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Resumen
La Arquitectura Organizacional por su vision sistematica e integradora en el disefio y
funcionamiento de las empresas, se ha convertido en los ultimos afios en un factor de
competitividad. En este sentido es que en el presente trabajo se propone a partir del
estado de la bibliografia consultada y las caracteristicas de objetivo practico un
procedimiento para su perfeccionamiento en la Empresa Comercializadora de
Combustible de Villa Clara estructurada en etapas, en el cual se utilizan métodos y
técnicas que contribuyen a fundamentar las decisiones que en el plano organizativo se

tomen derivadas de su organizacion.



Abstract

The Organizational Architecture for its systematic and integrating vision in the design and
operation of the companies, has become in recent years a factor of competitiveness. In
this sense it is that in the present work it is proposed from the state of the literature
consulted and the characteristics of practical objective a procedure for its improvement in
the Villa Clara Fuel Trading Company structured in stages, in which methods and methods
are used. techniques that help to base the decisions that in the organizational plan are

taken derived from your organization.
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ANEXOS




Introduccion

Las empresas actuales estan funcionando en un entorno que se transforma constantemente,
debido al rapido desarrollo de la ciencia, la técnica y la globalizacién en general. Esto trae
consigo que estas se vean obligadas a buscar una mayor flexibilidad en sus sistemas de
gestion y respuestas agiles para satisfacer las crecientes necesidades de los clientes, elevar

la eficiencia y ser mas competitivas.

Situacion esta, a la cual no estan ajenas las entidades socialistas cubanas, quienes operan
en un ambiente no solo dinamico sino también extraordinariamente complejo, en especial en
lo que a recursos materiales y financieros se refiere, como consecuencia al bloqueo externo
al que estd sometido el pais. Estas organizaciones tienen ademas la particularidad de
constituir el eslabén fundamental en el proceso de desarrollo de toda sociedad el cual esta
determinado por la naturaleza de la formacion socioeconémica en que tiene lugar, y los

objetivos e intereses dominantes en esta.(Cuba, 2019: 27)

El desarrollo socialista requiere entre otros aspectos de la transformacién estructural de la
economia, lograr una insercion internacional ventajosa y dinamica; asi como lograr el
perfeccionamiento del funcionamiento de las empresas, para la elevacion del bienestar y

construir una sociedad préspera y sostenible.(Cuba, 2019: 27)

Tomando en consideracion las orientaciones del V Congreso del PCC se aprobaron
mediante el decreto Ley 187/98, las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial, las
cuales establecen como premisa fundamental para esta labor el principio de estudiar
profundamente cada entidad y disefiar, en correspondencia con sus caracteristicas y

necesidades, el “traje a la medida” que esta requiera.(PCC, 1999: 15)

El proceso de perfeccionamiento en las empresas cubanas en marcha desde 1998 tiene
como objetivos principales elevar la eficiencia y la competitividad de las organizaciones de
produccién y servicios, sobre la base de otorgar a las mismas las facultades que estas
requieren para poder ejercer su actividad en medio de las dificiles y complejas condiciones
en que se desenvuelve la economia sobre la base de la mejora continua y el redisefio de

todos los subsistemas funcionales de la empresa.(Llanes, 2008: 93)

En los marcos del proceso de perfeccionamiento empresarial, las estrategias e iniciativas
dirigidas a mejorar la “arquitectura de las empresas” van adquiriendo cada vez mayor
importancia dada la complejidad creciente del mercado, los continuos cambios en el entorno

y la necesidad de ser mas competitivas.




Cuestiones estas que se ratifican en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba cuando
al referirse al actual contexto en particular a la globalizacion de las fuerzas productivas, los
dinamicos adelantos tecnolégicos, las contradicciones y los conflictos econémicos y sociales,
se enfatiza en que a partir de ello se crean y fomentan capacidades de diversa indole, en
especial productivas, organizativas, tecnoldgicas y cientificas, que el pais puede aprovechar
para el desarrollo sostenible, sobre la base de los valores propios y la apropiacion critica y

creadora de lo mejor de la cultura y el desarrollo universal.(PCC, 2017: 5)

En lo que a las capacidades organizativas se refiere, reflejadas estas en la arquitectura
organizacional constituyen en esencia una descripcion del funcionamiento de toda empresa
que tiene como fin contribuir a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion. La estrategia identifica y sefiala el rumbo de la empresa y la arquitectura
organizacional constituye el soporte de esos grandes retos, a partir de la estructuracion en
unidades organizativas que realicen con eficacia las responsabilidades y deberes para

alcanzar las metas propuestas.(Organizativas, 2019: 1)

Diferentes autores, entre ellos (Nadler, 2019: 46), (Ros, 2006: 54) y (Arano et al., 2012: 9,
Tenesaca and Velesaca, 2010: 56) consideran que debe existir una relacién directa causa-
efecto entre las demanda del entorno y el grado de actualizacion de la arquitectura interna de
cualquier organizacién, lo que trae como consecuencia que si las exigencias del medio
ambiente encuentran una estructura no actualizada, que no tiene capacidad de respuesta, la
tendencia entonces es que minimice la efectividad organizacional, con el consiguiente
impacto negativo en el desempefio de la empresa. Por lo que se hace cada vez mas
necesario la revisién continua de las estructuras organizacionales, para que las mismas sean
funcionales, asi como también eminentemente flexibles y con capacidad de respuesta a los

cambios del entorno y a las exigencias actuales.

El disefio de la arquitectura organizacional ha sido un proceso estudiado por diferentes
autores a través de los afios, dado que la organizacién de las actividades para alcanzar los
objetivos y las metas trazadas es un fendbmeno de especial interés dentro de la comunidad

empresarial y académica.

Las diferentes tendencias que en el disefio de la arquitectura organizacional que se han
adoptado convergen en la actualidad hacia la eficiencia y la eficacia del desempefio
organizacional.(Tenesaca and Velesaca, 2010: 56). En el caso de las entidades que tienen
como misién la comercializacion del combustible, el disefio de una arquitectura

organizacional que propicie la eficiencia y eficacia tiene una gran importancia dado el alto




impacto en el funcionamiento estable no solo del sector industrial, sino también del resto de
los sectores de la sociedad y especialmente en la poblacién sobre todo en las condiciones

cubanas.

Sin embargo el caso de la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara la cual
es la encargada de brindar servicios de transportacion y comercializacion de combustible y
gas, estudios realizados han puesto en evidencia la falta de coherencia entre la arquitectura
organizativa actual y la redefinicion de la estrategia de la empresa, en especial la decision
estratégica de ofertar gas licuado de petroleo(GLP) de forma liberada, y la alta demanda
gque se ha alcanzado por la poblacion en el territorio con la venta liberada de este producto,
este incremento en la demanda trae consigo un aumento en el nivel de actividades lo que
genera incongruencias con la estructura actual de la organizacion, evidenciandose entre
otros aspectos en: falta de dinamismo en el flujo de informacion entre la UEB de servicios y
las unidades organizativas de atencién al cliente, afectando la dinamica e inmediatez de las
respuesta a preguntas o situaciones que existan con los clientes, excesiva centralizacién de
algunas actividades, excesiva centralizacion de los principales medios de comunicacién de la
empresa afectando la comunicacion y/o localizacion de los especialistas ante cualquier
eventualidad en la comercializaciébn de combustible, incluyendo presentarse con inmediatez
en las instalaciones del cliente de ser necesario, otro aspecto que se ve afectado es control
sistematico de las operaciones de comercializacion que se desarrollan en la unidad, el
seguimiento permanente al plan de viaje diario e incluso avisos a los clientes sobre la llegada
de los combustibles, las brigadas de llenado no pueden satisfacer la demanda de los puntos
y una insuficiente organizacién en la distribucién, incluyendo el déficit de puntos de venta.
Situaciones estas que afectan el cumplimiento del plan estratégico y crea insatisfaccion en
los clientes. Todo lo anterior representa en sintesis la situaciébn problematica de la

investigacion.

Tomando en cuenta todo lo planteado el problema de investigacién a resolver es ¢ Cémo
contribuir al perfeccionamiento de la arquitectura organizacional de la Empresa

Comercializadora de Combustibles de Villa Clara?

Para el desarrollo de la investigacion que sustenta la presente tesis, se define como objetivo
general: Desarrollar un procedimiento para el perfeccionamiento de la arquitectura
organizacional en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara, que

contribuya a la coherencia con su estrategia.

Como objetivos especificos se conciben los siguientes:




1. Definir los principales fundamentos teoricos y metodologias sobre la Arquitectura

Organizacional de las empresas.

2. Concebir los elementos a considerar en un procedimiento para el perfeccionamiento de la
Arquitectura Organizacional de la empresa y su secuencia logica.

3. lIdentificar las principales limitaciones en la coherencia de la Arquitectura Empresarial de
la empresa con su estrategia.

4. Validar mediante la aplicacion en la empresa el procedimiento propuesto.
Preguntas de investigacion:

1. ¢Cudles son los principales fundamentos teéricos que sustentan el perfeccionamiento de

la arquitectura organizacional?

2. ¢Cuales son las principales limitaciones que presenta la arquitectura organizacional de la

empresa desde el punto de vista de su coherencia con la estrategia?

3. (Qué elementos deben considerarse en el procedimiento a utlizar para el

perfeccionamiento de la arquitectura organizacional?

4. ¢(Coémo validar la propuesta de procedimiento para el perfeccionamiento de la

arquitectura organizacional de la empresa?

La investigacion que se desarrolla posee un valor teorico y practico. El valor tedrico reside
en la construccion del marco tedrico referencial, resultado de la consulta de la literatura
nacional e internacional, referido a la necesidad de conocer los elementos principales sobre
la arquitectura organizacional en las empresas, destacandose el papel de la
comercializacion de combustibles. El valor practico esta presente en la posibilidad de
aplicacion de un procedimiento, que contribuya al perfeccionamiento de la arquitectura
organizacional en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara. Permitiendo

reducir costos para la empresa y elevar el desempefio de la misma.

Para su presentacion, este Trabajo de Diploma se estructur6 de la forma siguiente: resumen;
introduccion, donde en lo esencial se caracteriza la situacién problémica y se fundamenta el
problema de investigacion a resolver; Capitulo | referido al marco tedrico referencial de la
investigacion que aborda el andlisis acerca de la temética objeto de estudio en la literatura
consultada, asi como los elementos teoricos fundamentales para la seleccion de un
procedimiento para el perfeccionamiento de la arquitectura organizacional en la Empresa

Comercializadora de Combustibles de Villa Clara, que contribuya a la coherencia con su




estrategia. Capitulo Il donde se realiza una caracterizacién de la empresa objeto de estudio y
se desarrolla el procedimiento de la arquitectura organizacional teniendo en cuenta los
criterios abordados por varios autores. Capitulo Il donde se comprueba la validez del
procedimiento propuesto a partir de su aplicacion en dicha entidad; un grupo de conclusiones
y recomendaciones, derivados de la investigacion realizada; la bibliografia consultada y los

anexos correspondientes.




CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
Introduccion

El objetivo del presente capitulo es presentarlos resultados de la revisién bibliogréfica que
sustenta la investigacion realizada, a partir del estudio de la literatura especializada en temas
como la arquitectura organizacional de las empresas, procedimientos, modelos, tendencias,

tecnologia en el disefio, y su aplicabilidad en el mundo empresarial.

Para su desarrollo se siguié el hilo conductor que se expone en la figura 1.1 centrando el
estudio en el analisis de diversas concepciones tedricas, filosofias y herramientas de manera
que facilite la comprension de tematicas y la utilizacion de las mismas a lo largo de la

investigacion que justifique el problema abordado.

Figura 1.1 Hilo conductor.

Estado del arte Estado de la practica

La arquitectura empresarial.
Fundamentos tedricos

Comercializacion de
| Combustible a nivel
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\/
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organizacional
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disefio de la arquitectura empresa...
organizacional
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1.1 La Arquitectura Empresarial. Principales componentes

La arquitectura empresarial emerge en los tiempos actuales como una disciplina que integra
los elementos de la empresa. Varios son los autores que han conceptualizado e identificado
los elementos que segun su contenido la integran, un grupo de ellos se reflejan en la tabla
1.1.

