis de la burocracia considerando los aspectos informales de la
organizacion asi como su interrelacion con otras organizaciones por sus
caracteristicas de ser un sistema abierto. Los juicios criticos sobre la
burocracia y la visibn de la organizacibn como un sistema abierto, son
elementos que se tomaron en cuenta en el trabajo.

1.7. Los planes como fundamento de la Administracio n®.

Planeacion: La planeacion incluye seleccionar misiones y objetivos y las
acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones. Provee un enfoque
racional para lograr objetivos preseleccionados. Permite salvar la brecha que
nos separa del sitio a donde queremos ir.

Cada plan y todos sus planes de apoyo deben contribuir al logro del propdsito y
los objetivos de la empresa. Este concepto se deduce de la naturaleza de la
empresa organizada, que existe para el logro del propdsito de grupo a través
de la cooperacion deliberada. (Ver ANEXO 2).

® La importancia de los planes en el cumplimienttodebijetivos y su incidencia en la estructurarepa
en Administracion una perspectiva global. HaroldHKiz, Heinz Weihrich. Décima Edicion. pp. 118.
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Organizacion: '

“... se piensa en la organizacion como: 1) la identificacion y clasificacion de las
actividades requeridas, 2) el agrupamiento de las actividades necesarias para
lograr los objetivos, 3) la asignacién de cada agrupamiento a un administrador
con la autoridad necesaria para supervisarlo (delegacion) vy, 4) las medidas
para coordinar horizontalmente (en el mismo nivel organizacional o en una
similar) y verticalmente (por ejemplo, las oficinas centrales corporativas, la
division y el departamento) en la estructura organizacional”.

La logica de organizar.

“..., el proceso de organizacion consiste en los siguientes seis pasos:

Establecer los objetivos de la empresa.

Formular objetivos, politicas y planes de apoyo.

Identificar y clarificar las actividades necesarias para lograrlos.

Agrupar estas actividades de acuerdo con los recursos humanos y

materiales disponibles, y la mejor forma de usarlos, segun las

circunstancias.

5. Delegar en el jefe de cada grupo la autoridad necesaria para
desempefiar las actividades.

6. Vincular los grupos en forma horizontal y vertical, mediante relaciones
de autoridad y flujos de informacion..

PwonNpE

La Estructura y el Proceso Organizacional.

Contemplar la organizacibn como un proceso requiere que se consideren
varios factores fundamentales. En primer lugar la estructura debe reflejar
objetivos y planes, porque de ellos se derivan actividades. En segundo lugar
debe reflejar la autoridad de que dispone la administracion de una empresa. En
tercer lugar,...debe estar disefiada para funcionar, para permitir las
aportaciones de los miembros de un grupo y para ayudar a las personas a
lograr los objetivos con eficiencia en un futuro incierto. En cuarto lugar, los
agrupamientos de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura
organizacional deben considerar las limitaciones y las costumbres de las
personas.

Los aportes de la obra de Koontz sobre la incidencia de los planes en la
estructura, la organizacion y la légica de organizar, asi como la relacion de la
estructura y el proceso organizacional se tuvieron en cuenta en la
investigacion.

1.8. Teoria de la estructura segin Strategor  °.

Strategor es el seudonimo adoptado por un equipo de veinte profesores del
Departamento de Estrategia y Politica de Empresas de la Escuela de Hautes
Estudes Comerciales (HEC) de Paris.

Segun estos autores “Una estructura es el conjunto de funciones y relaciones
gue determinan formalmente las misiones que cada unidad de la organizacion
debe cumplir y los modos de colaboracion entre estas unidades vy las
caracterizan tres elementos fundamentales:

” Ibidem. p.244, 257.
® Strategor: Estrategia, estructura, decision ideuti Politica General de Empresa. Parte |l Estractu
Capitulo 12: Elementos basicos de una teoria dstfactura, p.253-273.
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» Especializacién: Modo y grado de division del trabajo.

» Coordinacion: Modos de coordinacion instituidos. Centralizaciéon /
descentralizacion resultante.

» Formalizacion: Grado de precision en la definicion de las funciones y
relaciones.

Estos tres elementos determinan el grado de burocratizacién de la estructura,
su tendencia a la flexibilidad y la adaptabilidad.

Asi mismo la eficacia de una estructura depende de una serie de determinantes
exdgenos, partes del contexto en que opera la organizacion. Tamafo,
tecnologia y entorno.

Tamafio.

La estructura pequeiia es regularmente simple, centralizada, de una
coordinacion flexible vinculada a una baja especializacion y formalizacion.

El crecimiento trae aparejado el incremento de la burocratizacién, lo que no
implica que sea menos eficaz la empresa.

Al crecer la organizaciéon busca un equilibrio entre el costo de coordinacion y el
costo de autonomia de las unidades que la componen. La autonomia elevada
implica costos de margenes de seguridad para proteger las unidades de
relaciones imprevistas entre ellas, de igual modo la elevada coordinacion
implica costos de inflexibilidad.

La formacion de directivos permite disminuir los costos de autonomia al mejorar
la coherencia de las decisiones, la creacion de unidades autosuficientes mejora
el costo de coordinacién. Es decir que formacion y descentralizacion permiten
bajar el costo total del tratamiento de la informacion

Tecnologia

Es el conjunto de procesos de transformacion realizado por la empresa,
determina en cierto modo la division de las tareas y la coordinacion entre las
unidades, y de igual manera la formacion de dos tipos basicos de estructuras
qgue pueden ser entendidos como limites de un continuo.

* Mecanica, centralizada y rigida: baja ocurrencia de excepciones a partir
de una tecnologia estandarizada. Decisiones rutinarias, busqueda
racional de soluciones.

» Organica descentralizada y flexible: alta probabilidad de ocurrencia de
hechos extraordinarios con base en una tecnologia compleja. Toma de
decisiones no rutinarias a partir de una utilizacion innovadora de
experiencias anteriores o de la intuicion inmediata.

Entorno.

Las organizaciones son sistemas abiertos en equilibrio dinamico con su
entorno, “La funcion de la estructura es relacionar y codificar los datos del
entorno, en fin de transformarlos en informaciéon que a su vez tendran un
impacto sobre este mismo entorno.
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Existen varias caracteristicas del entorno que tienen un impacto sobre la
estructura:

Munificencia: Capacidad de permitir a la organizacién un crecimiento regular y
sostenido.

Complejidad: Heterogeneidad y niumero de componentes, su incremento lleva a
organizaciones complejas y diversificadas.

Incertidumbre: Dinamismo, inestabilidad, su incremento conlleva a mas
flexibilidad y menor formalizacion

Si bien la organizacion es un sistema abierto en continua relacion con el
ambiente externo, la estructura se convierte en un mediador de esa relacion,
cuya complejidad crece a medida que se superponen tamano, diversidad e
incertidumbre. El disefio de una estructura puede inscribirse a lo largo de un
continuo caracterizado por dos extremos: Organizaciones mecanicas
estandarizadas y organizaciones organicas adaptables.

Las relaciones de la empresa con el entorno deben verse a través de dos
elementos importantes, la diferenciacion y la integracion.

Diferenciacion: Cada unidad de la empresa debe estructurarse del modo mas
adecuado a las caracteristicas del entorno con que se relaciona, aun y cuando
esa correspondencia impliqgue modos diversos de estructurar las unidades.

Integracion: Toda empresa se enfrenta a la solucion de un problema
estratégico que necesita la colaboracion integrada de todas sus unidades, en la
medida en que éstas estan mas diferenciadas, la coordinacion se dificulta mas.
Para obtener resultados en entornos apremiantes e inciertos no es necesario
reducir la diferenciacién sino compensarla con modos de integracion de la
misma fuerza.

La diferenciacion y la integraciéon son medios de adaptacion de la empresa a la
complejidad de actividades que realiza, esa complejidad esta determinada por:
Incertidumbre que afecta a las diferentes areas y actividades.

Diversidad de tareas y actividades.

Interdependencias entre las tareas y actividades.

Se puede hablar de tres grandes categorias de medios de enfrentar una
complejidad creciente:

Categoria |: Medios asociados a la incertidumbre y la interdependencia.
Caracteristicos de empresas integradas verticalmente: Margenes de
existencias y de tiempo, informatizacion, planificacién centralizada.

Categoria Il Medios asociados a la incertidumbre, la diversidad y la
interdependencia. Caracteristico de empresas de actividades muy distintas
pero estrictamente vinculadas: Comités especializados, grupos de trabajo,
relaciones laterales, jerarquias multiples.

Categoria Ill: Medios asociados a la incertidumbre y la diversidad:
Caracteristico de empresas de actividades muy distintas pero no vinculadas:
Unidades auténomas, descentralizacion.
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El andlisis realizado por Strategor sobre la diferenciacion y la integracion de las
actividades de la empresa para relacionarse con el entorno, los medios de
enfrentar la complejidad de actividades que se realizan a partir de esa
diferenciacion e integracion, asi como el modo en que se estructuran las
organizaciones son elementos tomados en cuenta en el trabajo.

1.9. La estructuracion de las organizaciones segun Henry Mintzberg °.

Esta obra fue escrita por Henry Mintzberg y publicada por la Editorial Ariel, S.A.
en 1991. Se divide en cuatro secciones, en la primera se explica el
funcionamiento de la Organizacién, en la segunda se comentan nueve
parametros de disefios, como elementos béasicos utilizados para concebir las
estructuras organizativas, la tercera sitia los parametros de disefio en el
contexto, intentando relacionarlos uno por uno con los distintos factores de
contingencias, expone un grupo de hipotesis para juzgar la efectividad del
disefio, teniendo en cuenta la relacion entre estructura y situacion; y en la
cuarta se explican cinco configuraciones estructurales tipo que pueden adoptar
las organizaciones

Funcionamiento de la organizacion

Mintzberg plantea que para poder entender como se estructuran las
organizaciones, tenemos que entender en primer lugar como funcionan,
conociendo sus partes constitutivas, las funciones que desempefia cada una de
ellas y la forma en que se relacionan entre si dichas funciones. Concretamente,
tenemos que saber coOmo atraviesan las organizaciones los flujos de los
procesos de trabajo, autoridad, informacién y decision.

Segun el autor "La estructura de la organizacion puede definirse simplemente
como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas
distintas consiguiendo luego la coordinacién de las mismas”. A partir de aqui
propone 5 mecanismos o modos de coordinar las actividades a realizar:

Adaptacion Mutua: Coordinacion mediante la comunicacién informal, o sea, el
control del trabajo esta a cargo de las personas que lo realizan.

Supervision Directa: Consigue la coordinacion al responsabilizarse alguien
del trabajo de los demas.

Normalizacién de los Procesos de Trabajo: Se normalizan los procesos de
trabajo cuando el contenido queda especificado, es decir, programado. En este
caso al supervisor le queda fundamentalmente la funcién de control.

Normalizacién de los Resultados:  En este caso se especifican los resultados
(rendimientos). Al operador se le especifica el objetivo productivo o de servicio
a lograr, por lo que es mas importante el resultado a obtener que el método o
proceso que se emplea.

° Mintzberg, Henry. La Estructuracién de las Organiones. La Teoria de la Politica de Gestion,.p.25
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Normalizacion de las Habilidades: Se logra la coordinacion mediante la
especificacion de la preparacion que debera poseer quien realizara la tarea.

Mintzberg propone ademéas 5 partes fundamentales en que se divide la
organizacion, y un logotipo para representarlas, atendiendo al papel que juega
cada una en el desempeiio de la misma.

Nucleo de operaciones: Abarca a los operarios que realizan el trabajo basico
relacionado con la produccién de productos y servicios (Por ejemplo: compras,
procesos, ventas, transportacion, mantenimiento).

Apice estratégico : Abarca a los que ostentan una responsabilidad general. Se
ocupa de que la organizacion cumpla con su misién y de que satisfaga los
intereses de los miembros, asigna recursos, difunde ideas, elabora y facilita la
estrategia, gestiona el entorno.

Linea media: Directivos que unen y separan al nacleo de operaciones con el
apice estratégico. Va desde los directivos situados justo debajo del apice
estratégico hasta los supervisores de primera linea que tienen a su cargo los
operarios del nucleo de operaciones. El directivo de la linea media ejerce
diferentes funciones, parte de ellas se homologan con las funciones del apice
estratégico, mientras que otras son propias de este nivel de direccion. Por tanto
algunas funciones tienen que ver con otros mecanismos como el de adaptacién
mutua o los de normalizacion. Se establece asi un sistema de relaciones y por
consiguiente un conjunto de fuerzas que interfieren el trabajo directivo
propiamente dicho, lo limitan en las posibilidades de ejercer supervision directa
y tienden a reducir el tamafio de las unidades. Aqui se presenta el problema del
namero de niveles y el ambito de control. La linea media existe entonces
debido a los limites que encuentra el ejercicio de la supervisién directa en la
medida que crece el tamafio de la organizacion.

Staff Tecnocratico: Encontramos en la Tecnoestructura a los analistas (asi
como su personal administrativo) que sirven a la organizacién afectando el
trabajo ajeno. Estos analistas pueden eliminarse del flujo de trabajo de
operaciones: puede que lo disefien, que lo planifiquen, que lo cambien o que
preparen a las personas que lo realizan, pero no participan en él. Asi pues, la
Tecnoestructura solo resulta efectiva cuando puede recurrir a técnicas
analiticas para hacer mas efectivo el trabajo ajeno. Resumiendo, los analistas
estudian la adaptacion de la organizacion en funcion de los cambios del
entorno; el control, la estabilizacion y la normalizacion de las actividades.
Reduciendo la necesidad de supervision directa.

Staff de Apoyo: Si echamos una ojeada al organigrama de casi cualquier
organizacion actual de cierta envergadura veremos que existe un gran numero
de unidades especializadas cuya funcion consiste en proporcionar un apoyo a
la organizacion fuera del flujo de trabajo de operaciones. Entre ellas figura el
Staff de Apoyo. En una universidad, por ejemplo, encontramos la asociacion de
antiguos alumnos, el departamento de edificios y terrenos, el museo, la editorial
universitaria, la libreria, la oficina de pagos, el servicio de limpieza, la oficina de
becas, la de correos, el departamento de seguridad, la bolsa de trabajo para los
estudiantes, las residencias estudiantiles, el club de los profesores, el servicio
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de orientacion pedagdgica y la capilla. Nada de todo esto forma parte del
nacleo de operaciones: es decir, no se dedican a la ensefianza ni a la
investigacion; ni apoyan directamente a estos como si lo haria, por ejemplo, el
centro de informatica de la biblioteca. No obstante cada una de estas unidades
existe para proporcionar un apoyo directo a estas misiones fundamentales.

La organizacion como Sistema de autoridad formal: Se representa
mediante el organigrama. Representa fielmente la division del trabajo y expresa
las posiciones existentes dentro de la organizacion, cOmo se agrupan en
unidades, y como fluye entre éstas la autoridad formal, describe, finalmente, el
uso de la supervision directa.

La organizacién como Sistema de flujos regulados

Dentro de una organizacion pueden identificarse en el sistema regulado tres
flujos claramente definidos:

e Sistema de trabajo de operaciones: flujos de materiales de trabajo e
informacion a través del nucleo de operaciones.

» Sistema de control regulado: informacion del nucleo de operaciones al
apice estratégico e instrucciones en sentido inverso (a lo largo de la
linea media).

» Sistema de informacion de staff: informacidon entre los Staff y la linea
media.

Acoplamientos

La idea pertenece a James D. Thompson (1967) para quien las organizaciones
intentan de un modo u otro proteger sus nucleos de operaciones de las
incertidumbres del entorno y manipularlas, lo que es a su vez el contenido
fundamental de la actividad de gestion.

De la misma forma Thompson presenta también un esquema conceptual que
explica las interdependencias entre los miembros de la organizacién e indica
tres formas mediante las cuales se puede acoplar el trabajo.

Acoplamiento mancomunado.
Cuando los miembros comparten los recursos comunes manteniendo su
independencia.

Acoplamiento secuencial
Los miembros trabajan en serie.

Acoplamiento reciproco

Los miembros se van transmitiendo el trabajo entre si en uno u otro sentido,
proporcionando cada uno output y recibiendo inputs de los demas.

Estas tres formas de acoplamiento significan en el orden dado un continuum de
interdependencias.
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Los Parametros de Disefio

Mintzberg sugiere 9 parametros que caracterizan la estructura de toda
organizacion:

Disefio del puesto

Especializacion del cargo

- Especializacion horizontal:  Diversidad de tareas que realiza,
menor diversidad = mas especializacion.

- Especializacion vertical:  Autoridad para tomar decisiones
sobre la realizacion de su trabajo, menos autoridad = mas
especializacion.

Ampliacion del puesto:

- Ampliacion horizontal:  El trabajador emprende una amplia
gama de tareas relacionadas con la produccion o los servicios.

- Ampliacion vertical:  El enriquecimiento del puesto, el trabajador
no solo desempefia mas tareas, sino que también obtiene un
mayor control sobre las mismas.

Formalizacién del comportamiento: Es el parametro de disefio a
través del cual los procesos de trabajo quedan normalizados. Esto
persigue el objetivo de alcanzar predictibilidad en el comportamiento de
la organizacion en general y el desempefio del puesto de trabajo en
particular. Como se ha dicho, "las organizaciones formalizan el
comportamiento a fin de reducir su variabilidad, llegando incluso a
predecirlo y controlarlo (normas, procedimientos, reglas).

Preparacion y adoctrinamiento:

- La preparacion corresponde al proceso mediante el cual se
ensefian las habilidades y los conocimientos relacionados con el
puesto.

- En el adoctrinamiento se adquieren las normas de Ila
organizacion. Compromiso consciente del individuo con el logro
de los objetivos de la organizacion.

Es muy importante para puestos profesionales que generalmente son
complejos.

Adoctrinar es “la etiqueta que se utiliza para identificar los pardmetros de
disefio mediante el cual la organizacion, para su propio beneficio, socializa
formalmente a sus miembros".

Disefio de la superestructura

Una vez determinada la cantidad de puestos, disefiados en base a la
especializacion, la formalizacion, el entrenamiento y el adoctrinamiento, los
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problemas a resolver son dos: ¢COmo deben agruparse dichos puestos en
unidades? y ¢ Qué dimensiones debera tener cada unidad?

Agrupacion de Unidades

Es mediante este proceso de agrupacion en unidades como se establece el
sistema de autoridad formal y se construye la jerarquia de la organizacion.
Explica la forma que adopta la estructura y describe, ademas, importantes
relaciones formales de trabajo, es el cobmo se deben hacer las cosas en la
organizacion.

Bases de Agrupacion.

* Segun los conocimientos y las habilidades: Los puestos pueden agruparse
de acuerdo con los conocimientos y las habilidades especializadas que
aportan al puesto los trabajadores. (hospitales: cirujanos, anestesistas,
psiquiatras).

* Segun el proceso de trabajo y la funcidn: Las unidades pueden basarse en
el proceso o en la actividad desempefiada por el trabajador. (empresa de
fundicion: talleres de fundicion, soldadura, acabado).

* Segun el tiempo: Los grupos pueden formarse también segun el momento
en que se realice el trabajo. Las distintas unidades llevan a cabo el mismo
trabajo del mismo modo, pero en momentos distintos. (diferentes turnos de
una fabrica).

e Segun el output: En este caso las unidades se forman de acuerdo con los
productos que fabrican o los servicios que realizan.

* Segun el cliente: Los grupos pueden formarse también para el trato con
clientes de distintos tipos. (compafia de seguros: polizas individuales y de
grupos; hospitales: pacientes publicos y privados).

e Segun la zona geografica: A veces se forman grupos de acuerdo con las
regiones geograficas en las que funciona la organizacién

v" Funcional: Las unidades organizativas agrupan puestos que realizan
funciones similares y ninguna unidad organizativa interna a la empresa
contiene el proceso de produccion total de un producto / servicio.

v' De Mercado: Existen unidades organizativas que contienen procesos
completos, desde la entrada de materias primas hasta la venta del
producto final.

Tendremos en cuenta, ademas, algunos detalles que ofrece Mintzberg sobre
criterio de agrupacién en centros de ensefianza'®:

e Herbert Simon (1957) sefala que “un departamento de ensefanza
puede verse como una organizacion con funcion (ensefiar) o con
clientela (nifios)”.

* En las organizaciones profesionales como puedan ser los hospitales, las
asesorias contables y los centros escolares, en las que los operarios

% |bidem, p. 148.
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profesionales sirven directamente a sus propios clientes, viene a ser lo
mismo la agrupacién por conocimientos, habilidades, procesos de
trabajo o por clientela.

 La escuela de ciencias empresariales puede organizarse mediante
programas concebidos a base de mercado (diplomados, licenciaturas,
doctorados, cursos especificos para directivos) o a base de
departamentos funcionales (politica, finanzas, marketing, etc.).

 Cuando se reunen especialistas parecidos, aprenden los unos de los
otros, ganando habilidad en su trabajo especializado.

» La preparacion diferencia a los profesionales tanto por sus habilidades y
conocimientos como por los procesos de trabajo que realizan, haciendo
gue se agrupen simultdneamente en ambos aspectos.

Ademas Mintzberg plantea que “..., s6lo podemos definir el output, el cliente y
el lugar con relacién a toda la organizacion; o dicho de otro modo, el objeto se
define en nuestro contexto segun el objeto de la organizacion con relacion a
sus clientes o mercados, y no segun las fases intermedias que atraviesa para
alcanzar el punto que atiende a clientes y mercados, ni segun las necesidades
de la sociedad general que larodea”.

Tamarfio de la Unidad
Responde a dos preguntas basicas:

¢, Cuantos puestos pueden reunirse en la agrupacion de primer nivel?
¢,Cuantos en cada unidad de orden sucesivamente superior?

Las que a su vez se relacionan con dos aspectos importantes:
Cantidad de personas que un directivo puede controlar efectivamente.

La forma alta o plana de la estructura. Se resume en la cantidad de puestos
que como promedio contienen las unidades organizativas.

Disefio de enlaces laterales:

Ademas de los vinculos verticales, en la organizacion existen los llamados
vinculos laterales, ellos son:

1. Sistemas de planificacion y control

« Control del rendimiento: Consiste en la normalizaciéon o regulacién de
los resultados, establece metas y las mide para instaurar a partir de aqui
cambios. La coordinacién del trabajo entre las unidades organizativas se
realiza sobre la base del logro de los resultados u objetivos propuestos.

* Planificacion de acciones: Se disefian de antemano las decisiones o
acciones concretas que seran necesarias, tipicamente estructuradas a
base de sus funciones. La coordinacion del trabajo entre las unidades
organizativas se realiza sobre la base del cumplimiento de los
procedimientos establecidos

2. Dispositivos de enlace
Los dispositivos de enlace tienen que ver con la adaptacibn mutua.
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Formalizan hasta cierto punto lo que antes quedaba mas o menos al azar.
Las organizaciones han desarrollado toda una serie de dispositivos para
estimular los contactos de enlace entre individuos, dispositivos que pueden
ser incorporados a la estructura formal.

* Puestos de enlace: Cuando se necesita un contacto considerable para
coordinar el trabajo de dos unidades organizativas, puede establecerse
finalmente un puesto de enlace para encausar directamente la
comunicacion sin tener que recurrir a las vias verticales, carecen de
autoridad formal sobre las unidades que enlazan.

e Grupos de Trabajo: Unién temporal de miembros de varias unidades
organizativas para resolver un problema determinado.

 Comités Permanentes: EI Comité Permanente es una agrupacién mas
estable entre distintos departamentos y convocados con regularidad para
tratar temas de interés.

» Directivos integradores: Es un puesto de enlace dotado de autoridad
formal que se superpone a la estructura funcional, basa su coordinacion
en la adaptacion mutua, la negociacion.

e Estructuras matriciales:  Varios directivos integradores responsables
cada uno de un producto o servicio que se superponen a la estructura
funcional.

Disefio del Sistema Decisorio:
Formas genéricas:

» Centralizacion vertical y horizontal: Concentracion del poder en manos de
un individuo en la cumbre de la jerarquia.

« Descentralizacion horizontal limitada (selectiva): El Apice Estratégico
transfiere parte del poder a algunas &reas de staff (fundamentalmente Staff
Tecnocratico).

« Descentralizacion Vertical Limitada (Paralela): El Apice Estratégico
transfiere parte del poder para la toma de algunas decisiones a algunos
directivos de la linea media.

» Descentralizacion Vertical y Horizontal Limitada.

» Descentralizacion Vertical y Horizontal: El poder se concentra en el Nucleo
de Operaciones.

Efectividad del Disefo Estructural.

Mintzberg plantea ademés que la efectividad del disefio estructural o de la
forma que adopten los parametros anteriores depende de dos condiciones
fundamentales, de la consistencia interna o coherencia entre todos los
parametros de disefio (Hip6tesis de la Configuracién 'y de su congruencia
con un grupo de variables independientes o factores de contingencia
(Hipétesis de la Congruencia *?).

' Ibidem p. 258.
2 |bidem p. 259.
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Para la verificacion del vinculo que muestra esta ultima hipotesis el autor
propone 16 hipodtesis mas especificas, referentes cada una a un factor de
contingencia.

Y luego plantea que solo podra sacrificarse la congruencia a favor de la
configuracién (Hipétesis de la Configuracién Extendida) 3, y de no ser asi
las dos hipotesis anteriores deberdn cumplirse para que el disefio sea efectivo.

Hipdtesis de la configuracion: “La estructura efect iva requiere
consistencia interna entre los distintos parametros de disefio” (adopta
una configuracion légica)

Hipdtesis de la congruencia: “La estructura efectiv a requiere que los
parametros de disefio se ajusten debidamente a los f actores de
contingencia”.

Hipdtesis de la configuracion extendida: “La estruc tura efectiva requiere
una consistencia entre los parametros de disefio y | os factores de
contingencia”.

La relacion entre los parametros de disefio y los factores de contingencia se
lleva a cabo por la mediacion de al menos cuatro variables intermedias que
caracterizan el trabajo: comprensibilidad, predictibilidad, diversidad y velocidad
de respuesta.

CONFIGURACIONES ESTRUCTURALES
Después de ver las posibles opciones que hay dentro de una estructura, se
podria pensar que hay muchos tipos de estructuras organizativas distintas.
Mintzberg propone 5 configuraciones *“tipo” que pueden adoptar las
organizaciones, distinguidas en lo fundamental, por un mecanismo de
coordinacion, una de las 5 partes y un tipo de descentralizacion,
prevalecientes. Cada una combina de manera particular el disefio de
puestos, la superestructura, vinculos laterales y sistema decisorio. Y
aparecen en situaciones especificas de edad, tamafio, sistema técnico,
entorno y poder. Seguidamente se muestran esos elementos distintivos
para cada una de las 5 configuraciones.

Configuracion  |[Mecanismo de Parte Tipo de
Coordinacion fundamental Descentralizacién
Estructura Supervision Apice Estratégico Centralizacion
Simple directa Vertical y
Horizontal
Burocracia Normalizacién | Tecnhoestructura Centralizacion
Maquinal de los procesos Vertical y
de trabajo Descentralizacion
Horizontal limitada

13 |bidem p. 259.
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Burocracia Normalizacion Nucleo de Descentralizacion
Profesional de habilidades Operaciones Vertical y
Horizontal

Forma Divisional | Normalizacion Linea media Descentralizacion

de los resultados Vertical Limitada

Adhocracia Adaptacion Staff de Apoyo | Descentralizacion
mutua Selectiva

BUROCRACIA PROFESIONAL SEGUN HENRY MINTZBERG *.

Su trabajo de operaciones suele ser estable, dando pie a un comportamiento
“predeterminado o predictible, en efecto, normalizado”, pero es también
complejo, debiendo asi ser controlado directamente por los operarios que lo
realizan.

Recurre al inico mecanismo de coordinacién que permite la normalizacion a la
vez que la descentralizacion: la normalizacién de habilidades.

Es frecuente en universidades, hospitales generales, centros escolares,
empresas de contabilidad publica, agencias de asistencia social y empresa de
produccion artesanal. Cuenta con las habilidades y conocimientos de sus
profesionales operativos para funcionar.

Estructura Bésica.
Cuenta para su coordinacion con la normalizacion de las habilidades y con el
correspondiente parametro de disefio, la preparacién y el adoctrinamiento

El trabajo estd sumamente especializado en la dimension horizontal, pero
ampliado en la vertical. El control sobre su propio trabajo implica que el
profesional trabaja con relativa independencia de sus colegas, pero en estrecho
contacto con su clientela.

La mayoria de la coordinacion necesaria entre los profesionales operativos
corre a cargo de la normalizacién de sus habilidades y conocimientos.

El sistema funciona porque todos saben que los demas tiene la idea de lo que
esta pasando” (Meyer, citado en Weick, 1976; p. 14). La asignatura de Politica
y Marketing de las escuelas empresariales pueden integrarse sin que se hayan
conocido jamas los profesores en cuestion. Mientras los temas estén
normalizados, cada uno sabe mas o menos lo que ensefia el otro.

La naturaleza burocratica de la estructura.

“...las normas de la burocracia profesional surgen por regla general fuera de su
propia estructura, en las asociaciones autogestionadas que reunen a lo
operarios con sus colegas de otras burocracias profesionales.

4 Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgacianes. La Teoria de la Politica de Gestion, B. 39
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“... la burocracia maquinal recurre a la autoridad de naturaleza jerarquica (el
poder de la posicidn) mientras que la burocracia profesional hace hincapié en la
autoridad de naturaleza profesional (el poder del experto)”.

Las burocracias profesionales no pueden recurrir extensamente a la
formalizacién del trabajo profesional ni a sistemas que lo planifiqguen o lo
controlen.

Tanto la supervision directa como la adaptaciéon mutua obstaculizan la estrecha
relacion entre el profesional y sus clientes, relacidbn que se apoya en un alto
grado de autonomia profesional.

El Proceso de encasillamiento. Para entender como funciona la burocracia
profesional en el nucleo de operaciones resulta Gtil concebirla como un
repertorio de programas normativos — en realidad, el conjunto de habilidades
gue estan dispuestos a utilizar los profesionales — que se aplica a situaciones
predeterminadas, denominadas contingencias, que también estan
normalizadas. Tal como sefiala Weick (1976), en un ejemplo que hace al caso,
“las escuelas se dedican al negocio de construccion y del mantenimiento de
categorias” (p. 8). Se trata de un proceso de encasillamiento. En este sentido,
el profesional tiene dos tareas basicas: 1) Categorizar las necesidades del
cliente de acuerdo con una contingencia, indicando asi el programa normativo
que habra que utilizar, tarea denominada diagnostico, y 2) aplicar o ejecutar
dicho programa.

Es el proceso de encasillamiento el que permite que la Burocracia Profesional
separe sus distintas tareas de operaciones para asignarselas a profesionales
individuales relativamente auténomos. Entonces cada uno de ellos puede
dedicarse a perfeccionar sus habilidades al no tener que prestar tanta atencion
a la coordinacién de su trabajo con el de sus colegas.

Una caracteristica interesante de la burocracia profesional es que su proceso
de encasillamiento crea en su estructura una equivalencia entre las bases de
agrupacion funcional y de mercado.

La estructura de la burocracia profesional deviene a la vez funcional y basada
en el mercado. Asi pues, la division entre bases de agrupacion segun la funcién
o el mercado no se aplica al caso especial de la burocracia profesional.
Importancia del Ntcleo de Operaciones  *°.

El ndcleo de operaciones constituye la parte central de la Burocracia
Profesional. La Unica otra parte plenamente elaborada es el Staff de Apoyo,
aunque este se dedica ante todo a servir al nicleo de operaciones.

La Tecnoestructura y la Linea Media de Gestion no estan muy elaboradas en
las Burocracias Profesionales.

'3 |bidem, p 400.
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La Linea Media es también reducida en la Burocracia Profesional al ser escasa
la necesidad de supervision directa de los operarios y de adaptacidon mutua
entre los mismos, las unidades de operaciones pueden ser muy grandes, con
pocos directivos en el primer nivel de supervision y en los estratos superiores.

Descentralizacion en la Burocracia Profesional.

La Burocracia Profesional es una estructura sumamente descentralizada, tanto
en la dimension vertical como en la horizontal. Gran parte del poder
correspondiente al trabajo de operaciones permanece en la base de la
estructura, en manos de los profesionales del nucleo.

El poder profesional deriva de que, por una parte, su trabajo es demasiado
complejo para poder ser supervisado por directivos o normalizados por
analistas, y de que, por otra parte, existe una fuerte demanda de sus servicios.
Ello le brinda movilidad profesional, permitiéndole exigir una considerable
autonomia en el trabajo.

En las universidades, los estudiantes seleccionan el departamento en el que
desean estudiar (diagnosticando de hecho sus necesidades generales) pero
dicho departamento los ayuda a su vez a orientarse hacia determinadas
asignaturas a cargo de determinados profesores.

La estructura Administrativa.

Los administradores de dedicacion exclusiva que desean ejercer un poder
sobre estas estructuras, tienen que ser miembros titulados de la profesion®®.

Los dispositivos de enlaces, poco frecuentes en el nucleo de operaciones, si
son parametros de disefio importantes en la linea media. Abundan los comités
permanentes y los equipos de trabajo Ad. Hoc.

Lo que surge a menudo en La Burocracia Profesional son jerarquias
administrativas paralelas: una democratica, ascendente, para los profesionales,
y otra en forma de burocracia maquinal, descendente, para el staff de apoyo.

En la jerarquia profesional, el poder corresponde al caracter de experto, si tiene
influencia segln las habilidades y los conocimientos que se disponga®’.

Formulacién de la estrategia en la Burocracia Profe  sional *2.

“... la estrategia adopta una forma muy distinta en las organizaciones de esta
indole: dado que resulta dificil medir sus autputs, tampoco es facil llegar a un
acuerdo respecto a sus objetivos. De modo que la nocion de estrategia - una
sola parte integrada de decisiones comunes a toda la organizacion — pierde en
gran medida su sentido en la Burocracia Profesional.

1% |bidem, p 404.
7 |bidem, p.406.
'8 |bidem, p.409.
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¢Pero como se determinan las estrategias organizati  vas?

Se diria que las estrategias propias de la Burocracia Profesional representan el
efecto acumulativo en el transcurso del tiempo de los proyectos o “las
iniciativas “estratégicas, que sus miembros logran defender para que se
adopten: comprar un equipo nuevo en un hospital, establecer un nuevo
programa de titulados en una universidad, desarrollar un departamento para
una nueva especialidad en una empresa de contabilidad.

Condiciones de la Burocracia Profesional  *°.

El entorno es el principal factor de contingencia para la Burocracia Profesional.
Es un entorno a la vez complejo y estable.

En cambio los factores de la edad y el tamafio son de menor importancia, pero
ello no implica que no puedan existir burocracias profesionales pequefias o de
corta edad.

En la Burocracia Profesional los empleados cualificados aportan las normas a
la organizacion trayéndolas consigo cuando se vinculan a ella.

El Sistema Técnico es un importante factor de contingencia al menos por las
caracteristicas que no presenta dentro de la burocracia profesional: no es ni
sumamente regulador, ni sofisticado, ni automatizado.

Los mercados de la Burocracia Profesional, estdn, a menudo, diversificados.
Estas organizaciones reunen generalmente a grupos de profesionales de
distintas especialidades para atender a clientes de distintos tipos.

Por udltimo, cabe sefalar las repercusiones de los factores de contingencia del
poder, particularmente de la moda y la influencia de los operarios.

Problemas de coordinacion

La Burocracia Profesional solo puede coordinarse efectivamente mediante la
normalizacion de las habilidades. La supervision directa y la adaptacion mutua
guedan descartadas como violaciones directas de la autonomia profesional, en
el primer caso por parte de los administradores, y en el segundo por parte de
los colegas. Y la normalizacion de los procesos de trabajo y de los output no
resulta efectiva para un trabajo tan complejo, con output de dificil definicion.

Existe en primer lugar una necesidad de coordinacion del profesional con el
staff de apoyo.

Quiza sean mas graves los problemas de coordinacion entre los mismos
profesionales. ... las Burocracia Profesional no son unidades integradas sino
colecciones de individuos que se reunen para aprovechar recursos y servicios
de apoyo comunes

% bidem, p.411.
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Problemas de innovacion %°,

En estas estructuras, la innovacion importante también depende de la
cooperacion. Los programas ya existentes pueden ser perfeccionados por
especialistas individuales, pero los nuevos tienen que combinar especialidades
distintas ( en esencia requieren una recomposicion de las “casillas”) exigiendo
por tanto un esfuerzo interdisciplinario. En consecuencia, la falta de voluntad de
cooperacion entre profesionales se traduce en problemas de innovacion

Mientras el entorno se mantiene estable, la Burocracia Profesional no tiene
problemas, sigue perfeccionando sus habilidades y el sistema de casillas que
las clasifica. Pero las condiciones dinamicas imponen la necesidad de cambio
(habilidades nuevas, nuevas formas de clasificarlas y esfuerzos creativos y
cooperativos por parte de los grupos multidisciplinares de profesionales). Y ello
requiere otra configuracion estructural distinta.

Reacciones disfuncionales.

Las actividades profesionales concretas, de ejecucion compleja y resultados
vagos, son dificiles de controlar por cualquier persona que no sea uno de los
profesionales, motivo por el cual el administrador apartado del trabajo que se
empefia en la supervision directa no tiene nada mas que hacer que realizar
ejercicios molestos.

La imposicion de estos niveles intermedios de supervision radica en la
suposicion de que el trabajo profesional puede ser controlado, como el de otros
tipos, de modo descendente, suposicidon que ha demostrado su falsa una y otra
vez.

Las otras formas de normalizacion, por su parte sirven a menudo Unicamente
para obstaculizar y desanimar a los profesionales en vez de proporcionar un
control sobre su trabajo.

El hecho es que el trabajo complejo no puede realizarse efectivamente si el
operario encargado de ejecutarlo no tiene control sobre él.

Un excesivo control del trabajo profesional en si conduce, segun la hipétesis
14, a la centralizacion y a la formalizacion de la estructura, convirtiendo de
hecho a la Burocracia Profesional en una Burocracia Maquinal. El poder de
decision fluye de los operarios hacia los directivos y a la tecnoestructura, lo que
equivale a un remedio tan malo como la enfermedad misma”.

Los controles desequilibran también la fragil relacion entre el profesional y el
cliente, relacion predicada en un contacto personal libre de impedimentos entre
ambos. Los controles hacen que la responsabilidad del servicio pase de
manos del profesional a la estructura administrativa, lo que de poco le sirve al
cliente

2 |bidem, p.422.
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Al perder el control sobre su propio trabajo, los profesionales se vuelven
pasivos, como los operarios de la burocracia maquinal. Incluso el trabajo nada
facil del administrador profesional se vuelve mas dificil todavia cuando se
impone un mayor control externo.

La Burocracia Maquinal segin Mintzberg .

El nicleo de operaciones. El punto de partida mas l6gico es el nucleo de
operaciones, con su flujo de trabajo altamente racionalizado. Por consiguiente,
las tareas de operaciones son sencillas y repetitivas, precisando por regla
general una habilidad minima y una escasa preparacion...Ello conduce a una
marcada divisibn del trabajo en el nucleo de operaciones (“puestos
estrechamente definidos, especializados tanto vertical como horizontalmente y
al fomento de la normalizacion de los procesos de trabajo para la
coordinacion). La formalizacion del comportamiento surge asi como principal
parametro de disefio.

Las reglas y las normas penetran toda la estructura de la burocracia maquinal,
la comunicacion formal se fomenta en todos los niveles, y la toma de
decisiones suele seguir la cadena de autoridad formal.

La obsesién por el control. Todo esto apunta a que la burocracia maquinal es
una estructura obsesa, concretamente por el control. La mentalidad del control
prevalece en todos los niveles.

Determinacion de la estrategia. La determinacion de la estrategia constituye
claramente un proceso descendente, con un fuerte énfasis en la planificacion
de acciones.

Los grandes hoteles del centro de la ciudad suelen prestarse a la forma de la
burocracia maquinal, porque disponen de estructuras internamente ligadas a
sus instalaciones fisicas permanentes.

Podemos encontrarnos con una burocracia maquinal no muy pura en su forma,
al carecer de “una elaborada jerarquia administrativa: ... pocos directivos
intermedios, y apenas... analistas”. “...las tareas de esta organizacion eran tan
sencillas y estables que la misma direccion podia concebir los procedimientos y
dejar que funcionara casi perpetuamente. De ahi que no precisara una

Tecnoestructura.

“...En realidad se trataba de un hibrido entre la estructura simple y la
burocracia maquinal al que podriamos nombrar burocracia simple: centralizada,
sumamente burocratica, pero carente de elaboracibn en su estructura
administrativa.

Las configuraciones estructurales como base para de scribir los hibridos
estructurales.

! |bidem, p.357.
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El autor plantea que el conjunto de cinco configuraciones puede concebirse
como la base para describir los hibridos estructurales; estructuras que
presentan caracteristicas propias de mas de una configuracion. Pero existe
también otro tipo de hibrido, el que utiliza configuraciones distintas en las
diversas partes de la organizacion. De este modo puede haber una
consistencia en la estructura de cada parte, si no en la organizacion global.

Un Pentagono.

Finalmente el autor plantea que las cinco configuraciones son formas puras
qgue en la practica no existen, vértices de un Pentagono dentro del cual se
mueve la organizacion adoptando propiedades de una o varias configuraciones
con el fin de adaptarse al contexto particular en que se desempefian.

Propone, ademas, un ciclo de vida de la organizacion que comienza con la
estructura simple, que al crecer y desarrollarse se convierte en una
configuracion tipo maquina, y ésta puede convertirse en una forma divisional,
profesional o en una adhocracia.

Las configuraciones como conjunto de fuerzas basica S.
Las configuraciones representan un conjunto de cinco fuerzas que estiran a las
organizaciones en cinco direcciones estructurales distintas.

1. La primera es la ejercida por el apice estratégico inclinandose por la
centralizacién, por la coordinacién mediante la supervision directa, y, por
tanto, por la estructuracion de la organizacion en forma de estructura
simple.

2. La segunda es la fuerza ejercida por la Tecnoestructura, inclinandose
por la coordinacion mediante la normalizacién — particularmente de los
procesos de trabajo, la normalizacién de tipo mas estricto — a fin de
aumentar su influencia, y, asi pues, por la estructuracion de la
organizacion en forma de burocracia maquinal.

3. La tercera es la fuerza ejercida por los operarios, inclinandose por la
profesionalizacion, la coordinacion mediante la normalizacion de las
habilidades a fin de maximizar su autonomia y estructurar asi a la
organizaciéon a modo de burocracia profesional.

4. La cuarta es la fuerza ejercida por los directivos medios inclinandose por
una fragmentacion, ansiosos de obtener autonomia para gestionar sus
propias unidades, limitando la coordinacion a la normalizacion de los
output, y , por tanto, a favor de que la organizacibn adopte una
estructura de forma divisional.

5. La quinta es la fuerza ejercida por el staff de apoyo (y por los operarios
de la adhocracia operativa) inclinandose por la colaboracion ( y la
innovacion) en la toma de decisiones, la coordinacion mediante la
adaptacion mutua y, por tanto, la estructuracion de la organizacion en
forma de adhocracia.

Casi todas las organizaciones albergan estas cinco fuerzas, la estructura que

acaben disefiando dependera en gran parte de la intensidad de cada una de
ellas
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La obra de Mintzberg fue la fuente bibliografica mas importante para el desarrollo de
la investigacion por el aporte metodoldgico y de informacion relacionado al analisis y
disefio de las estructuras organizacionales. Es una obra muy compleja pero de
mucha utilidad pues se adecua a cualquier disefio estructural independientemente
del tipo de organizacion que sea.

1.10 Vinculo Estructura-Estrategia. %

La estructura de la organizacién es un medio que ayuda a la administracion a
alcanzar sus objetivos. Como los objetivos se derivan de la estrategia global de
la organizacion, es apenas l6gico que la estructura y la estrategia tengan una
estrecha vinculacion. Mas especificamente, la estructura debe seguir a la
estrategia. Si la administracion hace un cambio significativo en la estrategia de
Su organizacion, sera necesario modificar la estructura para dar lugar y apoyo a
este cambio.

1.11 Marcha hacia delante. 23

La disposiciéon de las zonas garantizara que cada operacion a la que se somete
el alimento, desde que se recibe como materia prima hasta que se sirve
transformado en comida fluya progresivamente sin retroceso. Esto implica
disponer, de modo secuencial en este orden, de las zonas de recepcion de
materias primas, almacenamiento de alimentos, cuartos frios, coccion y el
comedor de clientes.

Es preciso matizar que el principio de marcha hacia adelante no implica, salvo
excepciones, un discurrir lineal ya que la diversidad de operaciones y procesos
de elaboracién propios de una cocina estandar impide esta disposicion mas
propia de la esfera de la industria alimentaria que del sector de la restauracion.
Por este motivo, la marcha hacia delante se debe compatibilizar con un modelo
de cocina en el que las diferentes zonas se encuentran estrechamente
cohesionadas e interrelacionadas con unos circuitos de transito lo mas cortos
posibles.

1.12 Legislaciones Cubanas sobre Reestructuracion.

Esta investigacion se basa en la posibilidad que brindan algunos instrumentos
juridicos presentes en la legislacion cubana que permiten efectuar procesos de
reestructuracion en las organizaciones.