Segun (lglesias and Nieto, 2015: 5) El concepto de Arquitectura Empresarial emerge como
una disciplina que integra aspectos relacionados al negocio y a las Tecnologias de
Informacion (TI), transformandose en el pilar en las organizaciones en la actualidad, las
cuales requieren flexibilidad y agilidad en aras de fortalecer ventajas competitivas y
comparativas, teniendo como eje la alineacion entre las metas estratégicas, objetivos

organizacionales, politicas, procesos de negocio.

Tabla 1.1 Conceptos de Arquitectura Empresarial

Arquitectura Empresarial es el proceso de traducir la visién

y estrategia de negocio en un cambio empresarial efectivo
mediante la creacién, la comunicacion y la mejora de los
principios y modelos clave que describen el estado futuro

de la empresa y permiten su evolucion.

Profundiza en el concepto y plantea que la Arquitectura de
Empresa es una representacion de la realidad actual y/o
deseada de los componentes de la empresa, pudiendo
abarcar tanto aspectos tipicos del negocio (Metas,
Principios, Procesos, Servicios de Negocio, Productos,
Organigrama, Roles, etc.), como de las Tecnologias de la
Informacion (Aplicaciones, Datos, e Infraestructura).

Expresa que la Arquitectura Empresarial es una
metodologia que, basada en una vision integral de las
organizaciones, permite alinear procesos, datos,
aplicaciones e infraestructura tecnolégica con los objetivos
estratégicos del negocio o con la razon de ser de las



https://es.wikipedia.org/wiki/Arquitectura_de_la_empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Arquitectura_de_la_empresa

Fuente: Elaboracién propia

entidades. (...) Su principal objetivo es garantizar la
correcta alineacion de la tecnologia y los procesos de
negocio en una organizacion, con el proposito de alcanzar

el cumplimiento de sus objetivos estratégicos”.

Consideran la Arquitectura Empresarial como una disciplina
que surge, al interior de una empresa, afronta de forma
integrada los aspectos de negocio y de Tecnologias de
Informacion, con el propésito de garantizar la alineacion
entre las iniciativas, objetivos, metas estratégicas, procesos

de negocio y sus sistemas de soporte.

La define como la organizacion logica de parte de una
empresa, la empresa completa o la empresa extendida,
estructurada en componentes, las relaciones entre estos y
su medio ambiente y los principios que guian su disefio y

evolucion.

Definieron la  Arquitectura Empresarial como un
acercamiento holistico al manejo y gestion de una
organizacion, la cual adopta una vista integral que cubre
desde sus procesos de negocio, los Sistemas de
Informacion, los datos e informacion y la infraestructura

tecnologica.

La Arquitectura Empresarial es una disciplina que trata en
forma integrada los aspectos de negocio y de las
Tecnologias de Informacion, con el proposito de garantizar
alineamiento entre las iniciativas, objetivos de negocio,
metas estratégicas, procesos de negocio y sus sistemas de
soporte.

La conciben como un mapa y una herramienta para la
transformacion y evaluacién organizacional.




A partir de los diferentes conceptos se puede establecer que la Arquitectura Empresarial va
més allA de ser solo un componente que soporte las necesidades de Tecnologia de
Informacion y, por el contrario, premia la organizacion en todos sus ambitos permitiendo la
generacion de ventajas competitivas. De forma general los autores identifican como

elementos de la arquitectura empresarial los siguientes:

- Estrategia

- Obijetivos

- Procesos de negocios

- Arquitectura Organizacional

- Tecnologias de la informacion

A partir de este acercamiento conceptual, se acepta a los efectos de la siguiente
investigacion el siguiente concepto elaborado a partir de (Bernard, 2005: 67). El cual define

la Arquitectura Empresarial como:

La Arquitectura Empresarial es una disciplina que trata de forma integrada los
elementos del negocio, con el propésito de garantizar alineamiento entre las

decisiones, objetivos de negocio, metas estratégicas, procesos de negocio y sus

sistemas de soporte expresado en la arquitectura organizacional y las tecnologias

de la informacion.

1.2 Arquitectura Organizacional. Fundamentos tedricos y concepciones metodoldgicas
sobre su disefio

Particular importancia en la Arquitectura de la empresa tiene lo referido a los soportes,
manifestados estos en la arquitectura organizacional. Varios autores la han conceptualizado,

ver tabla 1.2.

Tabla 1.2 Conceptos de Arquitectura Organizacional

La arquitectura organizacional ayuda a establecer parametros
que facilitan el logro de la misi6bn y visibn establecidas
formalmente. Es asi que las organizaciones en general deben
buscar la competitividad en sus gestiones y procesos de trabajo,
teniendo claro el disefio organizacional para ser congruentes con




la expectativa de calidad que demandan las mismas
organizaciones, los clientes y el mercado general en el que se
encuentran establecidas.

El modelo de Arquitectura Organizacional (AO) es un instrumento
de probada eficacia para integrar las estrategias y los procesos
de la organizacion con los recursos de Tl. Los modelos de AO
proporcionan mayor certeza de que las inversiones y el uso de
los recursos estén alineados con los objetivos estratégicos. Su
propdsito es asegurar que el entorno tecnolégico se alinee con la
estrategia de la empresa; asimismo, entregar herramientas que
satisfagan las necesidades estratégicas y tacticas actuales y

futuras.

Los modelos de AO facilitan vincular las iniciativas y las metas
derivadas de la planeacién estratégica y de la operacion diaria de
cualquier organizacioén. Igualmente, al integrar una visién general
y transversal de la organizacion, son un mecanismo que provee
flexibilidad y capacidad de respuesta a los cambios del entorno.

No supone dedicarse a hablar con politicos 0 magnates, o asistir
a eventos glamorosos, sino sentarse a pensar en la
organizacion, trabajar con consultores especializados, compartir
ideas con el departamento de recursos humanos, y con todos los
directivos; conocer todos los procesos y departamentos, y definir
todos los detalles, porque los detalles son los que, a la postre,

hacen a una organizacion realmente imbatible.

Una propuesta de AO requeriria la definicion de un sistema de
coordinacién y de un sistema de control. Es decir, un disefio
Optimo de la estructura organizacional requeriria la minimizacion
de los costos de coordinacién a través de la asignacion de
derechos de decision, estando estos en funcion de la
especializacion dada por la posesion de conocimiento e
informacion especifica, y de la minimizaciéon de los costos de




motivacion a través del control de los comportamientos
oportunistas de los agentes individuales, con la implementacién
de esquemas de evaluacion y de incentivos

Fuente: Elaboracién propia

De los anteriores conceptos analizados sobre Arquitectura Organizacional el que se tomara
en correspondencia con el objetivo del trabajo es el elaborado por(Rivas, 2008: 28) el cual

plantea lo siguiente:

La arquitectura organizacional ayuda a establecer y alinear parametros que facilitan el
logro de la mision y vision establecidas formalmente. Es asi que las organizaciones en
general deben buscar la competitividad en sus gestiones y procesos de trabajo, teniendo
claro el disefio organizacional para ser congruentes con la expectativa de calidad que

demandan las mismas organizaciones, los clientes y el mercado general en el que se

encuentran establecidas.

A menudo, los conceptos de arquitectura, estructura y disefio organizacional se ven como
sinbnimos. La arquitectura organizacional es la parte central de la estructura de una
organizacion y se representa a través del organigrama, muestra la division del trabajo, es
decir, las actividades, los niveles jerarquicos y las lineas de autoridad. Asimismo, permite
visualizar la estrategia. La estrategia de la organizacion se muestra en la estructura
organizacional a través de su conformacion (orden o arreglo) lo que esta realizando (por el

conjunto de actividades) para lograr sus objetivos estratégicos.(Rios, 2011)

Son varios los conceptos planteados sobre esta teméatica por diferentes autores, un grupo de

ellos se muestran en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3 Conceptos de la Estructura Organizacional

La estructura es el conjunto de las funciones y de las relaciones
que determinan formalmente las funciones que cada unidad
deber cumplir y el modo de comunicacién entre cada unidad.




La estructura organizacional es “el arreglo de las partes de la

organizacion”.

La estructura debe de ser contingente, es decir que sepa
adaptarse a cada situacion de la organizacioén, a los cambios de
los miembros entre otros, por tanto la estructura de una

organizacion no debe estar fija nunca.

La estructura organizacional es “la distribucién a lo largo de
varias lineas, de personas entre posiciones sociales que influyen

en las relaciones de los papeles entre la gente”.

Considera “la importancia de las interacciones humanas en la
formacion de las estructuras, puesto que las estructuras
configuran las practicas de la gente, pero también es cierto que

las practicas de la gente constituyen la estructura”.

La estructura esta en surgimiento continuo debido a que “existe
una yuxtaposicion de soluciones tecnoldgicas, intercambios
politicos e interpretaciones sociales en las organizaciones y
alrededor de ellas, que dan como resultado moédulos de

estructuracion”.

Piensan que la organizacion no tiene una Unica estructura.

Considera a la estructura organizacional “como el conjunto de
elementos relativamente estables que se relacionan en el tiempo

y en el espacio para formar una totalidad”.

Consideran a la estructura organizacional como un esqueleto, ya
que definen la forma general y facilitan o constrifien ciertas




actividades.

La estructura es el conjunto de todas las formas en que se divide
el trabajo en tareas distintas, y la posterior coordinacién de
éstas... la estructura organizacional es una estructura intencional
de roles, cada persona asume un papel que se espera que
cumpla con el mayor rendimiento posible. Dentro del concepto
de estructura organizativa se pueden incluir “ideas como el
proceso de toma de decisiones (centralizacion), como se divide
la mano de obra (diferenciacion) y el conjunto de normas,
politicas y procedimientos que rigen las actividades

(formalizacion) de la organizacion.

Fuente: (Parra and Liz, 2009)

A los efectos de la presente investigacion, se acepta el siguiente concepto elaborado a partir
de Henry Mintzberg (1995), el cual define la Estructura Organizacional como:

La estructura es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas, y la posterior coordinacion de éstas... la estructura organizacional

es una estructura intencional de roles, cada persona asume un papel que se

espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

Con respecto al disefio organizativo segun Castellanos (1998, 2011) desde finales del siglo
anterior se ha utilizado el término disefio el cual se ha constituido, en los uUltimos tiempos,
objeto de estudio de los ergbnomos ante el desempefio insatisfactorio de algunos puestos de
trabajo ergondmicamente proyectados, lo que ha conducido al denominado enfoque
macroergonomico, esto implica, que las decisiones tomadas a nivel de la organizacion,
determinan la actuacion a nivel de posiciones individuales de trabajo; refiriendose al disefio

como: "la definicion de la estructura de la organizacion para conseguir los objetivos”.

Reafirmando la importancia del reconocimiento de la influencia de los factores
organizacionales en la concepcion del puesto de trabajo, existe una tendencia a concebir el
disefio organizativo con un enfoque de "arriba hacia abajo" (top - down) y contingencial,




partiendo de la optimizacion conjunta de sus sistemas técnicos y sociales, basandose, por lo

tanto, en las concepciones de la macroergonomia.

Por otra parte la tendencia japonesa es bottom-up, o sea, trabajarlo por los equipos y grupos
de trabajo "desde abajo" para cuando se decida la implementacion tome menos tiempo en

preparar a los miembros de la organizacién que ya lo estan subjetivamente.

Los andlisis anteriores confirman que el disefio organizativo debe hacerse desde la Optica
del enfoque en sistemas, el cual incluye la interrelacion entre los pardmetros del disefio
organizativo; es decir, desde una perspectiva integral. Sobre el concepto del mismo varios

autores se han pronunciado ver tabla 1.4.