El Decreto Numero 42 de 1979 del Consejo de Ministros, en el articulo 14 de su
Capitulo 1 establece “La empresa realiza estudios y elabora propuestas para
perfeccionar su estructura, con el objeto de obtener esquemas de direccion
mas eficientes; proponiendo para su aprobacion al organismo u 6rgano a que
esta subordinada, las variantes resultantes de dichos estudios. La empresa no

2 Comportamiento Organizacional. Teoria y Pract&ptima Edicién. Stephen P. Robbins. San Diego
University. Capitulo. 14

% Dossier Técnicas Culinarias. Material de ApoyafiPge Formacién Cocinero Profesional. M.Sc.
Elaine Inés Arcia Barban. 2006. PP 11, 12.
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puede introducir cambios en su estructura sin autorizacion del organismo de la
Administracion Central del Estado u Organo del Poder Popular a que esta
subordinada”.

La Resolucion Numero 103 de 1997 del Ministerio de Economia y Planificacion,
donde establece las normas y procedimientos para la presentaciéon de
propuestas de creacion, fusion, traspaso y extincion de empresas y cualquier
otro tipo de organizacién econémica.

El Decreto Ley Numero 187 de 1998 del Consejo de Estado, aprueba las
Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial, como guia metodoldgica
para sistema empresarial cubano en su insercién en este nuevo marco de
gestion. Uno de los subsistemas que abordan las Bases es Organizacion
General, donde se establecen las nuevas facultades que posee la empresa
para adoptar disefios estructurales mas adecuados a su situacion particular.

La Resolucion No. 297 — 2003 del Ministerio de Finanzas y Precios, en su
Articulo 3.1.1. Normas para el Ambiente de Control. Organigrama, p.8, plantea
que “Toda entidad debe desarrollar una estructura organizativa que atienda al
cumplimiento de la mision y objetivos, la que debera ser formalizada en un
organigrama, que constituye el marco formal de autoridad y responsabilidad en
el cual las actividades se desarrollan en cumplimiento de los objetivos del
organismo. Lo importante es que su disefio se ajuste a sus necesidades,
proporcionando el marco de organizacion adecuado para llevar a cabo la
estrategia disefiada para alcanzar los objetivos fijados.

La Resolucion No. 67/2005. Reglamento para la organizacion salarial del
personal docente, dirigentes no docentes y personal de apoyo de las Escuelas
de Capacitacion de los Organos y Organismos de la Administracién Central del
Estado. En su articulo 4, pagina 2 plantea que “Las escuelas subordinadas a
los organismos de la Administracion Central del Estado y de otras
organizaciones se clasifica atendiendo a las necesidades estratégicas del
sector, los niveles de desarrollo, los servicios que presta, sus niveles de
funcionamiento y organizacién, los niveles de calificacion del personal docente
con que cuenta y las condiciones técnico materiales y docentes para garantizar
los diferentes niveles de formacion y superacién dentro de la pirdmide de los
recursos laborales.

Resolucién No.28 del 2006 del MTSS. Sobre el proceso de implantacion de los
nuevos calificadores de amplio perfil, el principio de la Idoneidad Demostrada y
los planes de capacitacion.

Resoluciéon No.29 del 2006 del MTSS. Reglamento para la Planificacion,

organizacion y ejecucion y control del trabajo de la capacitacion y desarrollo de
los Recursos Humanos, en las entidades laborales.
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Los instrumentos juridicos sefialados permiten enmarcar cualquier estudio y
propuesta de reestructuracién, partiendo de los enfoques tedricos antes
analizados, al contexto y a la realidad en la que se desempefie cualquier
centro docente, escuela ramal del Sistema Educacional, su estricta observancia
condiciona la viabilidad de cualquier cambio organizativo que se proponga.

Capitulo Il. La Escuela de Hoteleriay Turismoy su s caracteristicas.
"Si buscas resultados diferentes,
no sigas haciendo lo mismo"
Albert Einstein
2.1. Resenia Historica.

En el afio 1983 se concibidé la Escuela Ramal de la Empresa Turistica de
Santiago de Cuba, la cual formaba a trabajadores para el INTUR. Desde
entonces tenia caracter territorial ya que abarcaba las Provincias
Guantanamo y Santiago de Cuba.

En 1989 se convirti6 en el Centro Politécnico de Hoteleria y Turismo adjunto al
Centro Educacional para el Turismo (CEDTUR), dependencia de la Direccion
Nacional de Capacitacion del Instituto de Turismo (INTUR). Al centro
ingresaban graduados de 9no grado
y se desarrollaban cursos de perfil estrecho, Ej. Cajero, Cantinero, Cocinero A,
Cocinero B, Lunchero, etc.

Al crearse en 1994 el Ministerio de Turismo (MINTUR) se organiza su
estructura y es aprobado en febrero de 1995 FORMATUR, con subordinacion a
este ministerio.

FORMATUR es la organizacion econdémica estatal concebida para realizar
funciones de caracter empresarial mediante la resolucion 7/95 del Ministerio de
Economia y Planificacion que responde a la necesidad de tener un centro
nacional coordinador y regulador del proceso
superior de formacion, actualizacién y reciclaje del personal que labora en la
hoteleria, la restauracion y el turismo. Su importancia esta dada por su
contribucion a asegurar el nivel de capacidad para el desarrollo, la calidad del
servicio y la eficiencia del sector, acorde con los
estandares internacionales vigentes y con un alto compromiso con el modelo
politico.

Tiene como encargo estatal brindar servicios de alta calidad en la formacion,
desarrollo y capacitacién de los recursos humanos, asi como de investigacion,
informacion, asesoria y consultoria para el sector, mediante relaciones
contractuales entre las Escuelas de Hoteleria y Turismo (EHT) y las entidades
clientes.

En Marzo de 1995 este Centro pasa a FORMATUR y se nombra "Orlando
Ferndndez Montes de Oca". En octubre de 1997 se unificaron las dos escuelas
existentes en el territorio Santiago de Cuba: La Escuela de la Corporacion
Cubanacan S.A. y la de FORMATUR, quedando constituida la Escuela de
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Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba y Guantdnamo "Orlando Fernandez
Montes de Oca" (EHTSC) que es un centro ramal de formacion, capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos del MINTUR. El centro ostenta actualmente
la maxima categoria "formacion completa" alcanzada en 1999 y Centro de
Desarrollo de Directivos con caracter territorial.

En el afio 1997 después de diversas gestiones se decidi6 traspasar el hotel a
la Escuela de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba para ser reparado y
utilizado como un Hotel Escuela que atenderia la superacién, formacion,
preparacion y entrenamiento técnico de los futuros trabajadores del turismo en
esta zona. A partir de entonces retoma su nombre original de "Gran Hotel"
siendo totalmente remodelado y modernizadas sus areas interiores

La institucidén estuvo estructurada como un complejo de cuatro instalaciones; la
sede central ubicada en el Km. 1 ¥ de la carretera de Siboney, una sede
docente situada en la localidad de Cazonal, zona de playa perteneciente al
Parque Baconao, un Hotel Escuela insertado en pleno corazon de la ciudad,
con 15 habitaciones, restaurante, cafeteria y bar y la sede de la provincia de
Guantanamo.

En la actualidad cuenta con tres sedes: El Hotel Escuela con el nombre de
“Gran Hotel”, sito en Calle Enramadas Esquina a San Félix y donde se
encuentra la sede central; una instalacion en San Juan para el desarrollo de
docencia y la sede de la provincia Guantanamo.

La Escuela cuenta con una plantilla de 166 trabajadores. De ellos, dirigentes 10
(6%); Del total de trabajadores tienen categorias docentes 65 (39 %), y no
docentes son 101 (61 %).

Los trabajadores con Categorias Docentes y Grados Cientificos se distribuyen
por area de la forma siguiente:

Categoria Docente Grado
Cientifico
Principal | Ayudante| Entrenador M.Sc. Dr.
Direccion 2 0 1 1 0
Subdireccion 1+D 2 0 1 0 1
Subdireccion Docente. 1 2 0 2
CID 0 0 0 1 0
Subdirector Gran Hotel 1 0 0 1 1
Departamento DICA 12 0 1 3 0
Dpto. Especialidades Técnicas 10 4 9 ]
Dpto. Gestion y Turismo 10 2 7 6 (
Total General 38 8 19 15 3
Total de Trabajadores 65 - -
Docentes
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Actualmente en la Escuela se imparten Diplomados de la Especialidad, cursos
de postgrados, atiende la Licenciatura en Turismo, en estrecha interrelacion

con la Universidad de Oriente.

En los dltimos cinco afios la Escuela ha tenido un ascenso en los cursos
impartidos y ha multiplicado la cantidad de cursistas cada afio, con una amplia
demanda de los servicios de capacitacion por parte del Sector del Turismo y

excelente calidad de la docencia impartida.

Descripcion operacional.

Area docente:

INFORMACION DE MATRICULA Y GRADUADOS EN LOS ULTIMOS 5

ANOS:

TIPOS DE 2001

2002

2003

2004

2005

CURSOS

Formacion
Basica

Capacitacion

Formacion
Idiomatica

Formacion
de Directivos

Superacion
Postgraduada

Total
General

Servicios Hoteleros:

Cantidad de habitaciones: 15

Por ciento de ocupacion. Afio 200

Ul

Meses

%

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre
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Noviembre

Diciembre

Promedio del afo

Ingresos (MP) 2005

MN

DIVISA

Gastos totales. 2005 (MP

MN

DIVISA

Objeto social:

Amparado por la resoluciéon de fecha 8 de Enero del 2003, firmado por el
Ministro de Turismo.

A)
B)

C)

D)

E)

F)

Formar y desarrollar los recursos humanos del turismo.

Brindar servicios de investigacion, informacion, asesoria y consultoria a
entidades del turismo, entidades extranjeras relacionadas con el sector,
asi como entidades cubanas y extranjeras pertenecientes a otros
sectores de la economia, siempre que se hayan satisfecho las
demandas del turismo, cobrando dichos servicios en moneda nacional a
entidades cubanas y en moneda libremente convertible a entidades
extranjeras.

Matricular en los cursos, diplomados y maestrias a personas naturales
cubanas y extranjeras, de acuerdo a las regulaciones vigentes al
respecto.

Coordinar la realizaciébn de eventos y talleres de caracter nacional e
internacional, con el fin de propiciar el desarrollo de la investigacion y la
capacitacion de los recursos humanos del sector, fortalecer la
colaboracion internacional y fundamentalmente los casos de
cooperacién con los paises del Caribe.

Prestar servicios gastronémicos de buffet, alojamiento, para garantizar el
programa de entrenamiento y practica de los estudiantes en formacion, a
entidades del sector o fuera de este, en ambas monedas.

Efectuar el alquiler de locales para la realizacion de actividades
docentes e investigativas a entidades del sector o fuera de este, en
ambas monedas, en el caso de entidades que operan solo en moneda
nacional, el cobro se efectia en dicha moneda.

G) Operar hoteles escuelas, restaurantes escuelas y otras instalaciones de

H)

este tipo que posea en propiedad, arrendadas, en contrato o en régimen
de colaboracion, en ambas monedas al sistema del turismo y terceros.
Garantizar la organizacion de la capacitacion y ejercer la funcion rectora
de esta actividad en las organizaciones empresariales del MINTUR, ya
sea en el pais o en el exterior, evaluando y controlando los resultados de
los planes de colaboracion internacional de las mismas en el area de
capacitacion.
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[) Prestar informaciéon al MINTUR, a las entidades del sector vy las
escuelas del sistema, mediante soportes informativos.

J) Brindar servicios en modalidades de ensefianza consistentes en cursos,
diplomados, maestrias a personas naturales cubanas en moneda
nacional y extranjeras en moneda libremente convertible, de acuerdo a
las regulaciones vigentes al respecto. En el caso del personal
perteneciente a otros sectores de la economia se brinda el servicio
siempre gque se hayan satisfecho las demandas del sector del Turismo.

Misidn

Formar y desarrollar los recursos humanos del turismo con sdlidas convicciones
revolucionarias, de cultura integral y alto grado de competitividad. Gestionar la
ciencia y la innovacion tecnolégica en estrecha alianza con instituciones,
organizaciones cientificas empresariales y profesionales que nos permita
contribuir a convertir al territorio oriental del pais en un destino de excelencia en
el &rea del Caribe.

Vision.

Seremos una escuela de Hoteleria y Turismo con formadores altamente
calificados capaces de preparar y desarrollar los recursos humanos para el
sector turistico del territorio y a la vez dar respuestas a las necesidades
especificas de asesorias y consultoria del territorio teniendo en cuenta la plena
satisfaccion de nuestros clientes, promoviendo y desarrollando investigaciones
cientificas que den respuesta a la problematica y desarrollo del sector,
aportando al perfeccionamiento del Sistema FORMATUR.

2.2. Organizacion Actual. (ANEXO1).

Director

Dirige el trabajo politico — ideoldgico, docente metodoldgico e investigativo de
la Escuela. Organiza, planifica, orienta, controla y supervisa técnica y
administrativamente toda la actividad del Centro. Establece los vinculos y
convenios de trabajo con las instalaciones turisticas e instituciones cientificas,
educacionales, culturales, tanto nacionales como extranjeras.

Estd subordinado a la Direccion Nacional de FORMATUR, ante la cual
responde por los resultados del trabajo de la organizacion.

Tiene como subordinados directos:

1) Secretaria Docente;

2) Técnico de Seguridad y Proteccion;

3) Asesor Juridico;

4) Subdirector Administrativo;

5) Especialista Principal del Grupo de RRHH,;
6) Subdirector Docente;

7) Subdirector de | + D;

8) Metoddlogo Guantanamo;

9) Subdirector Gran Hotel,

10) Especialista Principal Grupo Econdmico;
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11) Jefe del Grupo de Seguridad y Proteccion;

12) Jefe del Departamento de Gestion;

13) Jefe del Departamento de Especialidades Técnicas;
14) Jefe del Departamento de Idiomas Cultura y Animacion.

Secretaria Docente.
Se encarga del control, organizacién, actualizacion, confiabilidad, conservacion
y custodia de la documentacion, controles e informaciones de caracter docente,
que se generan como resultado del trabajo de la Escuela. Facilitando los datos
necesarios para el analisis de los resultados académicos de los estudiantes, los
procesos de seleccién e ingreso y sus resultados, los movimientos de la
matricula, la promocion, la asistencia a clases y otros. Esta subordinada al
Director de la Escuela. Es miembro del Consejo de Direccidon. Su trabajo se
basa fundamentalmente en reglas, normas establecidas para la organizacion y
control del Proceso Docente. Tiene como subordinada a la encargada de los
Expedientes Docentes.

Subdireccion Administrativa.

Tiene como misidn apoyar la actividad fundamental de la Institucion,
garantizando los recursos necesarios, los materiales y las condiciones para el
buen funcionamiento del Laboratorio de Practica (Hotel) y los servicios
docentes. Se encarga de las actividades de abastecimiento, compras,
transporte, inversiones. Es responsable del ARC. 6, Objetivo No. 7.

Subordinado al director al que brinda la informacion del estado de cumplimiento
de su unidad. Es miembro del Consejo de Direccion.
Tiene como subordinados los siguientes:
1. Un especialista en Inversion y Mantenimiento.
2. Una Brigada de Mantenimiento con: 1 Jefe de brigada, operarios,
choferes, Balancista-Distribuidor, almaceneros.

Realizan consejillos diarios con todos los trabajadores a las 8:00 a.m. en el
que se supervisa el cumplimiento de las tareas del dia anterior y se asignan
nuevas actividades, y quincenalmente se reune el Comité de Compras. El
funcionamiento de la Subdireccion depende de la demanda del resto de las
areas. El Subdirector Administrativo es responsable del ARC #6. Objetivo
#7 de la Planeacién Estratégica de la Escuela.

Grupo de Recursos Humanos.
Es el responsable del cumplimiento de las regulaciones y las normas
establecidas en relacion con la fuerza de trabajo de la Escuela. El Especialista
Principal esta subordinado al Director y tiene como subordinados a dos
especialistas de RRHH.

Subdirector Docente.

Se encarga de la organizacion, desarrollo y control del proceso pedagogico
profesional en la escuela. Es el maximo responsable de la ejecucién del plan de
cursos del afo y fiscaliza el cumplimiento de los planes y programas de estudio.
Planifica, organiza y controla el trabajo metodologico de la Escuela. Es
responsable del ARC. 1, Objetivo 1; y del ARC. 2, Objetivo 2, Objetivo 3.
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Esta subordinado al Director. Miembro del Consejo de Direccion y es el Director
Técnico del Consejo Técnico.
Tiene como subordinados a dos metoddlogos, una secretaria y una encargada
de los medios de ensefianza

Subdirector de Investigacion y Desarrollo.

Se encarga de atender las actividades de superacion universitaria y de
directivos, la ciencia e innovacion tecnolégica y la colaboracion internacional. Es
el Director Técnico del Consejo Cientifico. Es responsable de la organizacion,
desarrollo y control de la actividad cientifico investigativo de la Escuela. Es
responsable de: ARC. 3, Objetivo 4; ARC. 4 Objetivo 5; ARC. 8, Objetivo 9.
Esta subordinado al Director. Tiene como subordinados a 2 Metodologos vy al
Grupo CID.

Hotel Escuela.

El maximo responsable es el Subdirector. Esta subordinado al Director de la
Escuela, al cual brinda la informacion sobre los resultados del Hotel. Es
miembro del Consejo de Direccion. Una de las formas de coordinar el trabajo
es a través de: Consejillos y despachos operativos semanales, reunion
mensual del Consejo del Grupo de Direccion del Hotel. Tiene como
subordinados: Secretaria, Mandos del Hotel (Chef, Maitre, Ama de llaves, Jefa
de Recepcion.).

Tiene como Encargo Social: Garantizar el desarrollo de las préacticas de los
estudiantes en condiciones reales de servicio bajo la supervision de profesores
e instructores, propiciando la retroalimentacion necesaria para el
perfeccionamiento de los planes de estudio y propiciando la formacion de
valores en los mismos. Se vincula al cliente en el proceso de formacion,
generando ingresos por los servicios prestados, debido al caracter comercial de
estos centros de practica.

Funciona como hotel comercial y como Laboratorio Docente. Es un Hotel
Escuela que ofrece, como fundamentales, los servicios de Alojamiento y
Gastronomia. En el mismo se complementa la formacién de los RRHH del
turismo a través de la preparacion, entrenamiento y desarrollo de las
habilidades préacticas vinculadas con la comercializacion del producto Hotel de
Ciudad acordes a los estandares de calidad vigentes.

Cuenta con las areas siguientes:
1) Cocina. (Chef, profesores y trabajadores.)
2) Gastronomia. (Maitre, profesores)
3) Regiduria. (Ama de llaves, un trabajador y una profesora)
4) Recepcion. (trabajadores y profesores).
5) Comedor obrero. (trabajadores.)

Los clientes fundamentales se distribuyen, segun los servicios, de la forma
siguiente:
» Alojamiento: 1) Turistas extranjeros, 2) Empresas nacionales que pagan
en divisa, 3) Funcionarios de MINTUR.
» Gastronomia: La poblacién y los tres anteriores.
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Grupo Econdmico.

El area econdmica forma parte de la estructura de direccion de la entidad,
siendo la unidad organizativa donde se realizan las funciones de control,
organizacion, actualizacion y tramitacion de las operaciones econdomicas
financieras que se generan como resultado del trabajo. El Jefe del &rea es
responsable directo de la planificacion, ejecucién y control de los recursos
materiales y financieros de la entidad, asi como de los objetivos y areas de
resultados clave relacionados con su actividad. Ocupa el cargo de Especialista
principal y esta subordinado al Director.

Departamentos Docentes.

Entre las principales funciones del Jefe de Departamento se encuentran:
» Controla la calidad del proceso pedagdégico profesional que corresponde
al trabajo de sus profesores.
e Estudia, divulga y pone en practica las mejores experiencias
pedagadgicas y los logros de esta ciencia.
* Analiza sistematicamente los resultados del trabajo pedagogico.
» Planifica y controla el fondo de tiempo del personal docente.

Los Jefes de los Departamentos Docentes estan subordinados directamente al
Director de la Escuela. Las informaciones sobre el cumplimiento de las
actividades docentes e investigativas, ascienden a través de las subdirecciones
gue atienden dichas actividades, que las procesan y transmiten al Director.

Departamento de Especialidades Técnicas.

Se encarga de la capacitacion técnica en las empresas Hoteleras y
extrahoteleras. Tiene como subordinados a los profesores. Desarrolla las
especialidades: Cocina, Servicio Gastrondémico, Recepcion, Alojamiento.

La mayoria de los profesores del departamento realizan sus actividades en el
Hotel Escuela. Actividades técnico-comerciales y docentes, por lo que trabajan
bajo una doble subordinacion: estan subordinados al Jefe del Departamento
Técnico y al Subdirector del Hotel.

Las reuniones del Departamento para coordinar el trabajo se realizan de una
forma irregular pues casi nunca cuenta con todos los profesores al encontrarse
los mismos laborando en el Hotel o de viaje.

Departamento de Idiomas, Cultura y Animacion.

Se ocupa de la imparticion de las lenguas extranjeras (inglés, francés, italiano y
aleman) con fines especificos para todo tipo de curso, asi como de realizar
pruebas de diagnéstico y pruebas de suficiencia idiomatica para trabajadores del
sector y jovenes aspirantes a ingresar en la EHTSC. Se imparten, ademas,
asignaturas de caracter cultural, particularmente de la Cultura Cubana; de
Historia; de Animacion tanto en los cursos de formacidn como en los de
superacion a trabajadores. Tiene como subordinados a los profesores de las
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especialidades antes sefialadas que forman dos colectivos, uno de Idiomas y
otro de Cultura y Animacion.

Departamento de Gestidén y Turismo.

Se encarga de la formacion, capacitacion y desarrollo de los RRHH del sector
del turismo, de la actividad postgraduada en cursos y diplomados, asi como de
asesorias y consultorias. Tiene como subordinados: El segundo Jefe de
Departamento, los cinco jefes de grupos, un profesor que atiende las
actividades metodolégicas y un profesor que se encarga de las actividades
cientificas e investigativos, los cuales coordinan el trabajo de los profesores en
relacion con esas actividades . Ademas de los profesores de Gestidon (que
imparten asignaturas de Direccidon y asignaturas complementarias), profesores
y técnicos del area de Informética.

Se crearon cinco Grupos de Trabajo: 1) Grupo de Direccion, 2) Grupo de
Perfeccionamiento, 3) Grupo Politico Ideolégico, 4) Grupo de Direccion
Integrada, 5) Grupo de Informética. Con los objetivos de instrumentar el trabajo
metodologico del departamento como via fundamental para el intercambio
pedagdgico, técnico y cientifico entre docentes de asignaturas afines y para
atender objetivos de formacidn y capacitacion con un criterio sistémico
integrador.

Los grupos desarrollan todas las actividades docentes, cientificas,
metodoldgicas y administrativas correspondientes al Departamento de Gestion,
y, ademas, realizan esas mismas actividades funcionando como unidades
independientes.

Capitulo Ill. Analisis estructural

Teniendo en cuenta los elementos tedricos analizados en el Capitulo 1 que nos
brindan algunas consideraciones de las formas mas efectivas de estructurar las
organizaciones y el analisis historico de la escuela, desde su fundacion hasta
los momentos actuales, los diferentes cambios a los que ha sido sometida la
organizaciéon y que en los ultimos tiempos son una constante, obliga a una
reflexion y analisis sistematico del contexto en el que se desempefia la Escuela
y del cual forma parte.

La Escuela, como Centro de Superaciéon Ramal; Formacién y desarrollo de
cuadros y sus reservas; Formacion y Superacion en ldiomas Extranjeros y
Superacion Postgraduada del sector del turismo, se enmarca en el contexto
Escuela de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba  (EHTSC) y partiendo
de la propuesta de Mintzberg, se puede describir y analizar como el resultado
de la evolucion y desarrollo alcanzados por la Organizacion y que se debe
caracterizar por: la consistencia interna de su disefio estructural, y la
congruencia del mismo con los factores de contingencia caracteristicos del
contexto profesional en el que debe desempefiarse la Entidad, cuyo trabajo
depende de profesores y especialistas en diversas materias; la
correspondencia del flujo natural del trabajo con los de informacion y de
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autoridad y con la autoridad de caracter profesional (poder del experto); la
relacion del disefio estructural con la estrategia organizacional.

3.1. Grupos de trabajo

Para el desarrollo de esta investigacion se le dio participacion a los estudiantes
del Diplomado Basico de la Especialidad Ill, pertenecientes a diferentes
empresas del Sistema Empresarial de Turismo. Todos con Nivel Universitario,
Ingenieros o Licenciados en diferentes especialidades, ocupan cargos
directivos, cuadros y reservas, asi como trabajadores en desarrollo que
atienden areas como: Produccion, Servicios, Comercializacion, Recursos
Humanos, Economia, Calidad, Animacién, Relaciones Publicas, Informatica,
etc. Han recibido cursos de Direccion, Perfeccionamiento Empresarial, Trabajo
en Grupo, DpO, Estrategia, entre otros, y en esos momentos estaban
recibiendo la asignatura Sistema Turistico, que incluye temas sobre la
estructuracién de empresas, lo que permitié la creacion de 7 grupos con sus
correspondientes coordinadores encargados de la planificacion ejecucion y
control del trabajo y de representar a sus grupos, bajo el principio de la
voluntariedad; para investigar sobre los elementos necesarios que
enriquecieran el trabajo.

Para la preparacion de los grupos se analizaron los objetivos y resultados a
lograr por ellos asi como los objetivos e Hipdétesis de la investigacion. Se les
entregdé un soporte tedrico con los temas, objetivos y elementos a desarrollar
por lo mismos. Recibieron la asignatura Sistema Turistico, en la que se
abordaron los temas necesarios para el desarrollo del trabajo.

El grupo en general contdé con 39 miembros y el trabajo se distribuy6 de la
forma siguiente:

Grupo # 1. Con 5 miembros. Analizé las necesidades globales de la Escuela:
Objeto Social, Misién, Objetivos, Estrategias, El Sistema Técnico para
desarrollar el trabajo, y los recursos con que cuenta el Centro en sentido
general.

Grupo # 2. Con 3 miembros desarroll6 un andlisis histérico de la Escuela,
desde su fundacién hasta el contexto actual en el que se desempefia la misma.

Grupo # 3. Con 3 miembros, realizdé un diagnéstico de la cultura vigente en el
centro.

Grupo # 4. Con 4 miembros, analizé el comportamiento en la escuela, del
concepto de Mintzberg sobre estructura, el cual plantea que es la “forma en
que se divide el trabajo en tareas distintas, siguiendo luego la coordinacion de
las mismas.

Grupo # 5. Con 6 miembros, analizé el funcionamiento de la Escuela, partiendo

de las cinco partes de la organizacion segun Mintzberg y el organigrama actual
del centro.
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Grupo # 6. Con 13 miembros, analizé el comportamiento de los parametros de
disefio planteado por Mintzberg y tuvo en cuenta los resultados del trabajo
realizado por otro grupo formado por 5 miembros, incluyendo un profesor de la
escuela, perteneciente al Diplomado Basico Il, que realizaron un analisis de
puestos de trabajo del Centro ( Puestos: Profesor, Operario General de
Mantenimiento, Asesor Juridico).

Grupo # 7. Con 5 miembros, analizé el comportamiento de los factores de
contingencia.

El trabajo de los grupos se desarrollé de la forma siguiente: En una primera
instancia, cada grupo hizo su investigacion individualmente aplicando los
conocimientos teoricos adquiridos en el curso, con asesoramientos y sesiones
de consulta de forma sistematica por parte del autor de la tesis.

En segundo lugar se realizaron trabajos en plenarias donde cada grupo expuso
sus resultados se intercambiaron ideas, conocimientos, experiencias, se
hicieron aportes que enriquecieron los trabajos presentados y que finalmente el
autor se dio a la tarea de incorporar a la tesis los resultados de los trabajos ya
enriquecidos.

Los resultados de los trabajos presentados sirvieron para la evaluacion final de
los estudiantes, sintiéndose motivados al aplicar los conocimientos adquiridos y
poder hacer comparaciones de la estructura de sus empresas con la estructura
de un centro profesional.

El informe elaborado por el autor, teniendo en cuenta los resultados de los
analisis realizados en Plenarias por el grupo del Diplomado, luego de haber
sido analizado con el tutor y hechas las respectivas correcciones, fue
presentado a la direccion del Centro para su analisis y aprobacion.

3.2. Andlisis del Funcionamiento de la Escuela

Para el andlisis y compresion de la estructura actual de la Escuela se partié del
analisis de su funcionamiento, teniendo en cuenta las cinco partes
constitutivas de la organizacion en general, las funciones que desempefia cada
una de ellas y la forma en que se relacionan entre si esa funciones,
especificamente como atraviesan la Escuela los flujos de los procesos de
trabajo, autoridad, informacion y decision.

Se tuvo en cuenta el organigrama actual de la Escuela en el que se representa
la division del trabajo: la posicion existente dentro de la organizacion, su
agrupacion en unidades y cémo fluye entre ellas la autoridad formal, entre
otras.

3.2.1. Ubicacion de las unidades segun la parte de  la organizacion
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Partes fundamentales

Situacion Actual de las Unidad es

Nucleo de Operaciones

Total trabajadores: (82)
Total de unidades: 7

Area Profesional _ (57)

1. (LM) Departamento Gestién y
Turismo (20).

2. (LM) Departamento Especialidades
Técnica (25)

3. (LM) Departamento Idiomas, Cultura
y Animacion (12)

Gran Hotel (25)

1. (LM)Cocina (9)

2. (LM)Gastronomia (5)

3. (LM)Recepcion (4)

4. (LM)Ama de Llaves (7)

Staff de Apoyo

Total trabajadores: (54)
Total de unidades: (7)

Subdireccién Administrativa __.(28)
1. Mantenimiento.

(AE) — Grupo de Seguridad y Proteccién
(18)

(AE) — Asesor Juridico (1)
Comedor Obrero (2). } No aparece ¢ el
Oraaniaram

Grupo CID (3)

Actividad de Caja (1)

Staff Tecnocratico

Total trabajadores: (12)
Total de unidades: (2)

(AE)-Especialista Principal RH (3)
e Grupo de RH (Control de
Capacitacion; Proteccion e Higiene
del  Trabajo)

(AE) — Especialista Principal de Economia (9)
Grupo Econdmico (Exceptuando la
actividad de caja). (Contabilidad,
Inventarios y Néminas)

Linea Media
Total trabajadores: (4)

(AE) — Subdirector Gran Hotel.

(AE) — Jefe de Departamento de Idiomas,
Cultura y Animacion.

(AE) — Jefe de Departamento de
Especialidades Técnicas.

(AE) — Jefe de Departamento de Gestion y
Turismo

Apice Estratégico
Total trabajadores: (14)
Total de unidades: (5)

- Direccion General (3)
(AE) - Secretaria Docente (2)

(AE) - Subdireccion Docente (5).
(AE) - Metoddlogo Guantanamo (1)

(AE) - Subdireccion 1+D (3).

Lectura: (LM) = Actividades subordinadas a la Linea Media.
(AE) = Actividades subordinadas al Apice Estratégico
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Al ubicar las unidades organizativas de la Escuela segun las cinco partes que
constituyen la organizacion planteadas por Mintzberg se obtuvo como resultado
lo siguiente:

3.2.2. Nucleo de Operaciones

El nacleo de Operaciones constituye la parte central de la Escuela al contribuir
con el cumplimiento de su encargo social, desarrollando los servicios
fundamentales *“... formacién, desarrollo y capacitacion de los recursos
humanos, agi como de investigacion, informacion, asesoria y consultoria para
el sector...”.

En el organigrama (Anexo 1) no aparecen las unidades del nucleo de
operaciones del Gran Hotel, dejandose de apreciar en el mismo la division del
trabajo tanto vertical, como horizontal, su agrupacién de unidades, asi como el
flujo de autoridad formal que fluye entre ellas, no se representan las posiciones
que tienen dentro de la organizacion.

3.2.3. Staff de Apoyo

La otra parte mayormente elaborada de la Escuela es el Staff de Apoyo que
se dedica, fundamentalmente, a servir al nucleo de operaciones
(Departamentos docentes y unidades de alojamiento y gastronomia del
Hotel), garantizando que no falten recursos: tizas, plumones, borradores,
algunos medios, recursos, etc.

La Subdirecciéon Administrativa desarrolla las funciones de compras,
almacenamiento, transporte, inversiones. Tiene como subordinada la unidad
de mantenimiento

El grupo de Seguridad y Proteccion aparece subordinado directamente al
Director (Apice Estratégico), siendo una actividad de apoyo que puede estar
subordinada al Subdirector Administrativo (Staff de Apoyo), el cual, entre
sus funciones que aparecen en el Reglamento General de FORMATUR,
Capitulo 111, Articulo 86, p.19, encontramos:

c) Dirige, supervisa y controla los planes de defensa, la proteccion fisica y

los planes contra catastrofes.
d) Controla la actividad de proteccion fisica del Centro.

3.2.4. Staff Tecnocratico. (ST)

La Tecnoestructura de la Escuela no esta muy elaborada, Tanto para el area
profesional como para la hotelera. En el area profesional los andlisis y planes
del trabajo Docente e Investigativo son elaborados por los subdirectores con la
colaboracion de los jefes de departamentos.

En el area hotelera, “... al carecer de una elaborada jerarquia administrativa:
...pocos directivos intermedios, y apenas... analistas”.”*®> Con un trabajo
sencillo, repetitivo, donde los directivos supervisan los procedimientos ya
establecidos tanto en Manual de Explotacion del Hotel Escuela, como en las
Fichas Técnicas, no precisa de una elaborada Tecnoestructura.

4 Reglamento General. FORMATUR. Enero 2001, p.4
%> Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgaocianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p. 37
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3.2.5. Linea Media. (LM)

La Linea Media de la Escuela es reducida. Por una parte, en el area profesional
es escasa la necesidad de supervision directa de los docentes y de adaptacion
mutua entre los mismos. Por otra parte, el area hotelera presenta una
estructura con un trabajo sencillo, repetitivo, que no necesita de un
componente administrativo muy elaborado y todo el trabajo estd formalizado a
través de reglas, procedimientos, etc., que aparecen en el Manual del Hotel, en
las fichas técnicas, etc.

Sin embargo, al no tenerse en cuenta el flujo natural del trabajo la Subdireccion
Docente no esta representada en la linea media al no unir y separar el Apice
Estratégico del Nucleo de Operaciones, mediante la cadena de directivos de la
linea media, y aunque no es de mucha importancia en los centros de
ensefianza, carece de autoridad formal sobre los departamentos docentes.

3.2.6. Apice Estratégico. (AE)

El Apice Estratégico esta representado por el Director General de la Escuela.
Directivo titulado en la materia de Direccion y Pedagogia, simultaneando el
poder formal con el poder del experto, con amplia preparacion vy
adoctrinamiento.

El AE esta sobredimensionado al tener como actividades subordinadas al
mismo a las subdirecciones de I+D y Docente incluidos sus asistentes:
Metodologos, secretarias, Grupo CID, la encargada de la Base Material de
Estudio; que atienden tareas derivadas de la division del trabajo y cuyas
preocupaciones no son de caracter global, sino especificas relacionadas con
los objetivos y funciones que desempenan.

Sin embargo, la Administracion de la RED de la Escuela que tiene caracter
estratégico al encargarse de las comunicaciones y la informacion general del
Centro, incluyendo la de la Direccion, y cuyas preocupaciones son de caracter
global, no esta representada en el AE como una actividad integrada al mismo.

Cantidad de trabajadores segun las partes de laorg  anizacién

Parte.s de. Ja Cantidad Trabajadores %

organizacion
Apice estratégico 14 8
Tecnoestructura 12 7
Staff de Apoyo 54 33
Linea Media 4 2
Nucleo de operaciones 82 49

Total 166 100,0

En lo relacionado al funcionamiento de la Escuela se pudo apreciar que se
manifiestan los seis grupos o funciones basicas planteadas por la Teoria
Clasica de la Administracién: (1) Técnicas, (2) Comerciales, (3) Financieras, (4)
Seguridad, (5) Contables, (6) Administrativas.
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3.2.7. Otros problemas de funcionamiento
1. No se cumple el flujo natural de trabajo como base del disefio organizativo
en el area docente.

Al analizar el concepto de estructura dado por Mintzberg y dividir el trabajo de
la Escuela en tareas distintas, la tarea docente, esta subdividida, quedando los
departamentos docentes (nucleo de operaciones) subordinados directamente al
Director de la Escuela, respondiendo ante el mismo formalmente vy
administrativamente. Sin embargo, funcionalmente, los jefes de los
departamentos responden a los subdirectores Docentes y de [+D, por el
cumplimiento y desempefio de las tareas relacionadas con ambas
subdirecciones, suministrandoles la informacién del cumplimiento y desempefio
de las mismas.

Los subdirectores estan subordinados al Director, respondiendo ante el mismo
formalmente por el cumplimiento de las tareas docentes y de 1+D, asi como por
los objetivos organizacionales y las ARC correspondientes. Sin embargo, para
cumplir todo lo sefalado anteriormente, no coinciden la autoridad de caracter
de experto, con la autoridad de linea ante los departamentos docentes para la
toma de decisiones.

2. Al no existir un flujo natural del trabajo en el area docente, se manifiestan
inconsistencias en algunos de los Principios Generales de la Administracion
planteados por la Teoria Clasica y que se abordan en otros enfoques de la
Administracion.

&~ Division del trabajo: inconsistencia entre la especializacién y la divisién
vertical del trabajo, en la que se definen los diferentes escalones de la
organizacion con diferentes niveles de autoridad y responsabilidad que
aumenta en la medida que sube la jerarquia. La autoridad formal y de
linea permanece en los jefes de departamentos (nivel operativo),
mientras que el subdirector (nivel tactico, ejecutivo) cuenta con autoridad
funcional para darle cumplimiento a las tareas fundamentales
relacionadas con el trabajo de la escuela.

&~ Autoridad y responsabilidad: La autoridad que tiene el subdirector en el
cumplimiento de las tareas docentes, asi como de objetivos y ARC, no
se corresponde con la autoridad (funcional) que se le ha otorgado. No
hay coincidencia entre la autoridad de linea y la autoridad de experto
que debe predominar en él. El Subdirector es el que planifica, organiza,
dirige y controla el cumplimiento de los planes generales del area que
atiende y cuyos planes deben ser desarrollados por los departamentos
docentes

%~ Unidad de mando: No se cumple con el principio de la autoridad Unica,
en la que cada persona debe tener un solo supervisor. Los jefes de
departamento responden ante el Director (formalmente) y los
subdirectores (funcionalmente) al mismo tiempo.

%~ Unidad de direccién: Las actividades docentes cuentan con un jefe
funcional (subdirector) y un jefe formal o de linea (los jefes de
departamentos) lo que de hecho se incumple lo planteado de la
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necesidad de un solo jefe para los grupos de actividades con un mismo
objetivo.

& Jerarguia o cadena escalar: No se cumple el principio escalar o cadena
escalar donde toda decisidén para ser ejecutada debe recorrer la linea de
autoridad, del escalébn mas alto al mas bajo de la organizacion, aunque
este aspecto no sea muy relevante en una organizaciéon de tipo
profesional, si es recomendable la coincidencia de la autoridad lineal y
de caracter profesional para un mejor funcionamiento.

En el esfuerzo por aplanar la estructura de la escuela, la Subdireccion Docente
fue apartada del flujo natural del trabajo, por ende, de la linea media, con el fin
de que se mantuviera como asesor del Director, pero ademas, conservo las
mismas funciones y responsabilidades relacionadas con dicha area.

Con ese cambio estructural dicha direccion perdié el poder formal que
coincidiria con el poder del experto, para dirigir los departamentos docentes, y
exigir por el cumplimiento de las tareas y el logro de los objetivos de la Escuela,
provocando inconsistencias en algunos principios generales de la
administracion que de una forma u otra son abordados por diversos autores,
teorias y enfoques de la Administracion.

3.2.8. Andlisis de los mecanismos de coordinacion.

Para el analisis de los mecanismos de coordinacion (o de control) se tuvieron
en cuenta tres elementos de la estructura: el Nucleo de Operaciones del area
docente , el Staff de Apoyo y el Nucleo de Operaciones del Hotel Escuela

En el caso del Nucleo de Operaciones, al analizar la composicion de los
operarios, o0 sea, de los docentes se definid que prevalece la Normalizacion
de las Habilidades como principal mecanismo de coordinacion. La Escuela
cuenta con especialistas debidamente preparados para su nucleo de
operaciones: profesores categorizados, entre ellos Master y Doctores. Muchos
son adjuntos de la Universidad de Oriente. En este caso, el docente que es un
profesional, ejerce un control sobre su propio trabajo, 0 sea, sobre las clases
gque imparte y la investigacion asignada.

El profesor trabaja en estrecho contacto con su clientela, lo mismo en las aulas
gue en las instalaciones empresariales, y con relativa independencia de sus
colegas, que constituyen caracteristicas del trabajo profesional.

¢Por qué es necesario que la mayoria de la coordinacion entre los profesores
(operarios) corra a cargo de la normalizacion de sus habilidades y
conocimientos?

“...El sistema funciona porque todos saben que los demas tienen la idea de lo
gue esta pasando’ (Meyer, citado en Weeck, 1976; p.14). La asignatura de
Politica y Marketing de las escuelas empresariales pueden integrarse sin que
se hayan conocido jamas los profesores en cuestidén. Mientras los temas estén

normalizados cada uno sabe mas o menos lo que ensefia el otro”.?®

%6 Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgagcianes. La Teoria de la Politica de Gestion, [).394
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Las asignaturas que imparten en la Escuela se basan en un programa
debidamente elaborado donde los temas estan normalizados y se dosifican en
una preparacion rigurosa para su imparticion. Es por ello que cada profesor
sabe aproximadamente lo que ensefia el otro y pueden integrar sus asignaturas
segun los objetivos y el perfil del graduado propuestos.

Toda la preparacion que debe tener el profesor esta dirigida a la interaccion de
las normas que sirven al cliente y coordinan el trabajo profesional.

Los profesores reciben su preparacién y los conocimientos en centros
profesionales como universidades, pedagdgicos, etc. Esos centros son los que
establecen las normas de trabajo que luego el profesor debe coordinar y aplicar
en beneficio de los clientes que atiende.

Por tanto, la estructura de la Escuela, desde el punto de vista docente,
establece su coordinacibn mediante el disefio, mediante las normas que
predeterminan lo que hay que hacer.

No es recomendable aplicar las demas formas de normalizacion en el trabajo
docente (normalizacion de los procesos de trabajo y de los output). Lo mismo
sucede con los restantes mecanismos de coordinacion, ya que tanto la
adaptacién mutua como la supervision directa obstaculizan la relacién entre el
profesor y el alumno, que necesita un alto grado de autonomia profesional, sin
tener que responder ante 6rdenes directivas y consultar con otros profesores
durante su trabajo.

La normalizacion de las habilidades es el mecanismo de coordinacion que
establece gran parte de la coordinacién en el nucleo de operaciones por ser el
que permite la normalizaciéon y la descentralizacion al mismo tiempo.

En los puestos del Staff de Apoyo prevalece la supervision directa,
fundamentalmente en el area administrativa, cuyo funcionamiento depende de
la demanda del resto de las areas, garantizando las actividades fundamentales
de la institucion.

En el caso del Hotel Escuela prevalece la normalizacion de los procesos de
trabajo con la especificacion de los contenidos del mismo, o sea, que los
contenidos de trabajo quedan programados, reflejados en los manuales, fichas
técnicas, etc.

El Hotel Escuela presta dos servicios fundamentales: De Alojamiento y de
Gastronomia. A la vez tiene la caracteristica de ser el laboratorio donde se
ponen en practica los conocimientos de los alumnos de los cursos de formacién
durante el proceso de ensefianza aprendizaje. Significa que, durante los cursos
de formacion, la calidad de los servicios hoteleros depende de la combinacién o
enlace entre el trabajo orientado al cliente del Hotel y que se coordina a través
de la normalizacion de los procesos de trabajo y el trabajo docente que se
coordina a través de la normalizacion de las habilidades.
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3.2.9. Andlisis del comportamiento de los sistemas de flujo

Luego de clasificar las unidades organizativas segun las cinco partes de la
organizacion y definir los mecanismos de coordinacion prevalecientes, se
analizé su funcionamiento, teniendo en cuenta que “Las partes de la
organizacion estan unidas entre si mediante distintos flujos: de autoridad, de
materialzgle trabajo, de informacion y de procesos de decision (informativos de
por si)”.

3.2.9.1. Sistema de Autoridad Formal.

A pesar de que el flujo de autoridad formal no constituye un elemento muy
relevante en organizaciones donde predominan los profesionales, es un
mecanismo que se debe tener en cuenta al analizar un disefio estructural.

‘..., aungque el organigrama no nos muestra las relaciones informales,
proporciona una fiel representacion de la divisién del trabajo, permitiéndonos
ver con una rapida ojeada (1) las posiciones existentes dentro de la
organizacién, (2) cobmo se agrupan éstas en unidades y (3) cémo fluye entre
ellas la autoridad formal. “Van de Ven (1976 a, p.70) califica oportunamente el
organigrama de “configuracién del esqueleto” de la organizacién”.?® (28).

Cuando se realizé el analisis del organigrama de la Escuela se definieron
algunas inconsistencias existentes que de una forma u otra pueden dificultar el
funcionamiento eficiente del Centro.