Tabla 1.4 Conceptos de Disefio Organizacional

El proceso mediante el cual construimos o cambiamos la

estructura
de una organizacién, con la finalidad de lograr aquellos objetivos

gue se tienen previstos

El disefo organizacional es “la manera como se agrupan tareas
y personas en la organizacién”, con el objetivo de llevar a la
organizacion a la eficiencia y la efectividad. A través del disefio
organizacional se debe tratar “de encontrar la configuracion que
permita la mezcla 6ptima de diferenciacion e integracion, a la vez

que permita a la organizacion adaptarse al entorno”

Considera que el disefio es la seleccion que hace una
organizacion acerca de como se va a estructurar, y esta centrada
en dos enfoques: el de la seleccion estratégica, y el del modelo
institucional de estructura

Proceso por el cual los gerentes toman decisiones acerca de
cual debe ser la estructura adecuada de la estrategia de la
organizacion y el entorno en el cual los miembros de la
organizacion ponen en practica dicha estrategia. Por tanto, el




disefio organizacional hace que los gerentes tengan dos puntos
de vista simultaneos: hacia dentro y hacia afuera de su

organizacion

La configuracién de una organizacion consiste en el disefio
exacto a partir de una serie de blogues constituyentes y de
mecanismos de coordinacion. Para él, “el disefio supone libertad
de accion, la capacidad de alterar un sistema. En el caso de la
estructura organizativa, corresponde a pulsar los botones que
influyen en la division del trabajo y en los mecanismos de
coordinacién, afectando en consecuencia la forma en que

funciona la organizacion”.

Fuente: (Parra and Liz, 2009)

Después de analizados los diferentes conceptos es conveniente para esta investigacion
aceptar el siguiente concepto elaborado por Henry Mintzberg (1995). El cual define la Disefio

Organizacional como:

La configuracién de una organizacién consiste en el disefio a partir de una serie de
bloques constituyentes y de mecanismos de coordinacién. Para él, “el disefio

supone libertad de accion, la capacidad de alterar un sistema. En el caso de la

estructura organizativa, corresponde a pulsar los botones que influyen en la

division del trabajo y en los mecanismos de coordinacion, afectando en

consecuencia la forma en que funciona la organizacién”.

Una vez analizados los diferentes conceptos de disefio, estructura y arquitectura

organizacional se puede concluir que:

La Arquitectura Organizacional tiene como componente esencial la estructuracion de la
organizacion, integrada a la operacion del sistema incluyendo el factor humano, y que la

misma es un producto de un proceso de disefio.

Tienen como fin lograr los resultados y la productividad mediante la organizacién del trabajo
y la distribucion adecuada de las cargas laborales. A través del disefio de la organizacion se
busca el logro de un adecuado grado de eficacia y eficiencia de la misma. Una estructura es




eficaz si facilita el logro de los objetivos y es eficiente si permite esa consecucion con el

minimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organizacion.(Lopez, 2019)
1.3 Factores a considerar en el disefio de la Arquitectura Organizacional

Si las organizaciones quieren seguir siendo eficientes a medida que cambian y crecen junto
con su ambiente, los gerentes deben evaluar continuamente la manera en que éstas se
disefan, ya sea el modo en que el trabajo se divide entre las personas y los departamentos,
asi como la forma en que utiliza sus recursos humanos, financieros y fisicos. El disefio
organizacional de la arquitectura implica dificiles decisiones acerca de cémo controlar (esto
es, como coordinar las tareas de la organizacion y motivar a las personas que las realizan)

para maximizar la capacidad de una organizacion de crear valor.

Segun (Gareth, 2008) los factores a considerar al disefiar la arquitectura de una

organizacion para que ésta cumpla con los objetivos de sus partes interesadas son:

- Diferenciacion.

- Vincular y coordinar las actividades organizacionales.

Determinar quién tomara las decisiones.

Decidir qué tipos de mecanismos son los mas apropiados para controlar tareas y papeles
especificos de los empleados

Diferenciacion: Es el proceso por medio del cual una organizacién destina personas y
recursos a las tareas organizacionales y establece las relaciones de tareas y autoridad que
le permiten lograr sus metas. En resumen, es el proceso de establecimiento y control de la
divisién de labores (o grado de especializacion) en la organizacién. La diferenciacion puede

ser vertical y horizontal.

- Diferenciacion vertical: Manera en que una organizacién disefia su jerarquia de
autoridad y crea relaciones de rendicion de informes para vincular los papeles con las
subunidades de la organizacion.

- Diferenciacion horizontal: Forma en que una organizacion agrupa las tareas

organizacionales en papeles y éstos en subunidades (funciones y divisiones).

Vincular y coordinar las actividades organizacionales: Un desafio importante que
enfrentan los gerentes es cémo facilitar la comunicacion y coordinacion entre las
subunidades. Un problema en este frente es el desarrollo de las orientaciones de las

subunidades que hacen que la comunicacién sea dificil y compleja. Otra razén de la falta de




coordinacién y comunicacién es que los gerentes a menudo fracasan en el uso de

mecanismos Yy técnicas apropiados para integrar las subunidades organizacionales.

La integracién es el proceso de coordinar varias tareas, funciones y divisiones para que
trabajen juntas, y no con propésitos distintos. Existen varios mecanismos de integracion
reconocidos por (Gareth, 2008) los cuales son mostrados a continuacién en la tabla 1.5.

Tabla 1.5 Mecanismos de Integracion.

Se integra una clasificacion de empleados al especificar quien

reporta a quién

Los gerentes se retinen para coordinar actividades.

Un gerente especifico recibe la responsabilidad de coordinar con
gerentes de otras subunidades a nombre de su subunidad.

Los gerentes se retnen en comités temporales para coordinar
actividades interfuncionales.

Los gerentes se rednen regularmente en comités permanentes para

coordinar las actividades.

Se establece un nuevo papel para coordinar las actividades de dos o

mas funciones o divisiones.

Se crea un nuevo departamento para coordinar las actividades de

funciones o divisiones.

Fuente: (Gareth, 2008)




Determinar quién tomara las decisiones: En cuanto a la toma de decisiones en funcion de
la concentracion de autoridad, estas se clasifican en centralizadas y descentralizadas. A
continuacion, en la tabla 1.6 se muestran algunas ventajas y desventajas de las dos
alternativas anteriores:(Soto and Schovelin, 2008)

Tabla 1.6 Ventajas y desventajas de la autoridad centralizada y descentralizada.

Permite a los altos

directivos coordinar las
actividades de la
organizacion y que ésta se

enfoque en sus metas

Promueve la flexibilidad y
receptividad al permitir que
los gerentes de nivel inferior
tomen decisiones en el

momento.

Los gerentes pueden tomar
decisiones importantes que

Los altos directivos se
sobrecargan y sumergen en
la toma de decisiones
operativa acerca de
cuestiones diarias sobre

recursos (como contratar

personas y obtener
entradas). Cuando esto
sucede, les queda poco

tiempo para dedicarlo a la
toma de decisiones
estratégicas y se descuida
la planeacién de futuras
actividades

organizacionales cruciales,
como decidir la mejor
estrategia para competir

globalmente.

Si se delega tanta autoridad
que los gerentes de todos

los niveles

pueden tomar sus propias
decisiones, la planeacion y
coordinaciébn se vuelven

dificiles.




les permiten demostrar sus Demasiada

habilidades y competencias descentralizacion puede

personales. provocar que una
organizacion  pierda el
control de su proceso de

toma de decisiones.

Fuentes: Elaboracion propia

La situacion ideal es un equilibrio entre centralizacion y descentralizacion de autoridad para
que a los gerentes medios y de nivel inferior que se encuentran en el escenario de la accién
se les permita tomar decisiones importantes, y la responsabilidad principal de los altos

directivos sea la administracion de toma de decisiones estratégica a largo plazo.

Decidir qué tipos de mecanismos son los mas apropiados para controlar tareas y
papeles especificos de los empleados: Segun (Gareth, 2008), (Gobierno, 2015) y (Ruiz
and Hérnandez, 2019) el desafio que enfrentan todas las organizaciones, grandes y
pequefas, es disefiar una estructura que logre el equilibrio correcto entre estandarizacion y
ajuste mutuo. La estandarizacion es la conformidad con modelos o ejemplos especificos
(definidos por los conjuntos de reglas y normas) que son considerados apropiados en una
situacion dada. La toma de decisiones y procedimientos de coordinacion estandarizados
hacen que las personas actien de forma rutinaria y predecible. El ajuste mutuo es el proceso
por medio del cual las personas se basan en su juicio en lugar de en reglas estandarizadas
para solucionar problemas, guiar la toma de decisiones y promover la coordinacién. El
equilibrio correcto hace que algunas acciones sean predecibles de forma que las tareas y los
objetivos organizacionales bésicos se logren, pero a la vez da a los empleados la libertad de
comportarse flexiblemente para que puedan responder a las nuevas y cambiantes

situaciones de manera creativa.

Los factores a considerar en el disefio se aplican en correspondencia con los supuestos del
enfoque situacional y en el marco de las diferentes tipologias o formas para concebir la
estructuracion en los marcos de la arquitectura organizacional de la empresa. (Mintzberg,

2005: 43) Por su parte define como mecanismos de control los siguientes.

Tabla 1.7 Mecanismos de control.




Ajuste mutuo.

Supervision directa.
Estandarizacion de procesos
Estandarizacion de resultados.

Estandarizacion de habilidades.

Fuente: (Mintzberg, 2005: 43)
1.4 Tipologias o alternativas para darle forma a una estructura organizacional basica

Las organizaciones son estructuras sociales disefiadas para lograr metas o leyes por medio
de los organismos humanos o de la gestion del talento humano y de otro tipo. Estan
compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas.
Segun (Rios, 2011) y (Mintzberg, 2005: 43) existen diferentes formas para darle forma a una

estructura organizacional basica, las cuales son:

- Laestructura funcional.

- La estructura por grupos o asociacion.
- Laestructura matricial.

- Laestructura hibrida.

- Laestructura simple.

- Burocracia maquinal.

- La burocracia profesional.

- La forma divisional.

La estructura funcional: Es la manera basica y general para agrupar las actividades a
realizar segun la especializacion de las funciones. Esta forma representa las funciones
tipicas y generales de cualquier organizacion en una clara y objetiva division del trabajo. Las
funciones generales en cualquier organizacion entre otras son: compras, ventas, produccion
o fabricacion, servicios generales, finanzas, contabilidad, recursos humanos, marketing,

informatica o sistemas.

Estructuras por grupos o asociacion: Las estructuras combinadas, representan varios

criterios de agrupacion de las aptitudes, areas o actividades de una organizacion. Se
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consideran varias situaciones al respecto para adoptar uno u otro criterio para la estructura,

como:

- Hacer mas eficientes y eficaces las funciones y al mismo tiempo estar cerca de los clientes.

Esto significa combinar efectividad y resultados (varias combinaciones).

-Otorgar autonomia operacional frente a las oportunidades de crecimiento. Esto significa
independizar y generar rentabilidad. (Divisiones o unidades de negocio).

Estructura matricial: La organizacion matricial, llamada también de rejilla, combina
basicamente dos criterios de agrupacion para ordenar las areas. Cuando se necesita de
actividades que combinen la especializacion unida a la precision técnica y una gran
capacidad de respuesta a exigencias del mercado, se trata de una estructura matricial que
representa a la vez la diferenciacién de ambas caracteristicas y la integracién de éstas bajo

una misma estructura.

Estructura hibrida: Esta forma se origina a partir de combinaciones de criterios de
agrupacién, segun requerimientos de operacion y las necesidades de gestidon corporativa.

Ante esta situacion se generan las llamadas formas hibridas.

La estructura simple: Existe una preponderancia de la Cabeza Estratégica. La tendencia es
hacia la centralizacién absoluta en la toma de decisiones y hacia el mando unificado en una
sola persona. No existe un alto grado de formalizaciéon, muy pocas normas formales. Poca
definicion en la division del trabajo, en el tamafio de las unidades y en las jerarquias
gerenciales. Practicamente no posee Tecnoestructura, escaso desarrollo de la funciéon de
planeamiento. Puede existir una muy reducida Asistencia de Apoyo, tradicionalmente un solo
ordenanza hace de todo. EI mecanismo de coordinacién mas utilizado es la supervision
directa con amplios espacios de control, muy pocos gerentes, la Cabeza Ejecutiva vive los
pormenores de la Organizaciéon y su contexto, tomando las decisiones centralizadamente.
Esta conformacién estructural es tipica en las pequefias empresas o empresas familiares,
donde las relaciones de trabajo son de caracter eminentemente personal. Se privilegia la
“confianza” en la persona por sobre la idoneidad para el cargo o funcién. Llevarse bien con el
patrén da estabilidad a los empleados dentro de la empresa, pero no se reconocen sus

iniciativas y no participan en las decisiones.