3.2.9.1.1. Sistema de autoridad formal Area Profesi  onal

Al dividir el trabajo de la Escuela en diferentes tareas, teniendo en cuenta sus
objetivos, funciones, etc., se apreciaron como areas fundamentales: la
Docente, de Investigacién y Desarrollo, Hotelera y Administrativa. En las areas
hotelera y administrativa se cumple el flujo natural de trabajo, en
correspondencia con el flujo de informacién y de autoridad, estando al frente de
las mismas sus correspondientes subdirectores. Sin embargo, en el area
docente, los departamentos docentes estan subordinados al Director de la
Escuela. La Subdireccion Docente no aparece, en el organigrama,
representando el flujo natural del trabajo (docente) que es un elemento basico
del disefio estructural. Dicha subdireccion tiene toda la
responsabilidad por el desempefio de las ARC y el cumplimiento de los
objetivos que atiende como parte del nivel ejecutivo, pero no tiene autoridad
formal (de linea) sobre los departamentos docentes (nivel operativo)
encargados de llevar a la practica el cumplimiento de los objetivos y el
desempefio de las ARC correspondientes a dicha subdireccion.

Al no estar representado el flujo de autoridad formal en el area docente, de
hecho se afecta la division vertical de la labor de toma de decisiones.

Teniendo en cuenta el dicho “la funcién hace al 6érgano y este se ejercita con la
funcidbn que ejecuta” podemos realizar una analogia a partir del sistema

" Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgagianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p.61)
%8 |bidem, p.63).
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digestivo del cuerpo humano. Imaginemos que apartamos al estomago del flujo
natural de la digestion para que funja como asesor del cerebro en cuestiones
digestivas. De hecho se pierde el érgano al no desarrollar sus funciones y se
forma un caos que provocaria la muerte al individuo por la falta de alimentacién
al detenerse la digestion. Esto no ocurre asi tan drasticamente en el sistema
empresarial, pero si tiene sus repercusiones en su funcionamiento y la
eficiencia del area objeto de analisis y en el desempefio de la organizacion en
sentido general. (Comentario del autor).

Si existiera la necesidad de aplanar la estructura de la Escuela, no seria
precisamente apartando la Subdireccién Docente del flujo natural del trabajo la
solucion del problema. Una solucidn seria agrupar a todos los puestos de los
departamentos en una sola unidad, que seria la Subdireccion Docente,
constituyendo de esa forma la agrupacion de primer orden, con un uUnico jefe, el
Subdirector que implicaria una mayor descentralizacion horizontal y vertical.

Lo anterior se ejemplifica en el planteamiento de Mintzberg “La linea media es
también reducida en la burocracia profesional, al ser escasa la necesidad de la
supervision directa de los operarios y de adaptacion mutua entre los mismos,
las unidades de operaciones pueden ser muy grandes, con pocos directivos en
el primer nivel de supervision y en los estratos superiores”. “La Facultad de
Gestion de McGill dispone, en el momento en que escribo este libro, de

cincuenta profesores y un solo director, el decano”.*

Otro aspecto a sefialar es que en el organigrama no se refleja la solucion de la
interdependencia entre los servicios hoteleros y los servicios docentes, o sea,
la relacion horizontal que existe para desarrollar el trabajo profesional (docente-
investigativo) coordinado con el trabajo hotelero, que se ha estado
desplegando pero sin definir el tipo de enlace que engrana esas relaciones de
trabajo.

3.2.9.1.2. Sistema de autoridad formal. Area Admini  strativa

En el area administrativa (Staff de Apoyo) encontramos una estructura
descendente donde “la toma de decisiones suele seguir la cadena de autoridad
formal”.*® Segun la informacién obtenida durante la investigacién, la misma
debe representarse de la forma siguiente:

2 Mintzberg, Henry. La Estructuracién de las Orgacianes. La Teoria de la Politica de Gestion,
pp.400, 401
%0 Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgacianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p.358
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Director
Genere

Subdirector Administrativo |
Com‘té de compras

Inversiones.
Transporte
Compras.
Almacenamiento

Mantenimiento

3.2.9.1.3. Sistema de autoridad formal. Area Hotele ra.

En el area del Hotel Escuela, encontramos una estructura descendente donde
“la toma de decisiones suele seguir la cadena de autoridad formal”,*! todo ello
existe pero no esta representado en el organigrama actual. Segun los estudios

realizados y la informacion obtenida se debe representar de la forma siguiente:

Director
General
Subdirecto | |
r Hotel
Recepcion Ama de Cocina Gastronomia Comedor
Llaves obrero

En la figura queda representado lo que existe actualmente en el area Hotelera,
pero aun asi, falta representar un mecanismo de enlace que facilite la
coordinacion de los servicios hoteleros con el trabajo docente.

3.2.9.2. Andlisis de los Sistemas de flujo.

El flujo de trabajo de operaciones

Es caracteristico en los centros docentes que el estudiante sea objeto del flujo
de trabajo por ser parte del Proceso Docente-Educativo (ensefianza-
aprendizaje), donde “...aprender significa un cambio en relacién con el estado
anterior del individuo y ese cambio puede producirse en: los conocimientos, la

%1 Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgaocianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p.358

59



comprension, los habitos y habilidades, los intereses, las actitudes, la
percepcion. Este cambio en los estados internos debe manifestarse a nivel del
comportamiento, lo que significa lograr una mayor efectividad en el desempefio
de sus funciones”.?

Por otra parte las habilidades y conocimientos del profesor constituyen
recursos basicos al ser la normalizacion de las habilidades el principal
mecanismo de coordinacién. Los procesos de trabajo de los profesionales son
demasiados complejos para su normalizacién, asi como tampoco es facil la
medicion de los output del trabajo profesional.

En este andlisis se tiene en cuenta también que *“...las burocracias
profesionales no son entidades integradas, sino colecciones de individuos que
se re(inen para aprovechar recursos y servicios de apoyo comunes,...”.*® Lo
que significa que estamos ante un acoplamiento mancomunado que nos brinda
una idea de las interdependencias que existen entre los miembros de la
organizacion. Esto es lo que sucede realmente en la Escuela, los profesores
comparten instalaciones y presupuestos comunes, pero trabajan de forma
independiente con sus respectivos alumnos.

De ahi la necesidad de que todas las unidades de apoyo desarrollen su trabajo
con la calidad y exigencias requeridas enfocado al cumplimiento del trabajo
basico de la Escuela: docencia y servicios hoteleros.

3.2.9.3. Los Flujos de Control Regulado

Para el analisis de este aspecto se tuvo en cuenta lo planteado por Mintzberg
de que “...Oficialmente, el sistema formal de control regula los flujos verticales
de informacion y de toma de decisiones, subiendo desde el ndcleo de
operaciones y atravesando la cadena de autoridad. Los flujos de control
regulado aparecen como vias verticales que suben y bajan por la linea media.
El flujo ascendente es la informacion de feedback respecto al trabajo de
operaciones, correspondiendo al descendente las 6rdenes e instrucciones de

trabajo”.>*

3.2.9.3.1. Area Profesional
En el anélisis realizado se encontraron inconsistencias en el sistema formal de
control.

Los flujos verticales de informacion y de toma de decisiones son inconsistentes
por el hecho de que los departamentos docentes estan subordinados
directamente al Director y sin embargo las informaciones de feedback tienen
gue pasar, primeramente, por los subdirectores, para ser analizadas vy filtradas
antes de ser entregadas al nivel superior.

%2 Enfoques y Métodos para la capacitacién a Diriggerffrancisco Rodriguez Garcia y coautores.
Editorial Pueblo y Educacion. 1990. P. 25.

% Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgaocianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p.418
% |bidem, p.68).
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El Subdirector Docente, al no tener como subordinados directamente a los
departamentos del area, se ubica fuera del flujo natural del trabajo, y no
clasifica en la linea media, afectandose los flujos verticales de informacion y de
tomas de decisiones ejerciendo autoridad funcional sobre dichas unidades.

Como medio de ejemplificar lo expresado anteriormente, se pone por caso que
La Escuela aplica la Direccion por Objetivos y tiene establecida la Planeacion
Estratégica, en cuyos planes dicha subdireccion incide directamente al ser
responsable del cumplimiento de diversas ARC y sus respectivos objetivos,
ademas de las funciones propias de la subdireccion. La Subdireccion Docente
emite instrucciones, o6rdenes e informaciones, propias del sistema de
planificacion formal, directamente a los departamentos que tienen que ver con
las tareas docentes, metodoldgicas, etc.

Los departamentos docentes, a pesar de estar subordinados al Director de la
Escuela, emiten informaciones sobre su desempefio en el trabajo docente-
metodoldgico e investigativo que son controladas por la Subdireccién Docente
y la Subdireccion de I+D, para darles el tratamiento adecuado, tomar las
decisiones pertinentes y por ultimo resumir las informaciones que son
necesarias para elevarlas al Director, formando parte todo ello del Sistema de
Control Ascendente. (“El Sistema de Control Ascendente existe como sistema
de informacion directiva (SID), que recopila y clasifica datos sobre el
rendimiento a partir del ntcleo de operaciones”).*

3.2.9.3.2. Los Flujos Regulados de Informacion de S taff.

En general, los flujos regulados de informacion de staff estan semielaborados
en la Tecnoestructura . Por otra parte, “Existe en primer lugar una necesidad
de coordinacion del profesional con el Staff de Apoyo ”.*® Primeramente por la
funcién que tiene el staff de servir al nacleo de operaciones y, ademas, porque
el funcionamiento del mismo depende de la demanda de los profesionales y del
resto de las areas.

3.2.9.3.3. Areas Administrativa y Hotelera

En estas &reas los cinco sistemas influyen en su funcionamiento,
predominando el Sistema de Autoridad Formal y de Flujos Regulados.

Los sistemas de comunicacién informal, de constelaciones de trabajo y de
procesos de decision AD HOC, influyen en el funcionamiento de la Escuela. No
se profundizé en los mismos por no ser objetos de esta investigacion.

% Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgacianes. La Teoria de la Politica de Gestién, M,
p.68
* |bidem,p.418
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3.3. Analisis del Disefo Estructural Actual

Para el andlisis del comportamiento de los Parametros de Disefio, un grupo,
conformado por 11 comparieros, realizé varias sesiones de trabajo en la que
primeramente se definieron los parametros de disefio, teniendo en cuenta los
elementos tedricos desarrollados en clases, ademas del analisis de la
bibliografia presentada en el disefio tedrico. Otro grupo de trabajo formado por
5 compaferos, con un profesor de la Escuela, realiz6 el analisis del disefio de
algunos puestos que enriquecio el trabajo.

La bibliografia basica utilizada fue la de Henry Mintzberg y los parametros de
disefio a utilizar en el trabajo fueron definidos por consenso en trabajo en grupo
realizado y los resultados obtenidos se comentan a continuacion (Ver Anexo 3).

3.3.1. Andlisis del disefio de puestos.

En el andlisis de algunos puestos de trabajo, se tuvo en cuenta la necesidad de
utilizar tanto los elementos que mejoren la eficiencia, como los conductuales
gue permitan un ambiente de trabajo que satisfaga tanto las necesidades
individuales como las del centro; concluyéndose que los calificadores de cargos
utilizados son insuficientes desde su composicion técnica al no reflejar
requisitos fisicos, de personalidad, relaciones, condiciones de trabajo, riesgos,
las competencias laborales que contemplen el saber, saber hacer, saber estar,
querer hacer.

Al no estar reflejados los puntos vulnerables y criticos del puesto de trabajo,
relacionados con los riesgos que inciden en el cumplimiento de los objetivos y
determinadas funciones de trabajo no se le da cumplimiento a la letra de la
Resolucién 297/03 relacionada con los riesgos y a una de las tareas del
cronograma de aplicacion de dicha Resolucion.

3.3. 1.1. Especializacion del cargo.

En los trabajos en plenarias realizados se concluy6 que en sentido general, en
los departamentos docentes prevalece una alta especializacion horizontal y
ampliada en la vertical. Los profesores tienen control sobre su trabajo lo que les
permite una relativa independencia unos con otros y un estrecho contacto con
sus estudiantes, tanto en las aulas como en las empresas; de ahi la baja
especializacion vertical.

En el analisis hecho por departamentos se definié que en el Departamento del
DICA (profesores de Idiomas, Cultura y Animacion), se cumple lo planteado en
el parrafo anterior sobre la especializacion.

En el Departamento Técnico (profesores de Cocina, Gastronomia, Recepcion,
Regiduria de Pisos), sucede lo mismo, sefialando, que cuando los profesores
desarrollan el proceso de ensefianza aprendizaje en el Hotel Escuela, lo hacen
en condiciones especiales, donde sus alumnos, aprenden haciendo,
desarrollando el rol de operarios del Hotel en condiciones reales, siendo
responsables de la calidad de los servicios de alojamiento y gastronomia y por
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tal motivo es necesario coordinar el trabajo docente con dichos servicios, y con
los trabajadores que son plantillas del Hotel.

Cuando los profesores prestan sus servicios en el area hotelera se deben
adaptar a las caracteristicas del trabajo dentro de la misma. El Hotel dispone
de estructuras internamente ligadas a sus instalaciones fisicas. El flujo de
trabajo esta altamente formalizado. Prevalece la normalizacion de los procesos
de trabajo para la coordinacion y la formalizacién del comportamiento como
principal parametro de disefio.

En el Departamento de Gestion la especializacion horizontal esta afectada, en
parte, por las caracteristicas del mercado y la incidencia externa en el trabajo
de la Escuela.

La estacionalidad del entorno, o sea, temporadas altas y bajas, que para la
Organizacion se traduce como la Escuela de Baja Turistica (EBT) y las
decisiones tomadas en los organismos superiores respecto a las asignaturas a
impartir en ese periodo de baja crean incertidumbre en el trabajo de los
profesores, que hasta ultima hora, desconocen los cursos que se van a impartir
e inclusive, docentes de una especialidad se han tenido que preparar en
asignaturas de otras, ejemplo: profesores de Legislacion Laboral han tenido
gue preparar e impartir Control Interno, profesores de Contabilidad — Mercados
Emisores, etc.

Los puestos del Staff de Apoyo presentan una alta especializacion en la
dimensiéon horizontal al desarrollar tareas algo sencillas y hasta cierto grado,
repetitivas. Existen puestos como el de la Asesora Juridica que esta
especializado horizontalmente pero presenta baja especializacion vertical por
su nivel profesional.

En el caso del Hotel Escuela, en el Nucleo de Operaciones los puestos estan
estrechamente definidos, especializados tanto horizontal como verticalmente.
Existe una marcada division del trabajo.

3.3. 1.2. Formalizacién del comportamiento.

La formalizacion del comportamiento en los departamentos docentes fue
valorada de baja por la complejidad que presenta el trabajo del profesor
impartiendo una clase, asesorando o dando una consultoria en una
empresa; los procesos de trabajo son demasiados complejos para ser
normalizados, también es dificil definir la cantidad de aprendizaje que se
produce en una clase, por lo que tampoco es facil medir los output del
trabajo profesional. La complejidad del trabajo del profesor se resuelve
fundamentalmente con la normalizacién de las habilidades como principal
mecanismo de coordinacion.

Sin embargo, al analizar los puestos del Staff de Apoyo que utiliza
fundamentalmente la supervisidon directa como mecanismo de coordinacion,
y del Hotel escuela que en su ndcleo de operaciones utliza la
normalizacion de los procesos, regido por el Manual de los Hoteles
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Escuelas, fichas técnicas, etc., donde todo el trabajo aparece documentado,
se evaluo la formalizacion del comportamiento como alta.

Se pudo percibir que los profesores del Departamento Técnico estan
sometidos o tienen que aplicar dos mecanismos de coordinacion
indistintamente. Cuando imparten docencia el mecanismo de coordinacion
gue se aplica es la normalizacién de habilidades. Sin embargo, cuando
estan prestando sus servicios en el Hotel, tienen que adaptarse a sus
instalaciones fisicas permanentes y el trabajo se coordina a través de la
normalizacion de los procesos.

3.3.1.3. Preparaciéon y Adoctrinamiento.

La Escuela cuenta para su coordinaciéon con la normalizacion de habilidades
en los departamentos docentes por la complejidad del trabajo a realizar por
los profesores y en tal sentido cuenta con la preparacion y adoctrinamiento
como parametro de disefio el cual fue considerado de alto.

En el Staff de Apoyo la preparaciéon y el adoctrinamiento varia segun la
complejidad del trabajo a realizar por las unidades que lo conforman. Por
ejemplo, en la Consultoria Juridica la preparaciéon y el adoctrinamiento
fueron valorados de alto. El Grupo de Seguridad y Proteccion necesita un
alto adoctrinamiento por las caracteristicas de su trabajo (proteccién de los
recursos, personas, instalaciones de la Institucion) pero su trabajo no
resulta complejo. El Subdirector Administrativo es un profesional (Profesor),
por lo que la preparacion y el adoctrinamiento son altos. En el area
administrativa, en la medida que se desciende en la escala jerarquica este
parametro disminuye.

En el Hotel Escuela, su ndcleo de operaciones presenta un flujo de trabajo
racionalizado; las tareas a desarrollar son sencillas y repetitivas por lo que
sus operarios necesitan, generalmente, una escasa preparacion, asi como
un bajo adoctrinamiento en general. Existe una marcada division del trabajo
con puestos estrechos, especializados vertical y horizontalmente
(Camarera, Cocinero, Lunchero etc.). (ANEXOS 4y 5).

El Subdirector del Hotel es un profesional con Grado Cientifico de Doctor y
la categoria de Profesor Principal con una alta preparacion vy
adoctrinamiento.

3.3.2. Andlisis del Disefio de la Superestructura.

Luego de analizar la forma en como estan diseflados los puestos en la
Escuela en base a la especializacién, la formalizacién, la preparacion vy el
adoctrinamiento se hizo el andlisis de la situacion de la superestructura.

En todo momento se utiliz6 el organigrama actual de la Escuela como

representacion gréfica tanto del sistema de autoridad formal, de la jerarquia
de la organizacion como de la forma en que estan agrupadas las unidades.
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Se entrevistaron a los directivos: Director de la Escuela, Subdirectores,
Jefes de Departamentos, Jefes de Colectivos, ademas de profesores, asi
como a trabajadores del Hotel y del Centro en general.

Para el desarrollo de este andlisis se tuvo en cuenta, ademas, las diferentes
metodologias para el andlisis de organizaciones; los aportes de los
diferentes enfoque de la Administracion y fundamentalmente lo planteado
por Mintzberg sobre este aspecto.

3.3.2.1. Agrupacion de Unidades.

La EHT, en el area profesional, presenta una estructura de
departamentos, dirigidos por los jefes de departamentos organizada
mediante programas concebidos a base del mercado ( Diplomados,
Licenciatura, Cursos para Directivos, Cursos para Trabajadores),
representado por el Departamento de Gestion encargado de la Superaciéon
Ramal y de Postgrados; y a base de departamentos funcionales como el
Departamento de Idiomas para la ensefianza del Inglés, Francés, Aleman,
Italiano; y el Departamento Técnico encargado de los programas para la
formacién y desarrollo de las Especialidades Técnicas ( Regiduria de Pisos,
Recepcion Hotelera, Cocina Profesional, Servicios Gastronomicos,
Dependiente Comercial, Animacién Turistica, Pasteleria — Panaderia).*’

Se analiz6 que en los tres departamentos puede darse el caso de la

agrupacion de mercado y funcional teniendo en cuenta que:

1. Sien el Departamento de Idiomas se selecciona a un profesor de inglés
para que ensefie dicha especialidad estamos ante la agrupacion
funcional; pero si se selecciona un Curso de Inglés para Directivos, la
agrupacion es de mercado.

2. Lo mismo sucede en el Departamento Técnico que al seleccionar a un
profesor para ensefiar la confeccion de un plato especifico, la
agrupacion es funcional, pero si se escoge un Curso para Chef de
Cocina, la agrupacion es de mercado.

3. De igual forma, en el Departamento de gestidon, al seleccionar a un
profesor para la ensefianza del Marketing, la agrupacion es funcional,
pero un Curso de Administracion para Directivos, la Agrupacion es de
mercado.

Se concluyé que la Escuela responde al Proceso de Encasillamiento que
permite 0 crea en su estructura una equivalencia entre las bases de
agrupacion funcional y de mercado.

Tomando como base el Proceso de Encasillamiento que permite que la
Escuela separe las distintas tareas de los departamentos docentes, teniendo
en cuenta los programas, cursos, actividades docentes y métodos de
enseflanza, y que ese mismo Proceso exige la preparacion de los
profesionales, para la agrupacion de los puestos; los conocimientos y

37 Capitulo Il. Articulo 18. Reglamento General. 2001
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habilidades especializados que los profesores aportan a dichos puestos, se
sefalaron las inconsistencias siguientes:

1. El Departamento de Idiomas responde al sistema de formacion y
Superacion de Idiomas Extranjeros y debe desarrollar diversos
programas relacionados con los idiomas a impartir, tiene sus objetivos,
mision y una metodologia especializada para este tipo de ensefianza,
gue todo ello lo diferencia del resto de los departamentos docentes. Esto
indica que en el proceso de encasillamiento de dicho departamento
necesita agrupar a profesores de idiomas con los conocimientos,
habilidades y metodologias especializadas, encaminados a desarrollar
los programas de idiomas.

Sin embargo, en el mismo se agruparon profesores de Animacion
Turistica, que segun el proceso de encasillamiento, y por la preparacion
de los docentes, sus conocimientos y habilidades, responden a una
especialidad propia del Departamento Técnico.®

Otra inconsistencia encontrada en la agrupacion de puestos fue, que se
adicionaron al departamento de Idiomas profesores de las

especialidades de Historia y Cultura, gue segun el proceso de
encasillamiento su preparacion, conocimientos y habilidades pudieran
estar agrupados en el Departamento de Gestion.

2. ElI Departamento de Gestion que responde a los Sistemas de
Superacion Ramal, Formacion y desarrollo de Cuadros y sus Reservas,
Superacion Postgraduada segun el proceso de encasillamiento  debe
desarrollar los programas relacionados con los Diplomados,
Licenciaturas, Cursos para Directivos, Cursos para Trabajadores. Aplica
Métodos Activos de Ensefianza (Sistema Técnico), necesitando para ello
profesores con la preparacién necesaria, conocimientos y habilidades
gue respondan a los programas antes mencionados.

La inconsistencia en el agrupamiento de puestos consiste en que se
subordinaron a Gestion tanto los profesores como los técnicos del Area
de Informatica. Dichos puestos, segun el proceso de encasillamiento
responden a los programas de Informatica para el Desarrollo de Nuevas
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (NTICS) vy sus
clases se enmarcan, generalmente, en los Laboratorios de
Computacion. Los intereses profesionales de los informaticos difieren
en gran medida del resto de los profesionales en general y necesitan de
conocimientos y habilidades especializadas para desarrollar el
proceso de ensefianza aprendizaje incluyendo el trabajo con las
computadores, y que solucionen las necesidades de “dominar las
Tecnologias de la Informatica”.*

Los puestos técnicos de los informéticos se diferencian aun mas por
sus objetivos, misiones, funciones, un sistema técnico algo regulador

% Articulo 18. Capitulo II. De los Sistemas de Forita del Reglamento General de FORMATUR
% Inciso i, Articulo 22, Capitulo VI, Resolucién P8/ MTSS.
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auque no sofisticado, sus intereses personales y profesionales en
relacion a los profesores.