Burocracia maquinal: Preponderancia de la Tecnoestructura. La organizacion esta
altamente especializada, con las tareas operativas y los procedimientos administrativos muy

formalizados. La tendencia es hacia la estandarizacion y la burocratizacion. EI mecanismo




coordinador utilizado es justamente la estandarizaciéon y normalizacion de los procesos de
trabajo y de control. La toma de decisiones no esta centralizada en la Cabeza estratégica
sino que esta muy influida por la Tecnoestructura. En esta tipologia se enfatiza la Division del
Trabajo, la especializacién, diferenciacion de las unidades responsables, los principios de
organizacion se cumplen y son fuertemente sostenidos. La division entre autoridad de linea y
asesora esta claramente definida, El poder reside en la Burocracia, es el factor de poder

“Racional”.

La burocracia profesional: Es la configuracion tipica de las organizaciones que prestan
servicios profesionales, (Estudios de auditores, consultores, contadores, etc.) Entonces
predomina el Nucleo Operativo, que esta formado por los profesionales que atienden
directamente a los clientes de la Empresa. Cada profesional controla su propio trabajo. Poca
necesidad de planeamiento y de formalizacién de las rutinas de trabajo de los profesionales.
El mecanismo de coordinacion consiste en la estandarizacion de las habilidades
profesionales. Se constituye un elemento esencial en estas organizaciones la conformacion
de areas de especializacion o centros operativos, siendo basico para el desarrollo de la
organizacion la capacitacion permanente y el entrenamiento. La estructura esta altamente
descentralizada en los niveles horizontales y verticales, presentando una forma achatada, sin
nivel medio, sin Tecnoestructura, con un buen desarrollo del area de asistencia de apoyo,
que es permanente, intensa y orientada al servicio del profesional, y del Nucleo Operativo,
como ya se dijo, con base profesionalizada y especializada por areas de atencion al cliente.

La forma divisional: Implica una descentralizacion administrativa que permita operar a cada
Division en forma auténoma de la Casa Matriz. Esta conformacién ha sido favorecida por el
actual grado de desarrollo de la tecnologia de las comunicaciones y la informacién, que
permiten interconectar en tiempo real a las divisiones con la casa matriz, la que permite una
casi total autonomia en la toma de decisiones, pero mantiene el control sobre los
resultados de la gestion autbnoma de las diferentes divisiones. Mantiene centralizada la
formulacién de la Estrategia, el Control de Gestion, las politicas de servicio, de Personal, la

planificacion y manejo de los recursos financieros y el sistema de autoridad formal.

De los andlisis de los mecanismos y tipologias, resultd Gtil a los efectos de la presente
investigacion, el hecho de que es posible combinar los mecanismos en el proceso de disefio
y que de igual forma los rasgos de las tipologias pueden integrarse en la concepcién de las

formas organizativas, aunque siempre predomina determinadas formas de acuerdo al




objetivo de estudio préctico, en este caso la funcional adecuada a procesos, la divisional y la

burocracia maquinal fundamentos aplicables al mismo.

1.5 Procedimientos, metodologias, modelos o0 tecnologias para el disefio

organizacional

En el campo empresarial se han definido varios modelos atendiendo a los criterios
expresados por los diferentes autores, a continuacién, se muestran algunos de ellos

detallados en la tabla 1.8.

Tabla 1.8 Modelos o procedimientos para el disefio organizacional.

Identificacion de - Con esta metodologia se puede disefiar la
objetivos y actividades. estructura de cualquier organizacién, ya sea
una empresa, un area, un proyecto, un sector,

Andlisis de actividades.
etc.

3- Formacion de la

SEIEILIE. - Esta metodologia es secuencial, es decir,

- . primero disefia el primer nivel de la estructura,
Grafica del organigrama.
luego se puede disenar el interno de cada
Definicion del tamafio de unidad organizativa aplicando nuevamente la
la organizacion. metodologia para ella; asi hasta llegar al puesto

de trabajo.

- Esta metodologia recibe como input, la
informacion de la estrategia empresarial
proveniente del planeamiento estratégico que
es ideal para este disefio.

-Puede aplicarse para el disefio organizacional
inicial de una entidad, es decir, cuando carece




Analisis Organizacional.

Proyeccion de
estrategia.

Disefio de la Estructura

Organizacional.

Determinacion de

Sistemas de Gestion.

Control Estratégico.

los

de estructura.

- Se aplica para modificar o reestructurar un
disefio ya existente ampliando, reagrupando o
eliminando algunas actividades segun los
objetivos y actividades formulados en la
estrategia. En esta situacion es posible que
algunas areas de la estructura se mantengan tal
como son y solo se agreguen algunas,

modificando la configuracion inicial.

La metodologia para la efectividad de un
sistema organizativo, responde a la necesidad
de contar con una herramienta que guie el
accionar en universidades integradas, que sobre
todo deben crear una nueva cultura, valores e
identidad, y a partir de ellos trazar estrategias y
crear estructuras mas funcionales y acordes con
el nuevo contexto, asi como contar con un estilo
de direccion que propicie el cambio favorable.
La metodologia propuesta supone un enfoque
estratégico, de procesos y por competencias, lo
gue permite hacer mas eficiente y eficaz la

conduccion de una organizacion.

La propia existencia de la “Metodologia” esta
condicionada por la necesidad de contribuir a
solucionar con calidad y aceptacion las
dificultades e insatisfacciones que se
manifiestan en las organizaciones, en este caso
particular las de la Universidad Agraria de la
Habana (UNAH).

Esta metodologia parte del modelo de las 7s
(como son los valores, la estrategia, la




Disefio
Béasico (DEB).

Disefo

Estratégico

Estratégico

Basado en el enfoque de

Arquitectura

Empresarial(DEBAE).

Implantacion,
Supervision
(IS).

Definicion.
Andlisis.

Diserio.

y Control

estructura, los sistemas, el personal, las

habilidades y el estilo)

Para la metodologia propuesta es necesario
tener en cuenta que una de las caracteristicas
distintvas es el enfoque estratégico vy
participativo, en tanto se parte de la definicién
del sistema de valores de la organizacion (lo
gue incluye los valores compartidos, la misién y
la visién), que guarden total correspondencia
con el resto de los elementos. Ademas, la
propuesta cumple con tres principios como base
metodolégica: aplicabilidad, analisis sistémico y

el andlisis de las contingencias (Zenea, 2011).

Las 3 etapas ocurren de forma ciclica y una vez
concluida la Etapa lll se realiza un proceso de
retroalimentacion donde se evalian los
principales problemas enfrentados durante la
implementacion del modelo, y se establecen
acciones de mejora tanto del disefio del propio
modelo como de su procedimiento en general,
teniendo en cuenta el contexto empresarial que
se aplique, lo que refuerza los enfoques de
cambio y contingencia de la direccion
estratégica.

La metodologia propuesta en este trabajo, se
fundamenta en el disefio de organizaciones
basado en la estructura funcional enmarcada en
el enfoque sistémico y enriquecida con las
nuevas tendencias en gestibn de procesos;

donde se presume que una organizacion agraria




Proyeccion Estratégica.
Disefio de los procesos.

Disefio del modelo de

control de gestion.
Disefio de la estructura.
Automatizacion.
Implementacion.

Preparacion y andlisis

organizacional.

Proyeccion estratégica y
gestion de las
necesidades.

Disefio de los procesos y
Sistema de gestién y
control.

Estructura organizativa y
reglamento inter

no.

se desenvuelve, inicialmente, bajo entornos
estables; tecnologia, tareas y toma de
decisiones rutinarias y un tamafio que varia de
pequefio a mediano; donde la jerarquia vertical
podra controlar y coordinar la organizacion

eficientemente.

La metodologia tiene como objetivo fundamental
brindar una herramienta que permita disefiar
una organizacion de nueva creacion al tiempo
que se va construyendo, sustentado en una
plataforma integrada. Tiene, ademas, la ventaja
de ser aplicable a redisefios de organizaciones

ya existentes.

Responde a la necesidad de contar con una
herramienta que permita la introduccion de
formas organizativas complementadas con el
enfoque estratégico, de procesos y de
competencias teniendo en cuenta las bases
metodoldgicas especificas de cada organizacion
y la integracion con los sistemas y tecnologias

de la informacion.

Es una solucién para centros de investigacion
tecnolégica, que permite obtener diferentes
resultados como el andlisis organizacional, la
proyeccion estratégica y su materializacion a
diferentes niveles.

También permite obtener la gestion de las
necesidades orientada hacia el cliente; el disefio




Diagnoéstico de la
Estructura.

Definicion o revision de
la estrategia de la

organizacion.

Definicion de los
procesos claves y de
apoyo

Establecimiento de la
relacion entre los
procesos y las unidades

organizativas necesarias.

Establecimiento de las
principales funciones por
unidades organizativas.

Disefio y definiciébn de

funciones por cada

de los procesos clave integrados con las

tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, los procesos de gestion y de
apoyo, en interrelacion con el entorno y entre si.
Otros resultados son el disefio de los sistemas
de gestion, el modelo de la organizacion, el
sistema de control de gestion (con el cuadro de
mando integral y el control de riesgos), el
manual de funciones, la estructura organizativa,
la plantilla de personal, el reglamento interno y
el cbédigo de ética, en el marco del estricto

cumplimiento de las regulaciones legales.

La concepcion del procedimiento propuesto se
basa en la aplicacion del enfoque de procesos y
su repercusion en las actividades, asi como la
imbricacibn necesaria con la estrategia
fundamentalmente con su mision al considerar
como rasgos fundamentales que la estructura
de una organizacion debe disefiarse en funcién
de la estrategia de la misma y considerarla
como un medio para alcanzar los objetivos

propuestos y no como un fin en si mismo.




puesto de trabajo

Representacion  gréafica
de la estructura

propuesta.

Fuente: Elaboracién propia

Del andlisis de los procedimientos expuestos en la tabla 1.8 se puede concluir que en el
disefio de la arquitectura organizacional, a los efectos de solucionar la situacion problémica

identificada, resulta necesario considera los siguientes aspectos:

- Estrategia de la empresa.

- Procesos empresariales.

- Andlisis Organizacional.

- Estructura Organizativa.

- Relaciones de coordinacion.

- Disefio de los puestos de trabajo.

- Determinacion de la cantidad de trabajadores.
- Sistema de gestion.

- Implementacion.

- Evaluacion y mejoras.
1.6 La comercializacion de combustibles liquidos derivados del petréleo

Los primeros usos del petréleo se remontan a 3000 a.C. por lo que alguna de las
civilizaciones mas tempranas dependian de él. El crudo que salia de la superficie era usado
por los pueblos antiguos del Medio Oriente. Los Babilonios los usaban para impermeabilizar
sus botes y como agramas en la construccion. Los egipcios lo usaban en la preparacion de
las momias, para ayudar a preservar los cadaveres. No obstante pasaria, mucho tiempo
antes de que el verdadero potencial de esta misteriosa sustancia negra fuera entendido y
explotado.(BBC, 2019: 1)

En 1859 nace la industria del petr6leo como se conoce, con el descubrimiento del primer
pozo petrolero comercialmente viable en Estados Unidos. Sucedié en un momento en que la
tecnologia emergente creé nuevos productos a partir del petréleo. Uno de ellos el queroseno,

se hizo muy popular como combustible limpio y barato para iluminar los hogares.




Unos afios mas tardes, fue creado el primer pozo comercial estadounidense en Titusville,
Pensilvania, cuando se estrend la nueva técnica de usar una tuberia para recubrir los hoyos,

lo que permitié perforar mas profundamente.

En 1914 con el estallido de la Primera Guerra Mundial, se hizo evidente cuan importante era
el petrdleo para la defensa de las naciones. Era necesario para los tanques, camiones y
barcos de guerra.

Tras el fin de la segunda guerra mundial, los lideres de la posguerra eran muy concientes de
que el petréleo era una mercancia preciosa. Su control habia sido clave para ganar la
Guerra. En agosto de 1944 se firmé el Acuerdo del Petréleo Anglo- Americano, que dividia el

petréleo de Medio Oriente entre Estados Unidos y Reino Unido.

En los afios 50 el equilibrio del poder cambid, cuando Medio Oriente empezd a ser

consciente de su poder. Este cambio se hizo aparente durante la crisis del canal de Suez.

Los productores arabes ostentaron su poder alin mas cuando usaron su control del petréleo

para influir en asuntos politicos.

En 1973, la Organizacion Arabe de Paises Exportadores de Petroleo instigaron un embargo
de petroleo contra Occidente por el apoyo de EE.UU. a Israel en la Guerra de Yom Kippur,
cuando ese pais fue atacado por Egipto y Siria.

El suministro de petrleo escasel y los precios casi se cuadriplicaron. Las economias de
todo el mundo fueron afectadas y los gobiernos occidentales empezaron a explorar otras
fuentes de petréleo para evitar que Medio Oriente mantuviera el dominio de un bien tan

crucial.

Actualmente Occidente todavia era muy dependiente del petréleo de Medio Oriente, como se

evidencié cuando Irak invadié Kuwait y capturdé sus pozos petroleros.

Occidente ha desarrollado nuevos métodos de extraccion de petréleo y una técnica en
particular -fracturacién hidraulica- se ha convertido en un desarrollo importante. Bombear
fluidos a presion en fracturas del subsuelo permite la extraccion del petréleo o gas alojado en

las rocas. Esta técnica se caracteriza por una alta afectacion al medioambiente.

En el 2015 el precio del petréleo colapsa. La caida del precio del petroleo la usan las
naciones de Medio Oriente: esta vez en una guerra comercial para perjudicar a otros paises

productores.




La recesion global dispar6 una caida en la demanda de petréleo. En vez de reducir el
suministro, las naciones arabes han mantenido los niveles de produccién, lo que llevé a una

baja en el precio.

El precio de este producto ha variado a través de los afios con su consiguiente impacto en la
economia, sobre todo en el caso de Cuba, lo que obliga al pais a trabajar por la utilizacién de
formas organizativas que contribuyan a la efectividad.

En el caso de Cuba se realizan a través de CUPET (Empresa Comercializadora de
Combustible derivados del petréleo de Villa Clara), la cual utiliza un modelo de
departamentalizacién por territorios y se centra fundamentalmente en ventas normadas y

clientes estatales.
Conclusiones parciales.

Luego de finalizada la construccién del marco teérico referencial de la investigacién se

concluye que:

1. El estudio realizado sobre la arquitectura organizacional puso de manifiesto que su
desarrollo en las organizaciones permite el disefio de estas de una forma mas
integradora y potencial el alineamiento estratégico de los diferentes elementos y

subsistemas que la integran.

2. En la literatura consultada se aprecié el predominio en la posicion de los autores, en
cuanto a que las formas organizativas a utilizar dependen de la naturaleza de la

organizacion y de particularidades de su tecnologia.

3. En la practica del disefio organizacional se han desarrollado un conjunto de
procedimientos con mayor énfasis en el elemento estructural y en menos medida a
realizarlos bajo la concepcién de la arquitectura organizacional, apreciandose en los

mismos una tendencia en los ultimos tiempos a aplicar la concepcion estratégica.

4. En la literatura consultada no se evidencia un procedimiento que se pueda aplicar
exactamente a las caracteristicas especificas de la Empresa Comercializadora de
Combustible de Villa Clara, manifestandose la necesidad de establecer un procedimiento
para la arquitectura organizacional de la empresa que contribuya a la mejora de su

funcionamiento en el servicio a sus clientes.




Capitulo II: Procedimiento para el Disefio de la Arquitectura Organizacional en la

Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.
Introduccion

El presente capitulo tiene el objetivo de definir el procedimiento para realizar el redisefio de
la arquitectura organizacional de la empresa Comercializadora de Combustible de Villa Clara,
tomando como base los fundamentos tedrico, metodolégicos expuestos en el capitulo | y los
problemas detectados en el proceso de diagnéstico realizado que se sintetiza en la situacion

problémica.
2.1 Caracterizacion de la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara

La Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara, es eminentemente comercial,
integrante de la Unién Cubapetrdleo, que a la vez responde al Ministerio de Energia y Minas
(MINEN).

La Resolucion No 2337 de fecha 26 de marzo de 1989 emitida por el MINBAS, modificé la
estructura de la Empresa Distribuidora de Derivados del Petréleo de Villa Clara y Cienfuegos
(EDDP Villa Clara y Cienfuegos), reduciendo su esfera de competencia al territorio de la

provincia de Villa Clara, cambiando su nombre por el EDDP de Villa Clara.

Con posterioridad el 2 de julio de 1992 el MINBAS emite la Resolucion No 070 donde se
extinguen empresas integradas a la Union Cubapetrdleo credndose Unidades Bésicas
integradas a dicha Union y subordinadas al propio Ministerio, encontrandose entre ellas la
Unidad Distribuidora de Combustibles de Villa Clara lo que surtio efectos legales a partir del
1ro de octubre de 1992 para la extincién y creacién de la entidad propiamente dicha.

Con fecha 6 de Febrero del 2001 fue emitida la Resolucién No. 132 del Ministerio de
Economia y Planificacién autorizando la creaciébn de La Empresa Comercializadora de
Combustibles de Villa Clara, en lo adelante, ECC de Villa Clara la cual se materializd

mediante la Resolucién No. 359 del Ministro de la Industria Basica.

La entidad posee un Centro Distribuidor (Depdsito de Combustibles) en Carretera a Sub-
Planta#76 e/ Alambique y Calle C, municipio de Santa Clara, provincia de Villa Clara, lo que
actualmente constituye el domicilio oficial aplicando el principio de Casa Matriz y una Planta
de Gas Licuado de Petrdleo la cual se ubica en Callején del Gas y Linea en la misma ciudad
constituyendo la unidad organizativa de mayor impacto en el cumplimiento de la mision. El

dep6sito ocupa un area de 45 000 m? y la planta de Gas Licuado de Petréleo 11 700m?®.La




ECC de Villa Clara esta integrada ademés por los puntos de ventas de GLP y la casa

comercial de dicho producto.

El Objeto Empresarial que se muestra en el anexo 1 se establecidé Mediante la Resolucion
No. 696 del 2013 del Ministerio de Economia y Planificaciébn, que modifico el objeto
Empresarial de la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara, integrada a la
Union Cubapetréleo, subordinada al Ministerio de Energia y Minas.

En cuanto a la estrategia de la empresa, los componentes fundamentales se relacionan a

continuacion:

Mision: Comercializar combustibles, cumpliendo el indice de calidad y efectividad para lograr
la satisfaccion de los clientes, contando para ello con un capital humano calificado y con

sentido de pertenencia que garantiza el éxito de su gestion.

Vision: Somos lideres en la comercializaciéon de combustibles en el sistema Cubapetroleo,
mediante la implementacién y mejora continua del Sistema Integrado de Gestién Empresarial
logrando una posicion innovadora con eficiente trabajo en equipo, que satisfaga las

exigencias y requisitos pactados con los clientes.

Atendiendo a este encargo y a la mision y vision definida, se desarrolla un grupo de procesos
encaminados a alcanzar la eficacia y eficiencia en la gestion empresarial satisfaciendo asi
sus compromisos con los clientes y la sociedad y tomando las medidas correspondientes
para garantizar la seguridad de las personas, de las instalaciones y protegiendo el medio

ambiente. Estos se definen como:
Procesos estratégicos:

- Gestion por la Direccion (Planificacion Estratégica);
- Medicién, Andlisis y Mejora.
- Atencién al Cliente

Procesos Claves:

- Operaciones (Manipulacién, Almacenamiento y Entrega de Productos-MAP).
- Comercializacién y ventas de combustibles.

- Transportacién de combustibles.
Procesos de Apoyo:

- Mantenimiento.

- Gestion de Recursos Capital Humano.




- Compras.

La empresa mantiene el certificado de gestion de la calidad, el cual se certific6 por vez
primera en julio 2007 por la NC ISO 9001: 2001. Luego, en el afio 2010 por la NC ISO 9001:
2008 y fue renovada en mayo del 2013. En el afio 2018 se logré la Certificacion del Sistema
Integrado de Gestion por la NC ISO 9001: 2015. Sistema de Gestion de la Calidad, requisitos
para su uso, lograndose la consolidacion de los sistemas con la Resolucion 60 de Control
Interno. Ademas en el afio 2018 se logré la certificacion o acreditacion del Laboratorio de
Calibracion de camiones cisternas para petrdleo y sus derivados segun por la NC ISO/IEC
17025:2006. Ambas certificaciones ha significado para la empresa mejorar cada dia la
calidad y exceder las necesidades y expectativas de los clientes internos, externos y las

demas partes interesadas.
Como valores de la Empresa Comercializadora de Combustible se definen:
Valores compartidos:

- Confiabilidad;

- Calidad en los servicios;

- Ahorro;

- Productividad;

- Organizacion.

- Valor deseado:

- Trabajo en equipo.
Diagnoéstico Estratégico:

Analisis interno

Fortalezas:

1. Capital Humano calificado y experimentado.

2. Sistema Integrado de Gestién implementado que garantiza el servicio de excelencia.

3. Confiabilidad en la contabilidad.

4. Sofwares implementados que permiten automatizar pequefios y medianas actividades de

la organizacion.

o

Recuperacion en las capacidades de almacenamiento del depdsito (Diesel, GLP, Kero).

6. Contar con financiamiento aprobado para ampliar capacidades productivas.




Debilidades:

=

Obsolescencia de la tecnologia y equipamiento empleados en los procesos.

2. No contar con instrumentos especializados para la ejecucién de diagnésticos a equipos
tecnoldgicos.

Fluctuacion del personal.

Carencia de recursos para la ejecucion del mantenimiento con la calidad requerida.
Inmobiliario en mal estado en lugares claves para la imagen al cliente (comercial, casa
comercial, puntos de venta, laboratorio)

6. Laguna de residuales petrolizados en mal estado.
Analisis externo
Oportunidades:

Buena posicién geografica (centro del pais).
Unicos suministradores de combustibles en la provincia.
Aumento del mercado por nuevas inversiones en la provincia.

Ampliacién del mercado en GLP.

S A

Programa nacional de sustitucion progresiva del 10% del parque de equipo anual.
Amenazas:

Politicas nacionales que limitan el financiamiento.
Modificacion de la politica salarial que conlleva al reordenamiento laboral.

Incremento de la exigencias medioambientales.

A

Incremento de los costos de los materiales de insumos y tecnologicos para la

presentacion de un servicio.

5. Mal estado técnico de las ferrocisternas empleadas en el servicio de transportacién por
FFCC.

6. Lejania de proveedores de productos.

7. Deterioro de las capacidades de almacenamiento del combustible doméstico en la Red
de Comercio.

8. Vias de acceso en mal estado que incrementa la rotura.

9. Ofertas atractivas de trabajo en otras entidades.

10. Problematica en la politica venezolana.

11. Carencia de recursos en el mercado.

Los productos que comercializa la empresa son:




Tabla 2.1: Productos que comercializa CUPET

Alcohol

PComb Mediano

PComb Pesado

Diesel Reg.
Diesel Esp.

Gasol 83 O.S.P

Gasol 90 O.S.P

Gasol 94 O.S.P

Kerosina B

Turbo Jet A1

GLP Cilindros

Aceite Usado

Alcohol

Petréleo Combustible
Mediano B.V

Petréleo Combustible
Pesado B.V

Diesel Regular
Diesel Especial

Gasolina 83 Octano
sin Plomo

Gasolina 90 Octano

sin Plomo

Gasolina 94 Octano

sin Plomo
Kerosene B

Turbo Combustible
Jet Al

Gas Licuado Reg.
(Cilindros)

Aceite Usado

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible

A continuaciébn se muestra en la tabla 2.2 un analisis de la estrategia de ventas de la

empresa desde el afio 2016 hasta el 2020.