La importancia estratégica de las TICS. Estructuradas en la RED de la
Escuela sugiere que el Administrador de la RED se subordine al
Director General (Apice Estratégico). La labor docente de los profesores
de informatica los ubica en el nucleo de operaciones y teniendo en
cuenta “...la importancia que tienen los informaticos como fuerza
cientifica, econémica y politica de nuestro pais...”.** Se recomienda la
creacion de un Grupo de Trabajo de Informaticos con un directivo
miembro titulado (experto) en la profesion al frente, encargado tanto de
la docencia, como de la investigacion interna y de las empresas de
turismo en general.

El Departamento Técnico se agrupa en correspondencia con el
proceso de encasillamiento, ya que la preparacion de sus profesores,
los conocimientos y habilidades de los mismos, se enfocan al
desarrollo de los programas relacionados con las Especialidades
Técnicas Yy los Cursos de Formacion.

Observaciones sobre la Agrupacion de Unidades. (Actualmente).

La agrupacion de unidades en la Escuela presenta algunas
inconsistencias que se resumen a continuacion:

1. No favorece la coordinacion del trabajo al no tener en cuenta el
proceso de encasillamiento.

2. No tiene en cuenta la normalizacion de las habilidades como
mecanismo de coordinacion con su correspondiente parametro de
disefio de la preparacion en la agrupacion de unidades, o sea, en
la creacion de los departamentos, siendo los conocimientos y las
habilidades la base de agrupacion fundamental.

3. No favorece el flujo natural de trabajo como parametro
fundamental en el disefio de organizaciones.

4. No favorece la creacion del Sistema de Autoridad Formal ni de la
Jerarquia de la organizacion, y su coincidencia con el Poder del
Experto.

5. No favorece la creacion de una superestructura, donde, luego de
agrupar los puestos en unidades de primer orden (
departamentos) (nivel operativo), se deben agrupan a estos
departamentos en unidades mayores ( creandose el nivel
ejecutivo o tactico), completando la jerarquia, teniendo en cuenta
que las Subdirecciones son las que responden por la
planificacion, organizacion, direccion y control de los planes,
objetivos, misiones, etc., que son tan esenciales para el mejor
funcionamiento de la Escuela y el logro de los resultados
propuestos.

6. No favorecen los flujos de control regulados al eliminarse los
flujos verticales de informacion y de toma de decisiones, los

“0 palabras del Comandante en Jefe en el Palaci@erhputacion. 2005.
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cuales deben subir desde los departamentos docente (nucleo de
operaciones) y atravesar la cadena de autoridad (linea media).

3.3.2.2. Tamaiio de la Unidad

Al analizar el tamafio se partio de que “... En el caso de las habilidades, tiene
sentido que cuanto mejor estén preparados los implicados, menos estricta
tendra que ser su supervision, y, en consecuencia, mayores podran ser sus

unidades de trabajo”.**

“... la normalizacion de habilidades se ocupa de la mayor parte de las
interdependencias, de modo que apenas se necesita de la adaptacion mutua y
los profesionales pueden trabajar independientemente, en grandes unidades.
Esta es la situacion ante la cual nos encontramos en la mayoria de empresas
de contabilidad y de centros educativos, en los que cada profesional atiende a

sus propios clientes”.*?

Como resultado de la ubicacion de las unidades segun las partes de la
organizaciéon se obtuvo que el Nuacleo de Operaciones es la parte mas
abultada, o sea, la mas grande de la Escuela con 82 puestos, constituyendo la
parte central.

Por orden de tamafio le sigue el Staff de Apoyo con 54 puestos, que
constituye la otra parte mas elaborada.

En tercer lugar el Apice estratégico con 17 puestos considerandose algo
abultado.

La cantidad de puestos subordinados al Apice Estratégico es incoherente con
los que realmente se deben ubicar en el mismo por no tener una
responsabilidad global de la organizacion.

Por ultimo se encuentran el Staff Tecnocratico con 12 puestos y la Linea Media
con 4 puestos, que son las partes menos elaboradas de la Escuela.

La Linea Media esta reducida, y la Tecnoestructura no esta muy elaborada, por
ser una caracteristica del nucleo de operaciones de los profesionales
(departamentos docentes) y, ademas, porque las tareas de los puestos del
nacleo de operaciones del Hotel son sencillas, repetitivas, estables,
normalizadas, estando sus procesos y procedimientos reflejados en el Manual
de Hoteles Escuelas, con la posibilidad de que los propios directivos puedan
concebir los procedimientos para su funcionamiento.

Considerando que las unidades del nucleo de operaciones pueden ser muy
grandes por la relativa autonomia que poseen los profesionales para
desarrollar su trabajo se valoré que el tamafio de los departamentos docentes

“! Mintzberg, Henry. La Estructuracién de las Orgacianes. La Teoria de la Politica de Gestién, p.174
“2 Mintzberg, Henry. La Estructuracion de las Orgacianes. La Teorfa de la Politica de Gestién, p.177
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es medio, con un promedio de 12 profesores. (Especialidades Técnicas 25,
Gestion 20, Idiomas 13

Las unidades del Nucleo de Operaciones del Hotel se valoraron de un tamafio
pequefio con un promedio de seis trabajadores (Cocina 9, Gastronomia 5,
Recepcion 4, Ama de Llaves 7).

La Escuela presenta actualmente una estructura plana con una persona (el
Director) que supervisa directamente a 14 subordinados. Al aplanar la
estructura, se ubicaron a todas las unidades a un mismo nivel jerarquico,
manteniendo las mismas funciones y responsabilidades anteriores. No se tuvo
en cuenta las bases y criterios de agrupacion ni el lugar de cada unidad segun
las partes de la organizacion ni la funcidon que juega cada una de ellas. Lejos
de favorecer, esta estructura provoca inconsistencias en los parametros de
disefio analizados incidiendo negativamente en el funcionamiento general del
centro, aunque esto no sea percibido directamente por los implicados.

Los departamentos docentes se consideran como el primer nivel de agrupacion
de unidades, para luego crear las unidades mayores constituyendo la
superestructura. Sin embargo, en el Departamento de Gestion se crearon 5
grupos de trabajo que funcionan practicamente como 5 micro departamentos
(con un incremento de la formalizacion del comportamiento), con un promedio
de 5 miembros, incluyendo al Jede del Colectivo. Al Jefe del Departamento se
le subordinan 7 personas (5 jefes de colectivos, un responsable del trabajo
docente, un responsable del trabajo investigativo). Todos con autoridad
funcional sobre los profesores, porque la autoridad formal queda centralizada
en la direccion del departamento.

Mirandolo de otra forma se puede decir que los profesores del Departamento
de Gestion estan subordinados funcionalmente a los jefes de colectivos, al
responsable del trabajo docente y al responsable del trabajo investigativo.
Ademas estan subordinados formalmente al jefe del departamento que también
orienta, supervisa y controla.

Resumiendo lo anterior, los profesores estan siendo orientados, dirigidos,
supervisados, controlados, por 4 jefes. Todo ello provoca las inconsistencias
siguientes:

1. Los departamentos docentes se crearon producto de la agrupacion de
unidades de primer _orden y que esos departamentos (unidades)
deberian agruparse en unidades mayores hasta completarse la jerarquia
de la Escuela. Sin embargo en Gestion ha ocurrido lo contrario, se
crearon unidades mas pequefas (se subdividié el departamento), se
aplico la division vertical y horizontal del trabajo creandose una jerarquia
a ese nivel.
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2.

Director

Jefe Departamento

Responsable Responsable

1 1

1 | ! 1

! | ! |

i Actividades ! i Actividades !

i Metodoldgicas | | Cientificas !
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Colectivo
Colectivo Colectivo Colectivo Colectivo

Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo

Direccioén Politico Direccién Informatica Perfeccionamiento
Integrada Ideolégico

Agrupacion y Nivel Jerarquico. Departamento Gestié

Al observar la figura anterior, se percibe, a simple vista que para
agruparlos, la preparaciéon diferencia a los puestos segun los
conocimientos, las habilidades y los procesos que utiliza el profesional y
por consiguiente se agrupan en ese sentido. Por otro lado, el Proceso de
Encasillamiento facilita la  agrupacion de los departamentos al
encasillarlos en los diferentes programas que debe desarrollar la
Escuela y ademas el departamento responde a una misién, objetivos y
funciones que lo caracterizan.

La mayoria de los docentes del departamento imparten asignaturas
relacionadas con la Gestibn Empresarial, o sea, que son profesores de
Direccion e imparten asignaturas complementarias, al ser  sus
principales clientes los directivos de las empresas turisticas y los
trabajadores del sector. Por eso se le nombra Departamento de Gestion
y ese debe ser el primer nivel de agrupacion.

El Colectivo de Informatica se diferencia del resto de los profesores del
departamento por los conocimientos y habilidades que poseen.
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3. Se incumple el principio de autoridad unica (unidad de mando).

4. Se incumple el principio de unidad de direccion, en el que cada grupo de
actividades con un mismo objetivo debe tener un solo jefe.

3.3.2.3. Disefo de los Vinculos Laterales.

Luego del andlisis de los puestos y de la superestructura de la Escuela
el Grupo se orientd a la forma que la misma coordina su trabajo
horizontalmente, o sea, como estan disefiados los vinculos laterales.

La Escuela cuenta con un Presupuesto de Ingresos y Gastos que es
asignado por la Direccion Nacional anualmente. Dicho presupuesto tiene
un caracter regulador de forma global al controlar los gastos e ingresos,
incidiendo de diferentes formas en las areas profesional y hotelera.

Los departamentos docentes acoplan su trabajo de forma
mancomunada y lo coordinan a través de la normalizacion de las
habilidades, agrupandose teniendo en cuenta el proceso de
encasillamiento a los cuales responden los profesionales y a su
preparacion, conocimientos y habilidades. No generan ingresos
econdmicos, ni es factible aplicarles la normalizacion de los procesos de
trabajo ni de los output, por tal razon no se le aplica el control del
rendimiento econdmico, sino que se les controla el desempefio
alcanzado.

Pero los miembros si comparten los recursos comunes, manteniendo su
independencia. Se controlan los gastos globales en que incurren por el
trabajo que realizan: Gastos de personal (salarios, etc.); Gastos de
Bienes y Servicios (Materiales para la Enseflanza, gastos de practica
docente; Informacion Cientifico Técnica, etc.).

El hotel, ademas de la funcion docente, cumple una funcion comercial,
aplicandose el control de los Gastos asi como de los ingresos, con su
respectivo control del rendimiento econémico, quedando especificados
los parametros de los recursos, productos e informaciones que unas
unidades organizativas les deben entregar a otras, tanto en el proceso
de los servicios de restauracion, con un acoplamiento secuencial de sus
unidades, como el proceso de los servicios de alojamiento que sus
unidades de Carpeta y Ama de Llaves, se acoplan reciprocamente entre
ellas para el desarrollo del trabajo y de forma secuencial con el area de
abastecimiento. (ANEXOS 4 y 5).

Ademas la Escuela coordina el trabajo entre las unidades a lo largo de
toda la estructura a través de la Planificacion de Acciones, con la
aplicacion de la Planeacion Estratégica, mediante la cual la organizacion
valora anualmente sus fuerzas y debilidades, las oportunidades y
amenazas del entorno. Tiene definidos los Objetivos Estratégicos y las
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Areas de Resultados Clave. Y desarrolla diversos planes para poner en
practica los objetivos. Los maximos responsables de los objetivos y ARC
de la organizacion son los Subdirectores Docente, 1+D, Administrativo; El
Especialista principal del Grupo Econémico y el Técnico de Seguridad y
Proteccion.

La Direccion de la Escuela ejerce un control sistematico del
cumplimiento de los objetivos y la marcha de las estrategias del Centro.

Segun los resultados de las encuestas aplicadas, los profesores estan
sometidos a una serie de controles y reglas que tienden a formalizar un
poco la estructura.

Entre los mecanismos de control aplicados se suma que el profesor
tiene que aplicarse el autocontrol del Fondo de Tiempo. Tarea que no
tiene nada que ver con la funcion docente.

La planificacion y control de fondo de tiempo es una funcién que se
corresponde con la Tecnoestructura, siendo los analistas los encargados
de la misma. Al no estar elaborada la Tecnoestructura, en sus efectos,
se convierte en una funcion del Jefe del Departamento, segun aparece
en el Inciso i), Articulo 91, Seccién Segunda, Capitulo Ill De la
Estructura de las Escuelas, del Reglamento General de FORMATUR,
p.21.

3.3.2.4. Dispositivos de enlace.

La Escuela cuenta con diversos puestos de enlace para coordinar el trabajo
de los departamentos docentes, como por ejemplo, existen los metodologos
que encausan el trabajo de capacitacion, investigacion, postgrados, etc., sin
tener que recurrir a las vias verticales. De hecho los Subdirectores Docente
y de I+D se convierten en puestos de enlace.

Ademas, el Centro esta utilizando dos puestos de enlace en el
Departamento Docente para coordinar el Trabajo Metodoldgico y Cientifico
entre los grupos de trabajo. Estos puestos son innecesarios en el nivel
operativo por la posibilidad de que esas tareas sean llevadas por el
profesional al frente de la unidad y en segundo lugar, existe una
Subdireccion de Investigacion y Desarrollo que entre sus funciones se
encuentra la de planificar y controlar el trabajo cientifico de la Escuela.

La reunién se ha convertido en uno de los vinculos principales para facilitar
la adaptacion mutua en la Escuela.

En el Centro son utilizados los Comités Permanentes para enlazar las
unidades organizativas, como por ejemplo: El Consejo de Direccion, El
consejo Técnico, El Consejo Cientifico.

Existen problemas de interdependencias entre el Hotel Escuela y el area
docente, especificamente el Departamento de Especialidades Técnicas. No
esta representada la doble subordinacion a la que estan sometidos los
docentes de ese departamento que ejercen funciones de coordinadores o
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laboran como operarios en el Hotel. En ambos casos los profesores
responden por la calidad y los resultados de los servicios hoteleros ante la
Direccion del mismo, cuya informacion asciende a través de los flujos de
informaciéon y autoridad formal del Hotel. Al mismo tiempo, cuando se
desarrolla docencia en el Hotel, la calidad de los servicios de alojamiento y
restauracion, desarrollados por los estudiantes bajo la guia y orientacion de
los profesores, los docentes responden por la calidad y resultados del
proceso de ensefianza aprendizaje y de la innovacién ante el Jefe del
Departamento de Especialidades técnicas.

El docente que imparte clases en el Hotel coordina su trabajo a través de la
normalizacion de las habilidades, sin embargo debe lograr la coordinaciéon
del trabajo de sus alumnos y de él mismo con el resto de los trabajadores
del hotel por medio de la normalizacion de los procesos de trabajo.

3.3.2.5. Analisis del Sistema Decisor.
Area Profesional

El tipo de descentralizacion existente, fundamentalmente, es la
Descentralizacién Vertical y Horizontal, partiendo que la parte principal de la
organizacion es el Nucleo de Operaciones donde debe concentrarse el
poder de decisibn. Sus miembros son profesionales y su trabajo se
coordina generalmente mediante la normalizacion de habilidades.

La influencia del control externo, la planificacion de acciones, la existencia
de algunas reglas que inciden en el trabajo de los profesores, asi como los
controles establecidos, incluyendo el autocontrol del fondo de tiempo que
tiene que realizar el docente tienden a la formalizacion del comportamiento.

Los Subdirectores Docente y de I+D poseen autoridad funcional, mientras
que los jefes de los departamento, autoridad formal.

Hotel Escuela.

La normalizacion de los procesos de trabajo como principal mecanismo de
coordinacion, asi como la formalizacion del comportamiento como principal
parametro de disefio permiten que las reglas y las normas incidan en toda la
estructura del Hotel, fomentandose la comunicacién formal en todos los
niveles, la toma de decisiones sigue la cadena de autoridad formal,
predominando la Centralizacion Vertical. Posee pocos directivos
intermedios y apenas analistas.

3.4. Configuracion Estructural.

De los andlisis realizados y partiendo de la caracterizacion que hace
Mintzberg de la organizacion en la que se hace referencia en el Capitulo I,
el Grupo concluyé que estamos ante una estructura algo sui generis. La
Escuela de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba presenta una
estructura hibrida con la combinacion de una burocracia profesional, y dos
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burocracias simples, una en el area administrativa y la otra en el area
hotelera.

La burocracia profesional es la configuracion que mejor describe la
estructura global de la Escuela por los motivos siguientes:

¢~ La parte fundamental de la Escuela es el Nucleo de Operaciones.

¢~ Sigue como la otra parte mas elaborada el Staff de Apoyo que sirve al
Nucleo de Operaciones.

&~ Poca elaboraciéon de la Tecnoestructura.

%~ La Normalizacion de las Habilidades predomina como principal
mecanismo de coordinacion.

¢~ El proceso de Encasillamiento crea en la estructura de la Escuela una
equivalencia entre las bases de agrupacion funcional y de mercado.
Ademas permite que el centro separe las distintas tareas de los
departamentos docentes para asignarselas a los profesores.

¥~ La Preparacion y el Adoctrinamiento, la Especializacion Horizontal del
puesto, asi como la Descentralizacion Vertical y Horizontal constituyen
los principales parametros de disefio.

En este caso se cumple lo planteado por Mintzberg sobre las jerarquias
administrativas paralelas. Existiendo ademas, una administracion
descendente, en forma de burocracia simple , para el Staff de Apoyo, la
cual presenta las caracteristicas siguientes:

¢~ Centralizacion  Vertical. Las decisiones se suelen tomar,
fundamentalmente, por el Subdirector Administrativo.

¢~ Pocos directivos intermedios.
¢~ Las tareas de operaciones poco complejas Y repetitivas.
¢~ Habilidad minima y poca necesidad de preparacion.

¢~ Se miden generalmente los resultados, controlandose directamente las
tareas asignadas.

Otra caracteristica de la estructura de la Escuela es que cuenta con un
Hotel que funge como un laboratorio docente y que se presta a la forma de
la burocracia simple , al disponer de estructuras que estan ligadas
internamente a sus instalaciones fisicas permanentes y presenta las
caracteristicas siguientes:

¢~ Flujo de trabajo racionalizado. (ANEXOS 4 y 5)

¢~ Tareas de operaciones sencillas y estables.

¢~ Normalizacion de los procesos de trabajo para su coordinacion.

¢~ Formalizacién del comportamiento como principal parametro de disefio.
¢~ Las reglas y las normas en toda la estructura.

¢~ La toma de decisiones suele seguir la cadena de autoridad formal.

¢~ Pocos directivos intermedios y apenas analistas.
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3.4.1. Andlisis de la Efectividad del Disefio Estru  ctural.

Para analizar la efectividad del disefio estructural actual de la Escuela,
primeramente se realizaron sesiones conjuntas de trabajo con los grupos que
analizaron la situacion e incidencia de los parametros de disefio y los factores
de contingencia en el Centro. Luego se realizaron sesiones plenarias con la
participacion de todos los grupos en las que se enriquecieron los debates y por
consenso se obtuvieron los resultados siguientes:

Hipdtesis de la Configuracion: La estructura efectiva requiere consistencia
interna entre los distintos parametros de disefio (adopta una configuracion
l6gica)

Para verificar la hip6tesis de la configuracién se tuvo en cuenta la configuracion
l6gica que deben adoptar los parametros de disefio.

La alta especializacion horizontal y la baja especializacion vertical son
coherentes con los puestos profesionales de los departamentos docentes,
contando para su coordinacion con la normalizacion de las habilidades y con el
correspondiente parametro de disefio la preparaciéon y el adoctrinamiento.

Los puestos ampliados verticalmente y especializados en la dimension
horizontal son coherentes con la preparacion y el adoctrinamiento que deben
tener los docentes para el desarrollo de su trabajo, manteniendo consistencia
interna con la normalizacion de las habilidades para la coordinacion.

%~ La ampliacion horizontal del puesto, con tareas administrativas
(autocontrol del fondo de tiempo), no es coherente con las tareas
relacionadas con los servicios docentes que deben desarrollar los
profesores.

" La aplicacién de diversas reglas y reglamentos administrativos que
tienden a formalizar el comportamiento no es coherente con la
coordinacion a través de la normalizacion de las habilidades y la relativa
autonomia que necesitan los profesionales para el desarrollo de su
trabajo ni con la descentralizacion vertical y horizontal.

¢~ La subdivision del Departamento de Gestion en pequefios grupos o
unidades con jefes de colectivos al frente no es coherente :

a) En el caso de la Escuela con el tipo y numero de puesto que se
agruparon en las unidades de primer orden (Departamentos) que a partir
de ahi es que comienza a construirse la superestructura.

b) Con el proceso de encasillamiento a través del cual los Departamentos
se agruparon en base a los programas de estudios (Programas
Normativos), que responden a las necesidades de los clientes,
categorizados de acuerdo con una contingencia lo cual ha permitido a la
Escuela separar sus distintas tareas de operaciones asignandosela a los
profesionales que por su preparacion la pueden cumplir.
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c) Con la agrupacion segun los conocimientos y habilidades.

d) Con el tamafio que pueden alcanzar las unidades de operaciones, las
que pueden ser muy grandes y con pocos directivos en el primer nivel
de supervision.

¥~ La agrupacion de puestos en unidades de primer orden, con profesores
gue han recibido una preparacién y tienen conocimientos y habilidades
diferentes no es coherente con el proceso de Encasillamiento, que
permite el buen funcionamiento de los Centros Docentes, ademas es
inconsistente con la necesidad de que el jefe del departamento sea
miembro titulado de la profesién, con la agrupacion segun los
conocimientos.

%~ La agrupacion del Administrador de la RED al Departamento de Gestion
no es coherente con la importancia estratégica de la informacion y la
comunicacion, ni con la agrupacion segun los conocimientos y las
habilidades ni con las funciones de caracter global que debe desarrollar
el puesto.

¢~ La division vertical del trabajo aplicada no es coherente con el flujo
natural del trabajo como parametro fundamental en el disefio de las
organizaciones.

&~ El Sistema de Informacion que existe actualmente no es coherente con
los flujos verticales de informacién y de toma de decisiones.

" La subdivision del Departamento de Gestion en 5 unidades mas
pequefias con una mayor supervision y control sobre sus miembros no
es coherente con la preparacion que tienen sus profesores que
necesitan un considerable control sobre su trabajo y un alto grado de
autonomia profesional.

¢~ La subordinacién de los departamentos docentes al Director de la
Escuela no es coherente con la jerarquia profesional ni con el poder que
corresponde al cardcter de experto que predomina en las
subdirecciones.

@ La cantidad de puestos subordinados al Apice Estratégico no es
coherente con las funciones de esta parte de la organizacion en los que
se deben agrupar, segun Mintzberg, “... personas encargadas de una
responsabilidad general de la organizacion: El director general y los
demas directivos de nivel superior cuyas preocupaciones sean de
caracter global, incluidos quienes les asisten directamente como
secretarias, adjuntos, etc.”, inclusive es incoherente con las funciones de
los propios puestos.