ALCO

PCM

PCP

DREG

DESP

GREG

GESP

GSUP

KERB

TJAL

GLPC

AU




Tabla 2.2: Estrategia de ventas
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129152,9

9320,4

8657,6

3238,9

110671,1

1411

8813,7

8804,8

117243

1710

293580,3

1753

1753

133208,6

10413,1

9201,4

4308,1

108608

1510,6

8701,5

8614,5

10115,3

7248,2

303987,4

1752

1752

135802,2

9960.6

9381,5

4581,8

112008

1510,6

8701,5

8614,5

10115,3

7248,2

303987,4

1752

1752

140283,3 150005,5
10441.1 10012,5
9302,3 9280.3
4712,2 4750
112608 111255
1510,6 1510,6
8701,5 8701,5
8614,5 8614,5
10115,3 10115,3
7248,2 7248,2
303987,4 303987,4
1752 1752
1752 1752




Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible

Tomando en consideracion los niveles de ventas proyectados se planifica el comportamiento
de los indicadores energéticos hasta 2020.

Tabla 2.3: Comportamiento de los indicadores energéticos.

MW

284
TN 265 270 270 270 270
TN 22,65 23 23 23 23

TN 531 55 S S 5,5
TN 4,43 4,5 4,5 4,5 4,5

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible
A continuacion se muestra la proyeccién de la gestién Contable financiera hasta el 2020.

Tabla 2.4: Proyeccion estratégica de la gestion Contable Financiera.

13514.8 14515.1 14785.1 14795.9 14807.8

2 MP 14418.0 15546.9 15820.9 15833.7 15847.6

3 MP 13864.4 14301.3 14551.3 14561.3 14572.3

4 MP 553.6 12456 1269.6 1272.4 1275.3

5 MP 2204.7 2640.0 2640.0 2640.0 2640.0

6 UNO 230.0 250.0 250.0 250.0 250.0
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229.2

1643.9

7888.9

8305.9

7042.6

18170.4

798.80

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible

Tabla 2.5: Indicadores de trabajo y salario
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13514.8

14418.0

13864.4

2204.7

230.0

7042.6

18170.4

798.80

248.7

1535.0

7982.1

8296.2

4810.1

19240.4

880.0

14515.1

15546.9

14301.3

2640.0

250.0

4810.1

19240.4

880.0

245.8

1535.0

8232.1

8546.2

4836.6

19730.0

880.0

14785.1

15820.9

14551.3

2640.0

250.0

4836.6

19730.0

880.0

247.8

1540.0

8237.1

8551.2

4836.9

19347.6

880.0

14795.9

15833.7

14561.3

2640.0

250.0

4836.9

19347.6

880.0

249.8

1546.0

8232.1

8556.2

4840.3

19361.2

880.0

14807.8

15847.6

14572.3

2640.0

250.0

4840.3

19361.2

880.0




16 coef 0.3130 0.5488  0.5458

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible
La fuerza laboral por categoria ocupacional se refleja en la siguiente tabla.

Tabla 2.6: Plantilla de cargos

Dir.

Directivos Ejecutivos
Sup.

0.5458

0.5454




13 13

2 43 21 66

2 12 76 90

3 3 23 29
1 13 127 7 131 279

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2.1: Caracterizacion del potencial humano segun su categoria ocupacional.

B Directivos
OTécnicos

B Administrativos
B Servicio

Fuente: Elaboracion propia

Del andlisis del contenido de las tablas 2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5,2.6 y figura 2.1 se pude concluir

que:
- La empresa comercializa 12 productos con una estrategia de diversificacion relacionada.

- La tendencia de las ventas en el periodo 2016-2020 al crecimiento, en el escenario

previsto durante la planificacion.

- Los indicadores energéticos, si bien experimentan un ligero crecimiento en la energia

eléctrica, se prevén con cierta estabilidad en el comportamiento.




- Los resultados de los indicadores econémicos han tenido un comportamiento favorable y

se prevé de igual forma hasta el afio 2020 incluyendo las utilidades.

- El salario medio se manifiesta con un comportamiento estable y un ligero crecimiento de

la productividad.

- El gasto de salario por peso de produccion se mantiene en niveles estables y asi se

prevén hasta el afio 2020.

- Como puede apreciarse las categorias ocupacionales de obreros y técnicos son las
predominantes, lo que representan el 45.51 % y 46.9 % respectivamente, seguido se
encuentran la categoria de directivos con un 5.1 %, comportdndose otras categorias

como la administrativa con un 0 % y servicios con un 2 %.

Dentro de las unidades organizativas de la empresa, como se habia planteado, tiene un
impacto considerable en la misiéon de la misma, los resultados del desempefio del area de
Gas Licuado dado que es la unidad en la cual se realizan las operaciones de llenado y
comercializacion del producto, tiene influencias significativas en el cumplimiento de la
responsabilidad de la empresa para con la poblacién y entidades. Esta unidad organizativa
sustenta ademas la decision estratégica de vender gas liberado. En el momento en que se
toma la referida decision la fuerza laboral esta estructurada seguin se muestra en la tabla 2.1.

Esta area cuenta con la caracterizacion del potencial humano segun el nivel ocupacional que

se muestra a continuacion:

Figura: 2.2 Caracterizacion del potencial humano segun el categoria ocupacional de la

Planta de Gas Licuado del Petréleo (GLP)

B Directivos

O Técnicos

O Administrativos
B Servicio

Fuente: Elaboracion propia

Las categorias ocupacional de técnicos es la predominante con un 65.1 % del total, seguida
por la categoria de obreros con un 31.8 %, luego los directivos con un 3.01 % y las

categorias de servicio y administrativos con un 0 %.




Segun el rango de edades (véase gréafico 2.3) que un 24.24 % tiene mas de 45 afos, de
igual modo el 68.18 % estd comprendido en 24 a 45 afios, solo el 7.5% se relaciona en
edades inferiores a los 24 afios

Figura 2.3: Caracterizaciéon del potencial Humano segun edades.

8%

oS 24% B Mas de 45
‘ ODe 24 a 45 afios
O menos de 24

Fuente: Elaboracién propia

Para el cumplimiento de la estrategia la empresa se encuentra estructurada actualmente

como se ilustra en el Anexo 2.
Se definen como premisas para la aplicacién del procedimiento:

- Apoyo de la Direccion de la Empresa.
- La estrategia esta definida.
- Los procesos empresariales estan definidos

De no estar creadas estas condiciones, seria necesario proceder a elaborar estrategias y

definir los procesos para su aplicacion.

2.2 Procedimiento para el Disefio de la Arquitectura Organizacional en la Empresa

Comercializadora de Combustibles de Villa Clara

Después del analisis de diferentes metodologias, procedimientos, modelos o tecnologia
como indistintamente se tratan en la bibliografia que fueron detalladas en el capitulo primero
(tabla 1.7) y tomar en cuenta los resultados del diagndstico general y del andlisis de las
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades se proponen las etapas a criterio del
autor que se corresponden con las particularidades de la empresa, resultando las que se

muestran en la figura 2.4.

Figura 2.4: Representacion Grafica del procedimiento propuesto para el redisefio de la

arquitectura organizacional de la empresa objeto de estudio.
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ETAPA 1: Preparacion para el redisefio de la Arquitectura Organizacional.

Objetivo de la etapa: Sensibilizar a la direccion y a los implicados en general con los
procesos de cambio organizacional, asi como crear las condiciones organizativas para el

desarrollo del proceso. Para el desarrollo de la etapa se proponen los pasos del cuadro 2.1.

Cuadro 2.1: Pasos para el procedimiento

Crear el grupo de trabajo.
Caracterizar entorno, historia de la empresa, contexto.

Explicar procedimiento para el disefio del proyecto de arquitectura
organizacional.

Aprobacién por el Consejo de Direccion de la forma de proceder.




Métodos y técnicas: Crear uno o varios grupos de trabajos bajo la direccion de un
especialista interno o externo, posteriormente es conveniente realizar un estudio
organizacional que facilite el establecimiento de las caracteristicas distintivas de la empresa
gue se analiza, la caracterizacion interna y externa de la entidad, en la cual debe precisarse
las condiciones del entorno y las relaciones con él, los antecedentes, la historia y
caracteristicas de las unidades. Esta etapa culmina con la presentacién al Consejo de

Direccién de la forma de proceder, la situacion actual de la organizacion y su aprobacion.

Resultados a obtener: Los grupos de trabajo se preparan en el procedimiento y realizan

acciones de divulgacion en la empresa.
ETAPA 2: Andlisis de los clientes y la estrategia.

Objetivo de la etapa: Este paso tiene como objetivo, precisar hacia donde se dirige la
organizacién en el corto, mediano y largo plazo a fin de identificar las exigencias que ello
plantea a la arquitectura organizativa de la empresa, partiendo de las necesidades que
satisface a los clientes a partir de los servicios que ofrece. Para dar cumplimiento al objetivo

de la etapa se proponen los pasos siguientes:

Cuadro 2.2: Pasos para el procedimiento

1. Identificar clientes

2. Analizar necesidades de los clientes

3. Revisién de la misidn, visién, objetivos estratégicos y estrategias

Métodos y técnicas: Los métodos o técnicas recomendadas para la ejecuciéon de esta etapa
por el equipo de trabajo son: tormenta de ideas, técnicas de consenso, método de expertos,
entrevistas y andlisis de documentos. Una vez aplicados los métodos y técnicas se procede
a la triangulacion de la informacion obtenida de los analisis efectuados y a la reduccion de
listado. Esta informacién debe contener los principales retos de la empresa expresados en su

estrategia.

Resultados a obtener: La identificacion de los retos a que tiene que enfrentarse la empresa y
gue estan contenidos en su estrategia que ademas tienen como base las demandas de los
clientes, lo que se convierte en exigencias que debe cumplir la arquitectura organizacional

para constituir el soporte de los mismos.

ETAPA 3: Andlisis de los procesos empresariales




Objetivo de la etapa: Esta etapa estd dirigida a identificar los principales procesos tanto
aguellos considerados como procesos estratégicos, claves como los de apoyo dentro de la
empresa en funcién de la mision que posee esta y la optimizacion de las actividades que
desarrolla. Se ejecuta mediante los pasos de la tabla 2.3.

Cuadro 2.3: Pasos para el procedimiento

1. Identificar procesos empresariales

2. Determinar las exigencias organizacionales de los procesos.

Métodos y técnicas: Se recomienda en esta etapa el estudio de las fichas de los procesos
organizacionales con énfasis en las actividades que contienen y los requisitos que plantean,
para ello resulta atil la utilizaciébn de las técnicas de dinamicas grupales, el analisis de
documentos y las entrevistas fundamentalmente. Una vez obtenida la informacion se

procede a triangular el resultado obtenido por las técnicas y a la reduccion de listado.

Resultados a obtener: Los resultados esperados estan en funcién de identificar la necesidad
de soportes organizacionales para cada proceso, debiéndose fundamentar las diferentes

propuestas a que se arriban.
Etapa 4: Diagnéstico del disefio de la arquitectura organizacional.

Objetivo de la etapa: Esta etapa tiene el objetivo de analizar la coherencia del disefio actual
con la estrategia y procesos organizacionales; asi como identificar limitaciones asociadas al
funcionamiento de la empresa relacionados con la arquitectura organizativa de la misma. Se

realiz6 mediante los pasos del cuadro 2.4.
Cuadro 2.4: Pasos para el procedimiento

Definir el objetivo del diagnéstico.
Seleccionar métodos y técnicas a utilizar.
Aplicar los métodos y técnicas.

Estudio de la informacién obtenida.

Identificacién de fortalezas y debilidades de la Arquitectura Organizacional.

Andlisis de la coherencia de la Arquitectura Organizacional.

En esta etapa es importante precisar que el diagnéstico se limita a considerar las

dimensiones o elementos de la Arquitectura Organizativa tales como: Area de competencia,




Mecanismos de Coordinacion, Definicion de Unidades Organizativas y posiciones de trabajo,

personal entre otras.

La informacién obtenida de la aplicacién de las técnicas debe triangularse y sintetizarse en
debilidades y fortalezas que sirvan como base para determinar las incongruencias entre la

estrategia y la estructura.

Métodos y técnicas: Las herramientas a utilizar para este paso pueden ser, entrevistas,

encuestas, observacion, revision documental, diagrama de causa y efecto, entre otras.

Resultados a obtener: Finalmente, se determinan como principales resultados las fortalezas

y debilidades del sistema organizativo.

Una vez concluida esta etapa, la organizacion esta en condiciones de proyectarse, de
definirse y autentificarse, es por ello que se pasa al desarrollo de la siguiente etapa.(Camue,
2017)

ETAPA 5: Proyeccion del disefio de la arquitectura organizacional

Objetivo de la etapa: La cuarta etapa comprende la proyeccibn de la Arquitectura
Organizacional y su documentacién, obteniéndose como resultados la actualizacion de los
procesos estratégicos, claves y de apoyo si es necesario, la definicion de los cargos de la
organizacion, el disefio de los puestos por competencias, la proyeccion de la estructura

organizacional, la plantilla, el manual de funciones, el reglamento interno y el cédigo de ética.

En este paso se define que hay que hacer para lograr cada uno de los objetivos, dividir el
trabajo en actividades, combinar las actividades de manera logica y eficiente y agruparlas,
definir los mecanismos de coordinacion mas eficientes que apoyen la conclusion de la
actividad y controlar le efectividad de la arquitectura en cuanto a su funcionamiento y
ajustarla si no apoya el cumplimiento de los objetivos. Definir la plantilla, articular el sistema
de evaluacion de desempefio con los puestos de trabajo. Para ello se proponen los pasos

del cuadro 2.5.

Cuadro 2.5: Pasos para el procedimiento

Redisefio de los procesos, claves de gestion y apoyo.

Definicién de unidades organizativas y relaciones de subordinacion.
Determinacion de los puestos de trabajos.

Determinacion de la plantilla.

Disefio del organigrama.

Documentacion del sistema organizativo.




Métodos y técnicas: Sesiones de trabajo en grupo, método de expertos, cuestionarios,
medicion de tiempos, estimacién comparativa de tiempos de trabajo, balance de carga y
capacidad.

Etapa 6: Ejecucién de la propuesta

El redisefio de la arquitectura organizativa, como se ha explicado anteriormente, es un
proceso de mejoramiento continuo, en el cual pueden destacarse dos momentos

importantes; el primero, la formulacién y el segundo, la implantacion.

Objetivo de la etapa: En términos generales, puede plantearse que la implantacion abarca un
conjunto de actividades, centradas fundamentalmente en la blsqueda y redistribucion de los
recursos en correspondencia con los cambios previstos. Entre éstos se destacan los
recursos humanos, su comportamiento, normas y valores, asi como su capacitacién para

desempenfarse en las nuevas condiciones.
Para ejecutar esta etapa se plantean el procedimiento contenido en el Cuadro 2.6.

Cuadro 2.6: Pasos para la implantacion del redisefio organizativo.

Comunicacién a todos los miembros de la organizacién de los resultados del
proceso de redisefio.
Ejecucién de la propuesta de redisefio.

Formacioén para facilitar el cambio.

Definicion de las transformaciones requeridas en el entorno para la ejecucion

del redisefio.

Métodos y técnicas: Una vez concluido el proyecto de redisefio de la organizacién y como
primer paso del procedimiento de implantacion, es necesario proceder a la comunicacion

integra del resultado del proceso de redisefio a todos los implicados.

Resultados de la etapa: Esta etapa debe concluir con la recopilacién, por los disefiadores,
de las opiniones que sobre el proyecto poseen los miembros de la organizacion, debiéndose
esclarecer los aspectos no compartidos por éstos. La certeza de que los criterios emitidos
por los miembros de las unidades organizativas durante el proceso estén presentes en el

resultado final, debe estar confirmada.

ETAPA 7: Evaluacion y mejora.




Objetivo de la Etapa: Controlar los resultados y ajustar el disefio. En esta etapa participa el
grupo de implementacioén, y se recomienda enriquecerlos con los directivos y un grupo de
especialistas de los participantes en el disefio descrito anteriormente. En la evaluacion es
conveniente considerar ademas el resultado de los indicadores de gestion sobre todo en las
areas en que impacta el redisefio. La evaluacion debe complementarse la identificacion de
beneficios y limitaciones como base del plan de mejora de la misma.

Conclusiones parciales

1. El analisis de los principales indicadores de gestion evidencié un comportamiento general
favorable del desemperfio de esta, bajo las condiciones de operacidon existente y en los
marcos de estrategia definida.

2. El procedimiento propuesto integra en el andlisis de la Arquitectura Organizacional los
fundamentos del enfoque estratégico y la gestion por procesos desde la posicién de
lograr coherencias entre ellos.

3. En la definicién del procedimiento, tomando en cuenta el criterio de diferentes autores, se
plantea un conjunto de etapas con secuencia l6gica y un nivel de complejidad que facilita
su aplicacion de forma racional en cuanto al tiempo y toma en cuenta la problemética de

la empresa.




Capitulo Ill: Aplicacion del Procedimiento para el Disefio de la Metodologia de la
Arquitectura Organizacional en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa

Clara
Introduccion

Este momento de la investigacion tiene el objetivo de validar el procedimiento mediante su
aplicacion a la Empresa Comercializadora de Combustible de Villa Clara expuesto en el
capitulo anterior para disminuir en gran medida los problemas que estan afectando a la

unidad objeto de estudio.
3.1 Aplicacién de la propuesta de procedimiento
Etapa 1: Preparacion para el disefio de la Arquitectura Organizacional.

Tomando en cuenta que esta etapa es la que sensibiliza a la direccién con los procesos de
cambio y a los implicados en general, se necesita profundizar en la creacion de las
condiciones organizativas necesarias para el desarrollo del proceso, en particular el grupo de
trabajo, la probabilidad de disponer de tiempo para ello y se elabor6 el cronograma de

trabajo.
Una vez creado el grupo analizé las caracteristicas de la empresa, entre las que destacaron:

- Se trata de una empresa con un alto impacto social por el servicio que ofrece y el
producto que vende.

- No tiene competidores en el pais.

- Forma parte de una Unién por lo que el marco juridico de esta limita su actividad.

- La situacion econdémica del pais tiene un alto impacto en su operacion.

- Tiene definida su estrategia desde el 2016 hasta el afio 2020

- Tiene aplicado el sistema de Gestion de la Calidad basado en las ISO 9001: 2015

- Est4 distribuida territorialmente en la ciudad de Santa Clara.

- La estructura organizativa esta compuesta por la tabla que se muestra en el Anexo 2

Se cred un grupo de trabajo que esta encargado de la realizacién del estudio organizacional,

el cual esta formado por:

- Especialistas de Gestion de Capital Humano.
- Especialistas de Gestion Calidad.
- Técnicos de operaciones en la Planta de Gas Licuado

- Representante de obreros de la Planta de Gas Licuado.




Luego de creado el grupo de trabajo este explicd al Consejo de Direccion y a trabajadores
cuales eran las necesidades que existian en la empresa y el porqué de un estudio de este
tipo, los objetivos que perseguian cada una de las etapas y las oportunidades de mejoras, se
respondi6 cada una de las inquietudes, logrando de esta forma que el personal se

comprometiera con la realizacion del procedimiento contribuyendo asi con su ejecucion.
ETAPA 2: Analisis de la Estrategia.

La Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara cuenta con una estrategia
definida por lo que solo se realiza una revisién en la cual se asumen como elementos
esenciales para este procedimiento, identificar clientes, necesidades de los clientes,
identificar productos, mision, vision, objetivos estratégicos y estrategias en el periodo en que

se desarrolla la investigacion.

Esta empresa es la Unica de su tipo en el pais por lo que sus clientes son todos aquellos que
consuman combustibles derivados del petréleo dentro de Cuba ya que no tienen otra forma

de adquirirlo, el mercado esta segmentado de la siguiente forma:

- Minorista.

- Domeéstico.
- Industrial.

- Servicios.

- Transporte.
- Otros.

La segmentacion del mercado contribuye a que se practique atencidn personalizada a través
de contratos diferenciados entre el Cliente y el Suministrador y reduccién del tiempo de
servicio desde que el Cliente solicita el pedido hasta que lo recepciona.

Se agruparon los Clientes, posibilitando la prestacion de un mejor servicio sin tener en
cuenta el tipo de moneda que utilizan en el pago, se potencia mas las relaciones Inter-
empresariales, 1o que permitiria adecuarse con flexibilidad ante cualquier cambio que se

presente en el mercado.

Los principales clientes de la Empresa Comercializadora de Combustible de Villa Clara que

se identifican son:

-  CIMEX
- ULAEX
- UNE




- Salud

- EPPA

- Conserva

- Electroquimica

- ECOT

- Empresas privadas

- Poblacion

La estrategia general de la empresa comercializadora de combustible es brindar servicios de
transportacion y comercializacion de combustible, para potenciar la atencién al cliente se
tomé la decision estratégica a nivel de pais de incrementar los volimenes de ventas del gas
licuado del petroleo, debido al crecimiento de la demanda, por lo que se decidi6 ofertar este
producto de forma liberada. Esto trajo consigo que se aumentara el nivel de actividades en la
empresa comercializadora de combustible de Villa Clara, especialmente en la Planta de Gas
Licuado del Petréleo (GLP) que es la que tiene como objetivo principal la comercializacion
del Gas Licuado. En la siguiente tabla se muestra como ha incrementado considerablemente

el nivel de actividades en dicha éarea.

Tabla3.2: Incremento de ventas y clientes.

27630 580 m3
98654 980 m3
100719 1110 m3

360 % 58 %

Fuente: Elaboracion Propia

Este fendbmeno no solo afecta a la Planta de GLP sino también a la Empresa
Comercializadora de Combustible ya que existen algunas dificultades en cuanto a la
organizacion estructural que afectan la comercializacion de este producto.




Una vez aplicada la decision son mostradas las formas de distribucion las cuales estan
definidas dependiendo al sector al que pertenezcan los clientes de este producto, se

caracterizan por:
Sectores:

- Organismos estatales
- Empresas privadas(cuenta propias)

- Poblacién

Organismos estatales y cuenta propia: Las solicitudes de los diferentes clientes estatales,
son aprobadas por los organismos a los que pertenecen y estos a su vez realizan las
solicitudes de las cifras que necesitan a CUPET nacional en la Habana, luego que estas son
aprobadas son enviadas a la provincia, cada organismo es el encargado de repartir esa

cifras globales que le fueron otorgadas a las entidades que les pertenece.
Poblacion: En este sector existen diferentes tipos de clientes los cuales son:

- Clientes de reserva

- Clientes de bajo voltaje
- Clientes sin modulos

- Cliente encamado

- Clientes de gas liberado

Clientes de reserva: Tienen derecho al consumo de 2 cilindros de 10 kg al afio de forma
subsidiada con un precio de 7 cup, luego de consumida esta norma puede ejercer la compra
de gas licuado de forma liberada en cualquier momento del afio y tienen un precio de 110

cup.

Cliente de bajo voltaje: Este tipo de cliente es clasificado a través de un listado que emite la
Oficina del Registro de Consumidores hacia CUPET certificado por la Empresa Eléctrica. La
forma de recibo de este producto para estos clientes es a través de una norma existente que
depende de la cantidad de personas que vivan en el ndcleo familiar, en el Anexo3 se
muestra una tabla que pertenece al reglamento interno de la unidad donde se encuentran los
datos numéricos de como es el otorgamiento. Esos clientes no tienen derecho a recibir el gas

licuado de forma liberada.

Clientes sin modulos: Estos son certificado por Comercio y reciben este producto de la

misma forma que los consumidores de bajo voltaje




Cliente encamado: El cliente encamado es certificado por salud y este tiene derecho a recibir
de forma subsidiada 4 cilindros de 10Kg a un precio de 7 cup, luego de consumidos, lo
puede obtener de forma liberada a un precio de 110cup.