%~ Ubicar a las subdirecciones al mismo nivel jerarquico que los
departamentos y grupos de trabajo no es coherente con la division
vertical y horizontal del trabajo ni con el nivel de autoridad y
responsabilidad de cada unidad.

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente se concluyé que el disefio
estructural que presenta la Escuela no cumple la Hip6tesis de la Configuracion,
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ubicandose las mayores dificultades en la burocracia profesional como
configuracion que describe la estructura global de la Escuela. Las principales
inconsistencias se aprecian en el disefilo de puestos, disefio de la
superestructura: agrupacion de unidades, tamafio de la unidad

Hipdétesis de la Congruencia

Para la verificacion del comportamiento de la Hipotesis de la Congruencia,
primeramente se caracterizaron los Factores de Contingencia, ademas se tuvo
en cuenta las caracteristicas del trabajo de la Escuela en correspondencia con
la relacion entre las variables independientes y las intermedias. Para ello se
realizaron trabajos en grupos y secciones plenarias y se obtuvieron los
resultados siguientes:

Edad y Tamafo

Aunqgue los factores de edad y tamafio no son de gran importancia, se definid
que la Escuela, a pesar de su corta edad, ya es madura por las caracteristicas
gue tienen los profesores de estar preparados previamente, antes de
incorporarse a trabajar ya poseen los conocimientos y habilidades,
posibilitandole desarrollar su trabajo desde el primer momento sin dificultad.
Aportando a la Escuela, desde el instante de su vinculacion, las normas
aprendidas en los Centros de Ensefianza en los que se prepararon,
familiarizandose rapidamente con el funcionamiento del Centro y las
interrelaciones con su entorno. La Escuela posee un tamafio medio.

Asi mismo, los trabajadores del Hotel tienen dominio del funcionamiento de la
instalacion debido a la alta formalizacion del comportamiento a través de las
diferentes reglas, procedimientos y la normalizacion de los procesos de trabajo
que les permite de forma rapida adaptarse a las condiciones trabajo.

Sistema Técnico

El Sistema Técnico es de gran importancia para la Escuela al no ser ni
sumamente regulador, ni sofisticado, ni automatizado, cuyas caracteristicas se
cumplen en los departamentos docentes.

Sin embargo, el trabajo de los profesores de Informatica esta algo regulado con
el uso de las computadoras y los laboratorios de computacion para el desarrollo
de sus clases.

En el nucleo de operaciones _ del Hotel el Sistema Técnico es regulador; en
parte porque los operarios deben prestarle una atencion constante al
equipamiento (cocina, hornos, nevera, cafeteras, etc.) que por sus
caracteristicas condiciona su comportamiento, en el trabajo. No es sofisticado,
en general el equipamiento es atendido por el area de mantenimiento. Ademas
no es automatizado.
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El entorno.

El Entorno es el principal factor de contingencia para la Escuela, al ser los profesores
los que dominan el ndcleo de operaciones, y utilizan procedimientos dificiles de
aprender pero bien definidos, esto significa que el entorno es a la vez complejo y

estable.

Sin embargo,
sencillo y estable.

El poder

En sentido general, el

para las unidades del nucleo de operaciones del Hotel es

Poder para la toma de decisiones en cuanto al
funcionamiento y existencia de la Escuela es externo,

depende de los

organismos superiores destinados por el Estado para la gestion de ese poder.

Caracteristicas del trabajo de la Escuela basada en la relacion entre las
variables independientes y las variables intermedias.

Edad — Predictibilidad — Velocidad de
respuesta

Centro de corta edad, trabajo predictible y
normalizado, con velocidad de respuesta
media.

Tamano — Predictibilidad — Diversidad

Escuela con tamafio medio, trabajo
predictible, complejo y diversificado.

Sistema Técnico — Caracter regulador

Sistema técnico no regulador, no sofisticado.

Estabilidad del entorno — Predictibilidad

El entorno es estable, trabajo predictible

Complejidad del entorno —
Comprensibilidad

Entorno complejo. Trabajo complejo. Requiere
de altos conocimientos.

Diversidad — Diversidad del trabajo

El trabajo es diversificado por los diferentes
servicios que presta la escuela

Hostilidad — Predictibilidad — Velocidad
de respuesta

Entorno no hostil, trabajo predictible y la
velocidad de respuesta es media

Propiedad — Velocidad de respuesta

Velocidad de respuesta media.

Necesidades de los miembros —
Predictibilidad — Velocidad de respuesta

Necesidad de poder del experto, la velocidad
de respuesta es media.

Moda

La profesionalidad.

Luego de caracterizados los factores de contingencia se puede verificar la

Hipotesis de la Congruencia.
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Hipotesis de la congruencia: “La estructura efectiv a requiere que los
parametros de disefio se ajusten debidamente a los f actores de
contingencia”.

Para la verificacion del vinculo que muestra esta ultima hipétesis el autor
propone 16 hipotesis mas especificas, referentes cada una a un factor de
contingencia, las cuales fueron analizadas y los resultados fueron los
siguientes:

Se refieren a la Edad:
1. Cuanto més antigua sea la organizacion, més formalizado estara
su comportamiento.

2. La estructura refleja la época en que se fundé el sector.

El factor de la Edad es de poca importancia en el andlisis realizado, sin
embargo, en relacion a las Hipdtesis asociadas a la Edad, la primera no se
cumple por ser un centro de corta edad, aunque la formalizacién del
comportamiento se manifiesta de forma variada en su estructura: area
profesional - baja formalizacion, area hotelera y staff de apoyo — alta
formalizacion. La segunda se cumple, es un centro de corta edad en pleno
proceso de desarrollo y refleja las caracteristicas de los centros ramales y
educacionales creados en esa época: Trabajo dirigido a la capacitacion y
superacién de los directivos (cuadros y reservas), y trabajadores del sector.

Se refieren al Tamaifio:

3. Cuanto mayor sea la organizacion mas compleja sera la
estructura.

4. Cuanto mayor sea la organizacion mayor sera el tamafio de la
unidad media.

5. Cuanto mayor sea la organizacion mas formalizado sera su
comportamiento.

El factor del Tamafio también es de poca importancia y no se cumple ninguna
de sus hipétesis. Es un centro de tamafio medio, con tendencia a la
formalizaciéon del comportamiento, con una unidad media poco elaborada, y
una estructura que se puede definir como compleja.

Se refieren al Sistema Técnico :

6. Cuanto mas regulador sea el sistema técnico mas formalizado
resultara el trabajo de operaciones y mas burocratica sera la
estructura en el nicleo de operaciones.

7. Cuanto mas sofisticado sea el sistema técnico, mas elaborada
sera la estructura administrativa; concretamente, mayor y mas

79




profesional serd el STAFF de apoyo, mayor sera la
descentralizacion selectiva (hacia dicho STAFF) y mayor el uso
de los dispositivos de enlace (a fin de coordinar el trabajo del
STAFF).

8. La automatizacion del nucleo de operaciones transforma la
estructura administrativa burocratica en una estructura organica.

El sistema técnico es de gran importancia para la Escuela, especificamente
para el area profesional, por las caracteristicas que el mismo posee: no es
ni sumamente regulador, ni sofisticado, ni automatizado. Sin embargo en el
area hotelera es regulador, pero no automatizado ni sofisticado. Por tal
motivo la hip6tesis 6 se cumple en el nacleo de operaciones del hotel, pues
al ser regulador, propicia la formalizacion del trabajo y que su estructura sea
mas burocrética. Las hipotesis 7 y 8 no se cumplen.

Se refieren al Entorno:

9. Cuanto més dinamico es el entorno, mas organica resulta la
estructura.

10. Cuanto mas complejo sea el entorno, mas descentralizada sera
la estructura.

11. Cuanto mas diversificados estén los mercados de la
organizacion, mayor serda la tendencia a dividirla en unidades
basadas en el mercado (suponiendo que existan economias de
escalas favorables)

12. La extrema hostilidad del entorno conduce a toda organizacion,
hacia una centralizacion provisional de su estructura.

13. Las disparidades en el entorno estimulan la descentralizacién
selectiva de la organizacion hacia constelaciones de trabajo
diferenciadas.

El Entorno es el principal factor de contingencia para la Escuela, al ser los profesores
los que dominan el nlcleo de operaciones, y utilizar procedimientos dificiles de
aprender pero bien definidos. Esto significa que el entorno es a la vez complejo y
estable.

Por las caracteristicas que presenta el Entorno para los centros profesionales, de ser
complejo y estable, no se cumplen las hipotesis 9, 12, 13 referidas al mismo.

La hipdtesis 10 se cumple al ser tan complejo el entorno que permiten procesar
los dificiles procedimientos que sélo pueden aprenderse en los extensos
programas de preparacion formal impartidos en otros centros profesionales. La
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normalizacion de las habilidades permite la descentralizacion de la estructura.

La hipétesis 11 se cumple debido a que el mercado de la escuela es
diversificado, y la misma reune a grupos de profesionales, profesores, de
especialidades distintas (Direccion, Marketing, Calidad, Economia, ldiomas,
etc.) para atender a clientes de distintos tipos (Directivos, mandos medios,
cocineros, etc.) Ademas, esta diversificado por zona geogréafica, ya que la
escuela atiende la regién Santiago - Guantanamo.

Producto de la estacionalidad, o sea, de las altas y bajas en el turismo, el
entorno esta incidiendo en el Departamento de Gestidn, provocando una
ampliacion horizontal del puesto de los profesores que han tenido que preparar
asignaturas fuera de su especialidad.

Se refieren al Poder:

14. Cuanto mayor es el control externo de la organizaciébn, mas
centralizada y formalizada resulta su estructura.

15. Las necesidades de poder de los miembros suelen generar
estructuras excesivamente centralizadas.

16. La moda impone la estructura del momento (y de la cultura) a
pesar de que ésta sea, en ciertas ocasiones inadecuada.

La hipotesis 14 se cumple para el area hotelera al existir congruencia entre la
centralizacién y la formalizacion con el control externo, en esta parte de la
estructura.

La hipétesis 15 no se cumple.

La hipotesis 16 se cumple, estando de moda la profesionalidad. Los requisitos
del puesto cada vez mas exigen una mayor preparacion de sus ocupantes.

Luego del analisis realizado el grupo concluyé que no se cumple la Hipoétesis
de la Congruencia por la incidencia que tienen los cambios que esta
experimentando el entorno, especificamente, en el Departamento de Gestion,
afectando la especializacién horizontal del puesto. Ademas, el control externo
tiende a la formalizacion y centralizacién de la estructura.

Mintzberg propone una tercera hipotesis para determinar la efectividad
estructural, en la cual plantea que solo podra existir incongruencia del disefio
estructural con algun factor de contingencia, si se garantiza la consistencia
interna del mismo (Hipotesis de la Configuracion Extendida. De no ser asi
las dos hipoétesis anteriores deberan cumplirse para que el disefio sea efectivo.

Hipdtesis de la configuracion extendida: “La estruc tura efectiva requiere
una consistencia entre los parametros de disefio y | os factores de
contingencia”.

Esta hipotesis tampoco se cumple debido a la inconsistencia que existe entre la
complejidad y Predictibilidad del trabajo de los docentes que lo coordinan a
través de la normalizacion de las habilidades y la correspondiente preparacion
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que necesitan para ello, con la variabilidad del entorno que exige de los
profesores una preparacion constante al tener que incluir nuevas asignaturas,
que implica nuevos conocimientos y habilidades.

Asi mismo, la complejidad del entorno no es consistente con la agrupacion de
unidades de los Departamentos del DICA y Gestion, debido a la complejidad
del trabajo de los docentes, su preparacion, conocimientos y habilidades y que
los departamentos responden a objetivos, misiones, y funciones especificos,
asi como a un proceso de encasillamiento.

3.5. Complejidad de la Estructura.

Se consider6 que el Centro presenta una estructura compleja y en ello inciden
fundamentalmente:

e La gran diversidad de actividades y servicios que brinda la Escuela tanto
desde el punto de vista docente: capacitacién, asesorias, consultorias,
como los servicios hoteleros: restauracion, alojamiento.

* La interdependencia entre los servicios docentes y los servicios que
presta el Hotel en los cuales se vinculan los procesos de ensefianza —
aprendizaje con los procesos de alojamiento y restauracion.

La complejidad de la estructura, basada en la diversidad y en la
interdependencia puede enfrentarse a través de los comités permanentes,
estructuras matriciales, la descentralizacion horizontal y vertical, para el trabajo
profesional.

3.6. Vinculo Estructura Estrategia.

La estrategia de la Escuela esta encaminada a la satisfaccion de las
necesidades de las empresas del Sistema Turistico con profesionales mas
preparados, capaces de dar respuestas a los problemas cada vez mas
crecientes de los clientes.

Entre sus factores criticos de éxito aparece la necesidad de un funcionamiento
adecuado de los subsistemas del Hotel Escuela; Integracion del claustro con
las diferentes entidades turisticas del territorio; fortalecimiento y estabilidad del
claustro, etc.

Las ARC vy los Objetivos Estratégicos estan distribuidos entre las
Subdirecciones Docente, I+D, Administrativa, la Direccion del Grupo
Economico.

Ademas, la Escuela ha diversificado en gran medida los servicios que presta y

ha aumentado la calidad de los mismos. Todo ello exige que la estructura se
adecue a las exigencias actuales del disefio estratégico del Centro.

82



3.7. Analisis del Contexto EHT.

La EHT se desempefia en un contexto caracterizado por la inconsistencia de
algunos elementos que la integran, por ejemplo:

e Un disefio estructural que no ha resuelto el problema de las
interdependencias entre los servicios docentes (Burocracia Profesional)
y el Hotel Escuela( Burocracia simple) a través de los vinculos
laterales, especificamente un dispositivo de enlace que resuelva la
situacion.

* Un disefio estructural con una inconsistente division vertical del trabajo,
al no definir los niveles de autoridad y responsabilidad en
correspondencia con el flujo natural del trabajo.

 Una Burocracia Profesional con una incongruente agrupacion de
unidades al no tener en cuenta la base de agrupacion segun los
conocimientos y habilidades

* Una estructura con una incongruente division horizontal del trabajo
donde aparecen en un mismo nivel jerarquico los subdirectores, jefes de
departamentos, jefes de grupos, con diferentes responsabilidades,
objetivos, misiones y funciones.

Luego de analizado el contexto EHT se comprob6 que el actual disefio
estructural de la Escuela no es efectivo y afecta el normal funcionamiento de la
organizacién, llegando a la conclusion de que se cumple la hipétesis de la
investigacion que dice:

Si se definen las inconsistencias internas entre los distintos parametros de
disefios, se podra proponer una reestructuracion de la Escuela que permita la
efectividad requerida para el mejoramiento de su funcionamiento, el logro de
sus estrategias y objetivos, asi como en su adaptacion al contexto en que se
desempefia.

3.8. Reestructuracion.

A partir de los elementos analizados anteriormente y la necesidad de
reestructuracion se pensaron en dos cuestiones fundamentales.

La primera fue qué o cuales variantes de reestructuracion se podria proponer.
La segunda fue precisar los elementos a tener en cuenta para definir y valorar
las variantes.

Aplicando las técnicas de trabajo en grupo, como la tormenta de ideas, la
reduccion de listado, se determinaron 8 elementos de juicio. Luego, teniendo
en cuenta los resultados de los andlisis realizados y partiendo del organigrama
actual de la Escuela se pas6 a la propuesta de las posibles variantes que se
analizarian para la propuesta de reestructuracion.

En una sesion de trabajo se propusieron algunas variantes, a partir de
diferentes propuestas de cambios y mejoras de la estructura actual.
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Se acordo por consenso que debian quedar definidos tres niveles jerarquicos y
gue se representaran en las variantes propuestas, ellos son:

* Nivel directivo , en el cual se establecen los objetivos, politicas y las

estrategias del Centro, en este nivel se encuentra el Director de la Escuela

con su Consejo de Direccion.

* Nivel ejecutivo , en el cual se aplican las politicas y se toman las decisiones

para el funcionamiento de la Escuela, de acuerdo con los lineamientos

definidos en el nivel directivo, en este nivel se encuentran los Subdirectores

* Nivel Operativo , donde se ejecutan las operaciones de la Escuela, en este

nivel se encuentran los departamentos docentes, las unidades del Hotel y

las diferentes unidades administrativas.

Se trabajaron las diversas propuestas a partir de algunos elementos tratados
en el transcurso de la investigacion:

1.
2.

3.

Correspondencia estructura estrategia.

Consistencia entre la preparacion de los profesionales, sus
conocimientos y habilidades con la agrupacion de unidades.
Consistencia entre la agrupacion de unidades segun las habilidades y
los conocimientos y el proceso de encasillamiento.

Correspondencia del flujo natural del trabajo con la divisién vertical, nivel
de autoridad y responsabilidad, jerarquia profesional.

Consistencia entre la agrupacién de unidades segun los conocimientos y
habilidades y el tamafio de la unidad

Aplicacion de la estructura matricial para coordinar el trabajo entre
diferentes areas, servicios.

Congruencia entre la diversidad del mercado y la agrupaciéon de
unidades segun el proceso de encasillamiento.

Consistencia en la agrupacion de tareas de acuerdo con los flujos
naturales de trabajo y las diferentes areas de la Escuela.

Teniendo en cuenta los elementos antes sefialados, se empezaron a proponer
variantes en las que predominaran los mismos; se fueron mejorando algunas,
eliminando otras hasta que quedaron cuatro variantes (ANEXOS 6, 7, 8,9). En
las mismas predominaron las caracteristicas siguientes:

1.
2.

3.

Quedaron definidos tres niveles jerarquicos.

Flujos bien definidos: El flujo natural del trabajo, de autoridad, de
informacion.

Una estructura matricial que atiende las interdependencias entre el area
profesional y sus servicios docentes y el Hotel Escuela y sus servicios
hoteleros. En la que debe quedar especificada la doble subordinacion de
los docentes, los objetivos de trabajo y las caracteristicas del mismo. El
caracter de laboratorio docente del Hotel donde se aprende haciendo, el
trabajo es eminentemente practico.
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Cada variante tiene aspectos que la diferencia una de otras:

Variante I:

Se propone una estructura matricial para atender las interdependencias entre
los departamentos docentes y las subdirecciones docente y de Investigacion y
Desarrollo, donde se tiene en cuenta la responsabilidad de ambas
subdirecciones con los objetivos y las estrategias de la Escuela.

Variante Il

En esta variante se tiene en cuenta el cumplimiento del flujo natural del trabajo
docente en correspondencia con los flujos de autoridad, de informacion v,
ademas, la autoridad de caracter profesional, con un miembro titulado al frente
del area que seria el subdirector.

Variante Il

Esta variante es semejante a las dos anteriores, con la diferencia de que se
propone la posibilidad de crear la plaza de Subdirector para el area econémica
por la complejidad que la misma presenta y por su incidencia en los resultados
del trabajo de la Escuela.

Variante IV
Esta variante es semejante a las tres anteriores, pero con la diferencia de que,
al tener en cuenta los conocimientos y habilidades en la agrupacion de
unidades, en la medida que estén mejor preparados los docentes, menos
estricta sera su supervision, por consiguiente mayores podran ser sus unidades
de trabajo.

Luego de varios analisis se concluyé que la variante Ill es la que mas se
acerca a la estructura l6gica que debe adoptar la Escuela que permitira la
efectividad requerida para el mejoramiento de su funcionamiento, el logro de
Sus estrategias y objetivos asi como su adaptacion al contexto en que se
desempefia.

Se analizaron nuevamente todas las variantes y se propone en segunda
opcion la Variante |, seguida de la Il y la IV, en ese orden de prioridad.

3.9. EFECTIVIDAD DE LOS DISENOS PROPUESTOS.

Variante | | Variante Il | Variante lll  |Variante IV

Area Docente

Puestos Alta especializacion horizontal, ampliada en lo vertical. Alta

preparacion y adoctrinamiento.

Superestructura Agrupacioén funcional y de mercado segun proceso de
encasillamiento

Enlaces Puestos de enlace, estructura matricial

Laterales

Sistema Descentralizacion vertical y horizontal

Decisorio
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Edad Corta Edad

Tamafio Medio

Sistema No regulador ni sofisticado

Técnico

Entorno Estable y complejo

Poder. Externo
Variante | | Variante Il [ Variante Ill  [Variante IV

Area Hotelera

Puestos Especializacién horizontal y vertical con una marcada
division del trabajo. Escasa preparacion y adoctrinamiento

Superestructura Agrupacion funcional

Enlaces Estructura matricial: servicios hoteleros docencia.

Laterales

Sistema Centralizacion.

Decisorio

Edad Corta Edad

Tamano Pequeio

Sistema Regulador pero no automatizado ni sofisticado

Técnico

Entorno Estable y sencillo

Poder. Externo

La variante Il presenta un disefio donde se representan las unidades

fundamentales de la Escuela y los lugares que ocupan cada una de ellas en la
organizacion segun el nivel jerarquico. Quedan definidos los flujos naturales de
trabajo, de autoridad, de informacion y se corresponden estos flujos con las
diferentes areas organizacionales y la autoridad de naturaleza profesional al
frente de cada area. Se establecen vinculos laterales, estructura matricial, para
la solucion de las interdependencias entre unidades y areas de trabajo y se
resaltan los comités permanentes. Se reubicaron algunas unidades en
correspondencia a sus funciones y las partes constitutivas segun Mintzberg. Y
se agruparon las unidades segun los conocimientos y las habilidades,
guedando el departamento de Idiomas agrupado con los profesores de
idiomas. Los profesores de Animacion pasan al Departamento de
Especialidades Técnicas y los de Historia y Cultura al Departamento de
Gestidn. Se propone la creacion de un grupo de informatica con funciones
docentes e investigativas y que el Administrador de la RED se subordine
directamente al Director de la Escuela por la importancia estratégica de la
comunicacion y la informacién, ademas, la creacidbn de una Subdireccion
Econdmica, partiendo del nivel de complejidad de dicha area, equilibrando el
nivel de responsabilidad con la autoridad para la toma de decisiones segun las
funciones del puesto de subdirector

Todo lo expuesto anteriormente se considera ventajas en relacion al anterior
disefio estructural existente en el Centro.
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3.10. PRESENTACION A LA DIRECCION DE LA ESCUELA.

Luego de todo el trabajo realizado, se procedido a la presentacion de los
resultados obtenidos y de la variable seleccionada a la Direccion de la Escuela
para su posterior analisis y aprobacién como posible reestructuracién de la
organizacion.

CONCLUSIONES.
Luego del trabajo realizado se concluyo que:

El actual disefio estructural de la Escuela es incongruente con los elementos
del contexto en que se desempefia.

1. El disefio estructural es inconsistente con la division vertical del trabajo,
al no definir los niveles de autoridad y responsabilidad en
correspondencia con el flujo natural del trabajo, asi como con la divisién
horizontal del trabajo donde aparecen en un mismo nivel jerarquico los
subdirectores, jefes de departamentos, jefes de grupos.

2. Es un disefio con problemas de interdependencias entre unidades y
areas no resueltos y que de ello depende la calidad de los servicios que
presta y la motivacion de sus trabajadores, al tener que laborar en dos
configuraciones diferentes una burocracia profesional y una burocracia
simple.

3. Un disefio con inconsistencia en la agrupacion de unidades al no tener
en cuenta las habilidades y los conocimientos para agrupar sus
unidades del nucleo de operaciones del area profesional que ademas
debe responder al proceso de encasillamiento el cual permite que la
Escuela separe sus distintas tareas de operaciones para asignarselas a
los profesionales.

El disefio estructural propuesto sigue y permite el cumplimiento de la
estrategia de la Escuela, con un alcance mayor en el logro de las metas
organizacionales.

Al hacer coincidir el flujo natural del trabajo con los flujos de autoridad,
informacion, asi como la autoridad de caracter profesional y los niveles de
responsabilidad mejora el funcionamiento de la organizacion.

Permite una consistencia en la estructura de cada parte asi como en la
organizacion global.

Es una estructura organizacional con consistencia interna entre sus

parametros de disefios, permitiendo mayor congruencia con los factores de
contingencias
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La adopcion de la estructura propuesta permitira que la Escuela de
Hoteleria y Turismo logre la efectividad requerida para el mejoramiento de
su funcionamiento, el logro de sus estrategias y objetivos y la adaptacion al
contexto en que se desempena.
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RECOMENDACIONES

* Aplicar la estructura propuesta por los beneficios que aportaria a la
Escuela en su funcionamiento y para el logro de sus resultados.

» Fortalecer y perfeccionar el movimiento de entrenadores y profesores
adjuntos para poder enfrentar los cambios de altas y bajas en el
mercado turistico y que de esa forma los profesores mantengan su
ritmo de trabajo segun las exigencias de las empresas.

* Considerar la normalizacion de las habilidades como la via mas
efectiva para coordinar el trabajo del profesional, descartando la
supervision directa y la adaptacion mutua por considerarse como
violaciones de la autonomia profesional y cuyo trabajo es muy
complejo

* Analizar la correspondencia de la estructura con la estrategia
organizacional, cada vez que se produzcan cambios en la misma.

* Analizar el Sistema de Informacion (SIG) de la Escuela a partir de la
estructura propuesta.

Tener en cuenta la estructura propuesta para la aplicacion del Sistema de
Control Interno, el Sistema de Gestion de la Calidad y Medio Ambiente
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ANEXO 1

Estructura actual de la Escuela de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba.

Direccion

Secretaria Docente

Subdireccion Grupo Subdireccion Subdireccion Subdireccién Grupo
Administrativa de RR.HH Docente Investigacion Gran Hotel Seguridad
Desarrollo Proteccion
Inversiones.
Transporte Grupo de CID Recepcion
Compras.
Almacenamiento
Regiduria
Mantenimiento
Gastronomia
Departamento de Departamento Departamento de
Gestién 'y Turismo De Especialidades Idiomas, Cultura 'y
Técnicas Animacion

Cocina

Grupo
Econémico
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ANEXO 2

Los planes como fundamentos de la administracion

Qué tipo de estructura
organizacional se de
tener

1,

Objetivos y
como lograrlos

Necesarins nar

Que nos ayuda a saber

Qué tipo de personas
i\? se necesita y cuando

Lo cual afecta el tipo de
liderazgo y la direccion

Como dirigir con mas
eficacia a las personas

Con el fin de asegurar
éxito de los planes

Al proporcionar
estandares de control

Los planes como fundamentos de la administracphl19)
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ANEXO 3

Planilla para la caracterizacion de los Parametros

de Disefio y los

Factores de contingencia. Incluyendo los resultados
Parametros de disefios.

ACTIVIDAD DOCENTE.

OO

Bajo Medio Alto

*Especializacién del cargo

Horizontal

Vertical

*Formalizacion del
comportamiento

*Preparacion y
Adoctrinamiento.

Preparacion

X

Adoctrinamiento.

X

Super
Estruct.

*Agrupacion de unidades.

Marque la existente

Encasillamiento

X

Funcional

De Mercado

Pequefia |Media Grande

*Tamafo de la unidad

X

Enlaces
Laterales

*Sistema de Planificacion y
control

Marque uno de los dos

Planificacion de acciones

X

Control del Rendimiento

*Dispositivos de enlace

larque uno de los cinco

Puestos de Enlace

Grupos de Trabajo

Comités Permanentes

Directivos Integradores

Estructuras Matriciales

Sistema
Decisorio

*Centralizacion Vertical y
Horizontal total

*Descentralizacion Horizontal
Limitada

*Descentralizacion Vertical
Limitada

*Descentralizacion Vert. Y
Horiz. Limitada

*Descentralizacion Vertical y
Horizontal
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ACTIVIVDAD HOTELERA.

Lo=no=v

Bajo Medio

Alto

*Especializacién del cargo

Horizontal

Vertical

*Formalizacion del
comportamiento

*Preparacion y
Adoctrinamiento.

Preparacion

X

Adoctrinamiento.

X

Super
Estruct.

*Agrupacion de unidades.

Marque la existente

Encasillamiento

Funcional

X

De Mercado

Pequefia |Media

Grande

*Tamafo de la unidad

X

Enlaces
Laterales

*Sistema de Planificacion y
control

Marque uno de los dos

Planificacion de acciones

X

Control del Rendimiento

*Dispositivos de enlace

larque uno de los cinco

Puestos de Enlace

Grupos de Trabajo

Comités Permanentes

Directivos Integradores

Estructuras Matriciales

Sistema
Decisorio

*Centralizacion Vertical y
Horizontal total

*Descentralizacién Horizontal
Limitada

*Descentralizacion Vertical
Limitada

*Descentralizacion Vert. Y
Horiz. Limitada

*Descentralizacion Vertical y
Horizontal
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FACTORES DE CONTINGENCIA

ACTIVIDAD DOCENTE.

Edad Joven X Media Vieja
Tamarfo Pequefia Media X Grande
Sistema Técnico Poco Medio Mucho
Regulador X
Sofisticado X
Entorno Baja Media Alta
Inestabilidad X
Complejidad X
Diversidad X
Poder Marque uno de los dos
Interno
Externo X
ACTIVIVDAD HOTELERA.
Edad Joven X Media Vieja
Tamarfo Pequefia X Media Grande
Sistema Técnico Poco Medio Mucho
Regulador X
Sofisticado X
Entorno Baja Media Alta
Inestabilidad X
Complejidad X
Diversidad X
Poder Marque uno de los dos
Interno
Externo X
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ANEXO 5

Flujo de Trabajo de Alojamiento. Hotel Escuela.

Abastecimiento

\ Output

Almacén

TP | Compras

-

Areas
Viveres
Seco

Nevera
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Utiles y
Materiales

Alojamiento
Recepcién
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ANEXO 6

Propuesta de Estructura. Variante: 1

Direccion
General

]

Asesor Juridico
Tecn. Seg.Protec.
Administrador de la Red

Comités Permanentes:
Consejo de Direccion.
Consejo Técnico.
Consejo Cientifico

Secretaria
Docente

Subdireccién

Subdirecciéon

Subdirecciéon

Grupo
RRHH.

Dpto.
Econémico

Subdirecci

6n

I+D Docente Gran Hotel Administrativo
Inversiones.
Transporte.
Compras.
Almacenamiento.
CID
Mantenimiento Grupo
Seauridad
Grupo Dpto. Dpto. Recep- Regi- Gastrono- Cocina Come-
Informética Idiomas '] Especialidades cion duria mia dor
! Técnicas Obrero
[}
! I R —— ! . ! !
! ! L P | | |
: Dpto. : Ir_: Carpeta [ I g
\ .. | h 1 1 1 1 1
i Gestion i I o I I I
I I y TTTTTTTTTTTTToo [} [} [} [}
I I | Pmmmmmmmmmmm—— | | | |
: : I iduri b | | i
| H | r_: Regl uria 1 __: ________________ r ___________ ':' ____________ r“»
| I | . po I i I
! ! I ! ! ! !
| : | D pmommmommoooos P : : : Servicios
| : | k1 Gastronomia | B A Fo-sooomooos e ~-p> docentes
| | T T | | |
I I | ! i | | |
! ! S b C ! ! !
| : | Fa Cocina e bt it =
' | ' [ Yo | | |
| | | ' L B | | | |
1 ! | | 1 1 1
H 1 H : ———————————————— ] 1 1 1
| 1 | L . . H 1 1 1 1
! ! ! F Animacion Do ! ! !
| [ | P! : 1 1 1 1
1 ! | | L ____ | | | 1
v v v Vv v v v v

Servicios Docentes

Servicios Hoteleros
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ANEXO 7

Propuesta de Estructura.

Variante: 2
Direccién |
General
Comités Permanentes: -
Asesor Juridico Consejo de Direccion. —  Secretaria
Tecn. Seg.Protec. Consejo Técnico. Docente
Administrador de la Red Consejo Cientifico
Grupo
RRHH.
Dpto.
—| Econdmico
Subdireccién Subdirecciéon Subdirecciéon Subdireccion

I+D Docente Gran Hotel Administrativo
Inversiones.
Transporte.
Compras.
CID Almacenamiento.
Mantenimiento Grupo
Seauridad
Grupo Dpto. Dpto. Recep- Regi- Gastrono- Cocina Come-
Informética Idiomas | Especialidades cién duria mia dor
! Técnicas Obrero
[}
! R — ! . ! !
! ! Ll P | | |
| Dpto. | N Carpeta l“: ““““““““ :““““““‘: ““““““ :“>
| Gestion | o Lo i | |
I I y, T TTTTTTTTTTTTTo [} [} [} [}
I I | fmmmmmmmmmmm—— | | | |
' ! 1 . B [ 1 | |
! i ! r- Regiduria  j-qrom-mommom oo et e =P
| | N N | | |
| | o | | | | .
i : i D opemmmmmmmmmm oo o | | | Servicios
! : ! k-1 Gastronomia  j------------o-ooo- R o - docentes
[} [} [} [}
| | T A A | | |
| 1 | : _______________ 1 1 1 1
| | i Lr . Lo | | i
! ! ! Fo Cocina e et it Ammmmmoooooo- --p
| ! | ' ! | | | |
I TS TS | | | |
| ! i ' I | | |
| | e | | |
! ! ! i——: Animacion Do ! ! !
| [ | ) : 1 1 1 1
1 ! | | b ___ | | | 1
v v v v v v v v

Servicios Docentes

Servicios Hoteleros
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ANEXO 8 Propuesta de Estructura.
Variante: 3 _
Director
General
Comités Permanentes:
A Juridi Consejo de Direccion. -
sesorS uridico Consejo Técnico. Secretaria
Adinistador 06 la Red Consejo Cientifico Docente
L Grupo
RRHH.
| | | ! 1
Subdirector Subdireccion Subdirector Subdirector Subdirector
[+D Docente Gran Hotel Administrativo Econdmico
Inversiones.
Transporte.
Compras.
cIb Almacenamiento.
Mantenimiento Grupo
Seauridad
Grupo Dpto. Dpto. Recep- Regi- Gastro- Cocina Comedor
Informética Idiomas Especialidades cion duria nomia Obrero
il Técnicas
1 1 i
| o | | | |
| | o TTTTTTTT T
! Dpto. ! L_!  Carpeta ! ' j j |
| Gestion | 1 P | ""J: """""" 'E """"" 'E """"" J:""
| ' [ — ! I I I I
1 | : 1 1 1 |
| . e B | | |
1
! ! i b-q Regiduria o e e
[} | ] | | [} [}
I I I R ! ! ! :
| i i A e e : ! ! ! Servicios
i .: i -4 Gastronomia | ____1____________ S e _ 1___pdocentes
! | ! D] : : ! !
1 1 | ! 1 1 1 1
| | | L - ___ 1 1 1 1
! ! ! L 1 Coci : | | | |
: : : :'_'I ocina | ————gm————— - B e i - 1-—=p
: | A I | | |
| l | [ 1 1 1 1
| ] | I, | I | |
[} ] ] 1 | | [} [}
! ! : !__' Animacién ! ! ! ! !
| | | | 1 1 | | | |
1 1 | | | |
v v v V —mmmmme - v v v v

Servicios Docentes

Propuesta de Estructura.
Variante: Il

Servicios Hoteleros

104



ANEXO 9

Propuesta de Estructura.

CID

Variante: 4
Director
General
Comités Permanentes:
A Jurfdi Consejo de Direccion. 3
ngiorSe;”Prlg?ec Consejo Técnico. SDecretatrla
: : : Consejo Cientifico ocente
Administrador de la Red )
L Grupo
RRHH.
| | | 1 1
Subdirector Subdireccion Subdirector Subdirector Subdirector
[+D Docente Gran Hotel Administrativo Economico
Lo Inversiones.
[} [}
! ! Transporte.
: : Compras.
: : Almacenamiento.
Lo
[} [}
[} [}
Lo
! ! Mantenimiento Grupo
: : Seauridad
Lo
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
Lo
' ' Recep- Regi- Gastro- Cocina Comedor
. ciéon duria nomia Obrero
Lo
[} [}
[} [}
[} [} ] [} [} [}
[} [} ] [} [} [}
I I S C ! ! !
- 1
T T e fmmmee- fmmmee- L-p
[} [ \ ] [} [} [}
| N [} [} [} [}
[} [} ] [} [} [}
I I b Co | | |
b Regiduria 4oLy
IR SE—— e e e
! ! R REEEEEEEEE | ! ! ! ! Servicios
i i—-: Gastronomia :P____{_ ____________ b b Ly docentes
I | | | |
[} [} ] [} [} [}
| | ______ 1 1 1 1
Lo ; | | | | |
oo Cocina e i R =P
A ! ! !
| e | | | |
: | H ) o, 1 [ [ [ [
I Animacion ' ' ' ' '
v v . | | |
M A v v v v

Propuesta de Estructura.

Variante: IV

Servicios Docentes

Servicios Hoteleros
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ANEXO 10

Caracterizacion del Clima Laboral segun los resulta  dos de las encuestas
aplicadas.

Se debe trabajar por mejorar el clima laboral de la Escuela con el
correspondiente analisis de las dimensiones que fueron valoradas por debajo
del nimero 8, por su incidencia en la motivacibn y comportamiento de los
miembros de la entidad. La Direccion del Centro tendra como finalidad
determinar las condiciones y acciones que se deban realizar para reforzar o
incrementar los conceptos fundamentales de la organizacion.

Caracterizacion

En ocasiones los empleados se encuentran limitados en el desarrollo de su
trabajo por la tendencia a la formalizacion del comportamiento debido al
exceso de reglas, normas, procedimientos existentes, asi como a la cantidad
de controles a los que son sometidos.

Existe una tendencia al aumento de la supervision directa, disminuyendo la
autonomia de los empleados en la toma de decisiones relacionadas con su
trabajo, y en determinados momentos perciben un doble chequeo del mismo.

En ocasiones se reconoce el trabajo de los empleados por los buenos
resultados alcanzados.

Algunas veces se le da participacion a los empleados para prever y solucionar
en equipos los problemas de la organizacion.

Existe una tendencia al mejoramiento de las relaciones sociales y de un
ambiente de trabajo grato tanto entre los empleados, como entre jefes y
subordinados; asi como también se percibe un espiritu de colaboracion en
sentido general en el centro.

La organizacion se orienta hacia la calidad del servicio al cliente y la
satisfaccion de los mismos, asi como a la innovacion y las personas.

Algunas veces los miembros de la organizacion, consideran un hecho natural
gue existan contradicciones entre jefes y subordinados y entre departamentos.

En ocasiones los jefes escuchan y consideran las opiniones de los
subordinados, relativas a los problemas y formas de resolverlos.

El propésito fundamental o filosofia de la organizacion se describe con
precision y claridad, la que algunas veces es compartida por todo el personal.
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ANEXO 11

Caracterizacion de la Cultura Organizacional segunlos resultados de las
encuestas aplicadas.

Se debe trabajar por fortalecer la cultura orgamzeal de la Escuela, con el
correspondiente analisis de las variables tratetatas encuestas. La Direccion del
Centro tendra como finalidad determinar las coodies y acciones que se deban
realizar para reforzar o incrementar los concefpiodamentales de la organizacion.

Caracterizacion.

El proposito fundamental o filosofia de la organida se describe con precision y
claridad pero solo, algunas veces, es compartiddqum el personal, ya que existen
empleados que tienden a identificarse con su #pwatbajo o area de conocimiento.

Existe una tendencia a organizar y desarrollaralas/idades laborales en torno a
equipos de trabajo. Sin embargo, algunas vecesranistracion toma en cuenta los
resultados y repercusiones que las decisiones aendn los empleados de la
organizacion.

Siempre se fomenta que las unidades de la orgadizamcionen de forma coordinada
e independiente.

Es frecuente el uso de reglamentos y la supervidii@cta para controlar la conducta
de los empleados con el consecuente aumento deralizacion del comportamiento.

Algunas veces se fomenta que los empleados seasiary, innovadores vy
arriesgados para prever y solucionar los probleteda organizacion.

Algunas veces se reconoce y premia el trabajo deefopleados por los buenos
resultados obtenidos. Sin embargo, en ocasionesinidnistracion se perfila hacia las
técnicas o procesos usados para alcanzarlos.
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ANEXO 12

Resumen de los resultados del trabajo

Burocracia Burocracia Burocracia
Profesional Simple Simple
(Hotel) (Staff de Apoyo)

Principal mecanismo
de coordinacion

Normalizacion de
las habilidades

Normalizacion de
los procesos de
trabajo

Supervisién directa

Parte fundamental de
la organizacion

Nucleo de
operaciones

Apice estratégico

La Direccion

Parametros de

disefo:
Especializacion del Alta especializacién Mucha La especializacién
puesto horizontal y especializacion varia
ampliada en la horizontal y vertical
vertical

Preparacion y
adoctrinamiento

Alta preparacion y
adoctrinamiento

Escasa preparacion
y adoctrinamiento

Varia segun la
complejidad del
trabajo a realizar

Formalizacién del

Baja formalizacion

Alta formalizacién

Alta formalizaciéon

comportamiento, del comportamiento del del
Burocratica/Organica (Burocrética) comportamiento comportamiento
(principal (Burocrética)
parametro de
disefio)
(Burocrética)
Agrupacion Funcional y de Funcional Funcional
mercado (Proceso
de encasillamiento)
Tamarfio de las Medio Pequefio Pequefio
unidades
Sistema de (Media planificacién Planificacion de Planificacion de
planificacién y y control). Control acciones acciones
control del desempefio.
Planificacion de
acciones
Dispositivos de Dispositivos de Pocos dispositivos Pocos dispositivos
enlace enlace en la de enlace. de enlace
administracion y en Estructura matricial
el Departamento de Servicios

Gestion. Las
reuniones.
Estructura matricial
Docencia-Servicios
Hoteleros.

Hoteleros-Docencia

Descentralizacion

Descentralizacion

horizontal y vertical.
( Tendencia a la
centralizacion)

Centralizacion

Centralizacion
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Resumen de los resultados del trabajo 2

Burocracia Burocracia Burocracia
Profesional Simple Simple
(Hotel) (Staff de Apoyo)
Funcionamiento
Apice Estratégico Enlace externo,

Todo el trabajo

Todo el trabajo
solucion de administrativo. administrativo
conflictos. Esta Coordinacion de
sobre funciones,
dimensionado resolucion de
conflictos.
Ncleo de Trabajo calificado y

operaciones.

normalizado con
cierta autonomia

Trabajo rutinario y
normalizado con
poca libertad de
accion. (tareas

Trabajo rutinario
con poca libertad
de accion. Tareas

sencillas y
sencillas y repetitivas.
estables)
Linea media No esta muy Reducida Insignificante
elaborada
Tecnoestructura No esta muy Reducida Reducida
elaborada
(reducida)
Staff de apoyo Elaborado para Elaborado para _
apoyar a los reducir la
profesionales incertidumbre
Flujo de autoridad Insignificante Importante en toda Importante,
(excepto en el staff la estructura descendente
de apoyo y en el
Hotel Escuela)
Flujo del sistema Insignificante Importante en toda Importante
regulado (excepto en el staff la estructura
de apoyo y en el
Hotel Escuela)
Flujo de Importante en la Desalentado Desalentado
comunicacion administracion
informal
Constelaciones de Algunas en la Insignificantes Insignificantes
trabajo administracion (ninguna)
Flujo de la toma de Ascendente Descendente Descendente
decisiones
Factores de
contingencia
Edad y tamafio Corta edad. Tamafio Pequefio Pequefio
medio
Sistema técnico Ni regulador ni Regulador pero no No automatizado ni
sofisticado automatizado ni sofisticado
sofisticado
Entorno Complejo y estable Sencillo y estable Senci lloy estable
Poder Control externo Control externo.

Escasa influencia

de la moda

Control externo.
Escasa influencia

de la moda
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ANEXO 13

Planilla para la seleccion de las variantes de rees  tructuracion.

De a cada variante una puntuacion comprendida entre 1 y 5 puntos, 1 en el caso en que la
satisfaccion del elemento de juicio en cuestidon sea minima y 5 cuando sea maxima.

Variantes de

Elementos de Juicio Reestructuraciéon
I Il 1l v
1 | Consistencia entre la preparacion de los profesionales, sus 175 | 175 | 175 | 175
conocimientos y habilidades con la agrupacion de unidades.
2 | Consistencia entre la agrupacion de unidades segun las | 115 | 120 | 106 | 130
habilidades y los conocimientos y el proceso de
encasillamiento.
3 | Correspondencia del flujo natural del trabajo con la division 160 | 175 | 175 | 169
vertical, nivel de autoridad y responsabilidad, jerarquia
profesional.
4 | Correspondencia estructura estrategia 175 | 173 | 170 | 170
5 | Consistencia entre la agrupacién de unidades segun los 131 | 125 | 130 | 140
conocimientos y habilidades y el tamafio de la unidad
6 | Aplicacién de la estructura matricial para coordinar el trabajo | 162 | 152 | 159 | 149
entre diferentes areas, servicios.
7 | Congruencia entre la complejidad del mercado y la 171 | 152 | 170 | 145
agrupacion de unidades segun el proceso de
encasillamiento.
8 | Consistencia en la agrupacién de tareas de acuerdo conlos | 160 | 155 | 170 | 149
flujos naturales de trabajo y las diferentes areas de la
Escuela.
9 | Correspondencia entre la agrupacion de unidades y las 160 | 153 | 150 | 145
partes constitutivas de la organizacion y las funciones que
desempefian dichas partes.
10 | Correspondencia entre el nivel de responsabilidad y de 120 | 130 | 160 | 140
autoridad con la creacion de una Subdireccién Econémica.
11 | Subordinacion de los departamentos docentes a las 175 | 150 | 150 | 100
Subdirecciones Docentes y de 1+D, en correspondencia con
el nivel de autoridad y responsabilidad de de ambas
subdirecciones.
12 | Consistencia entre el tamafio de la unidad y la preparacion 130 | 135 | 120 | 149
del puesto
TOTALES | 1834 | 1795 | 1835 | 1761
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