Clientes de gas liberado: Este cliente puede recibir el servicio de venta de gas cada vez que
lo solicite, en la provincia de Villa Clara este servicio solo se ofrece en el municipio de Santa
Clara, por las dificultades existentes en la entidad se tomd la decisiobn de otorgar este

servicio cada 21 dias incumpliendo con lo establecido en la Gaceta Oficial de Cuba.
Atendiendo todo lo anteriormente planteado, las necesidades de los clientes son:
Organismos y Cuenta propias:

- Oportunidad del suministro.
- Seguridad del cilindro.

- Las Cifras asignadas se correspondan con el pedido.
Poblacion:

- Oportunidad en el suministro.

- Rapidez en la venta.

- Seguridad del cilindro.

- Producto en buen estado.

- Acceso al punto de distribucion.

Se realiz6 una revision de la misiéon y visiéon de la empresa observando de esta manera que
es lo que esta organizacion persigue en cuanto a metas y actividades en el corto, mediano y
largo plazo, evidenciandose un crecimiento en los niveles de actividad y diversificacion de la

cartera de producto.
ETAPA 3: Andlisis de los procesos Empresariales.

La Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara cuenta con los procesos
Empresariales definido por lo que solo se realiza una revisién para identificar los procesos

estratégicos, claves y de apoyo
Identificar procesos estratégicos

- Gestion por la Direccion (Planificacion Estratégica).
- Medicion, Andlisis y Mejora.

- Atencion al Cliente.




Procesos Claves

- Operaciones (Manipulacién, Alimacenamiento y Entrega de Productos-MAP).
- Comercializacién y ventas de combustibles.

- Transportacion de combustibles.
Procesos de Apoyo:

- Mantenimiento
- Gestidn de Recursos, Capital Humano

- Compras

En el anexo 4 Se esboza la secuencia de estos procesos y como funcionan en la practica de

la empresa en la provincia. Se establecen los procesos determinados en forma de mapa.

Al analizar los procesos y la nueva decision estratégica tomada, se llegé a la conclusion de
que los procesos actuales pueden garantizar su aplicacién y que la decisiéon impacta

fundamentalmente en los procesos de:

-Comercializacion y venta de combustible
-Transporte
-Operaciones

-Recursos Humanos
ETAPA 4: Diagndstico del disefio de la Arquitectura Organizacional.

Esta etapa tiene como objetivo de analisis la coherencia de la Arquitectura Organizacional
actual con la estrategia de la empresa una vez tomada la decision de la venta liberada del
gas y de esta forma contribuir a atenuar y/o eliminar las insuficiencias en el funcionamiento

de la empresa que afectan el servicio al cliente.

Para profundizar en la problemética se aplicaron las técnicas de: entrevista, dinamicas
grupales con el consejo de direccion, andlisis de documentos y andlisis de carga y
capacidad, en el que participaron la cantidad de personas calculadas por tamafio 6ptimo de

la muestra, lo cual se realiz6 de la siguiente forma:
N -Zﬁ{,z p-q
n _=
d?-(N—-1) +Z§H,2 P q

En donde:




N= tamafo de muestra

Z= nivel de confianza

p= probabilidad de éxito, o proporcién esperada

g= probabilidad de fracaso
d= precision (Error maximo admisible en términos de proporcion)

El tamafio que debe tener la muestra seleccionada depende basicamente del tipo de estudio
gque se vaya a realizar. Necesita tener una gran confiabilidad y debe ser el suficientemente
grande para que se garantice su representatividad. En el caso de este trabajo de diploma se

estima un nivel de confianza del 95% y un error de estimacién maximo del 5%.
Como se desconoce la proporcion esperada, se utiliza el criterio conservador (p=q=0.5).

La muestra calculada para obtener un 95% de seguridad es de 162 personas lo que

representa el 58% del total de trabajadores de la empresa.
Los principales resultados obtenidos se centraron en:
En el caso de la Planta de Gas Licuado se evidenciaron problemas con:

- El cumplimiento en lo que le corresponde a las medidas definidas en el cronograma de
implementacion del expediente de Perfeccionamiento Empresarial.

- Garantizar el cumplimiento de las normas juridicas establecidas que le correspondan
cumplir.

- Elaborar periédicamente diagnésticos integrales sobre la gestion de la unidad.

- Garantizar el funcionamiento adecuado de los sistemas de gestién aplicados.

- Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la unidad.

- Rendir cuentas periddicamente ante el consejo de direccién de la empresa sobre el
desempenio y del resultado de su gestion.

- Definir e implantar las medidas que garanticen la participacion de los trabajadores en la
direccion de la unidad.

- Implantar y controlar sistematicamente el cumplimiento del Plan de Prevencion de
Riesgos.

- Participar de conjunto con la empresa en la elaboracion del reglamento de la
estimulacion moral de los trabajadores y controlar su adecuada aplicacion.

- Estimular a los trabajadores destacados, asi como evaluar y tomar las medidas

correctivas con el personal cuando corresponda.




- Producir bienes y servicios; garantizar el cumplimiento de los indicadores directivos y
limite aprobados a la unidad empresarial de base.

- Garantizar el cumplimiento de los documentos rectores para la organizacion,
planificacion, direccién y control de los procesos de produccién de bienes y servicios.

- Evaluar e implementar las medidas que aseguren el cumplimiento del reglamento de la
brigada o equipo de trabajo socialista.

- Implantar el sistema de gestion de la calidad.

- Apoyar el trabajo de los grupos de mejora de la calidad creados en su unidad empresarial
de base.

- Garantizar el cumplimiento del sistema de control y mantenimiento de los medios de
medicion.

- Cumplir con el sistema de seguridad y proteccion.

- Cumplir en lo que le corresponde con el plan de las demandas de tiempo de paz para los
6rganos de la defensa, la reserva estatal y la defensa civil.

- Cumplir en lo que le corresponde con los planes de la demanda en situaciones
excepcionales.

- Controlar y organizar las medidas para el cumplimiento de los planes contra catastrofes.

- Garantizar el cumplimiento de las medidas establecidas en el manual de seguridad y
salud en el trabajo.

- Elaborar el proyecto del plan anual de la unidad empresarial de base con una amplia
participacion de los trabajadores en su confeccion; evaluar las propuestas efectuadas por

los trabajadores a incluir en el plan anual.

Desde el punto de vista organizativo los problemas identificados en la empresa estan
relacionado con el Grupo de Atencién al Cliente y Centro de Direccion los gue estan
subordinados al Director General de la Empresa Comercializadora de Combustible

(CUPET), con respecto a su funcionamiento se evidencié que:

- El centro de direccibn posee un alto nivel de informaciéon sobre la actividad de
comercializacién, la cual al no interactuar directamente con el cliente provoca que no
facilita la dinAmica ni la inmediatez de repuestas a preguntas o situaciones que existan

con los mismos.

- Los principales medios de comunicacion de la empresa se encuentran aglutinados en el
centro de direccion, lo que dificulta la comunicacién y/o localizacion de los especialistas

Uso Racional de la Energia (Representantes en los municipios de la provincia), ante




cualquiera eventualidad en la comercializacién de combustibles y desechos petrolizados,

incluyendo presentarse con inmediatez en las instalaciones del cliente de ser necesario.

- Al no encontrarse los despachadores en el &rea de comercializacion no permite una
vigilancia permanente de las operaciones de comercializacion que se desarrollan en la

entidad, incluido el horario nocturno.

- Dificultades en el seguimiento permanente al plan de viaje diario e incluso avisos a los

clientes sobre la llegada de los combustibles.
Puntos de ventas de Gas Licuado

Existen grandes dificultades en cuanto a la capacidad en los puntos de venta ya que en
estos momentos estan en funcionamiento 12 puntos los cuales por norma solo pueden tener
asociados 8000 clientes y en mucho de los casos sobrepasan esta cifra como se muestra en
tabla 3.3, trayendo esto problemas en cuando a la agilidad y facilidad a la hora de recibir el
producto por parte del cliente lo que ocasiona quejas de los mismos por las demoras y el mal

servicio.

Tabla3.3: Cantidad de clientes por puntos de ventas.

Sin Bajo Reserva Encamado Gas TOTAL
modulos voltaje liberado

18 146 563 12 7831 8570
15 697 470 13 4597 5792

0 1 2 0 2599 2602
13 1166 1352 26 9474 12031
8 768 634 19 11768 13197
1 256 298 4 3664 4223
12 171 632 4 8536 9355




15 399 895 15 8776 10100

25 2478 1746 36 8448 12733
18 746 563 12 7831 9170
14 164 2334 60 9298 11870
0 18 0 0 1058 1076
139 7010 9489 201 93880 100719

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible.
Llenado de cilindros

En el area de llenado de lo cilindros de gas licuado existen dificultades ya que no cuenta con
disponibilidad de cilindros llenos. A continuacion, se explica como es este proceso.

Para el llenado de los cilindros de gas licuado ya sea de 10kg o 45 kg se utilizan dos
brigadas la cuales trabajan en dos turnos diferentes, la primera de 12:00 pm a 8:00pm vy la
segunda de 4:00am a 12:00 pm, estas son atendidas por 5 trabajadores respectivamente los
cuales estan distribuido de la siguiente forma, 1 jefe de brigada y 4 operarios. El desarrollo

del proceso es como se muestra en el gréfico, anexo 5.

Para profundizar en la situacion, se realizé un estudio de fotografia colectiva en el area de
llenado, anexo 6, donde se manifiesta la media de cilindro que puede llenar cada brigada en
su jornada laboral en una semana de observacion, resultando que: la brigada 1 actualmente
pueden llenar como media 900 cilindros de 10 Kg y 122 cilindro de 45Kg y la brigada 2, 900
cilindros de 10 Kg y 115 cilindros de 45Kg, dando esto un total diario de 1800 cilindros de 10
kg y 237 cilindros de 45kg como media real de los que pueden hacer. En la tabla 3.4 se
representa la demanda mensual comparada con lo que se demostr6 que podian llenar
ambas brigadas esto se realiz6 en cuatro meses aleatorios de datos de demanda que

proporcioné la Empresa Comercializadora de Combustible.

Tabla 3.4: Demanda mensual de cilindros y capacidad de las brigadas.




10 kg 45 kg 10kg 45 kg 10 kg 45kg
59443 2616 43200 5688 16243 3072
56099 2588 43200 5688 12899 3100
57023 2570 43200 5688 13823 3118

53160 2602 43200 5688 9960 3086

Fuente: Empresa Comercializadora de Combustible.

Como se muestra en le tabla las brigadas existentes no pueden cumplir la demanda de
llenado de cilindros de 10 kg.

Cabe destacar que la demanda que existe actualmente esta limitada por el ciclo de 21 dias,
decision estratégica tomada por la empresa, que afecta directamente al cliente que no puede
obtener el producto cuando lo necesite sino cuando le toque, de no existir esta medida y el
cliente obtuvieran el gas de forma liberada realmente que es lo Establecido en la Gaceta
Oficial, la demanda fuera mayor a la actual.

En cuanto alarotura de los cilindros:

Una de las dificultades en la venta de gas liberado es la rotura de los cilindros causada por el
trasiego que realizan las personas que consumen este producto ocasionando con esto

grandes pérdidas econdmicas a la entidad.

Esta serie de dificultades impiden el buen funcionamiento en el proceso de venta de gas
licuado del petréleo en el municipio de Santa Clara trayendo consigo insatisfaccion del
cliente y el no cumplimiento de la demanda, a pesar de la decisibn que se tomé en la
empresa de ofrecer este producto cada 21 dias para disminuir la demanda y el nivel de
actividades, siendo esta una decision que afecta directamente al cliente ya que el mismo no
puede comprar el producto cuando lo necesite y no se cumple con el propésito con el que se

tomo la decisién estratégica de liberacién del gas licuado del petréleo.

Se realiz6 un diagrama de causa y efecto para sintetizar todos los problemas explicados

anteriormente.

Figura 3.1: Diagrama causa y efecto.
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Fuente: Elaboracién propia

Del andlisis efectuado se concluye que, para la implementacién de forma satisfactoria de la

decision estratégica referido a la venta de gas liberado, se requiere redisefiar:

Las relaciones entre el centro de direccion y el grupo de atencién al cliente.

- La concepcion de la Planta de Gas Licuado como unidad organizativa.

- La sistematizacién del control por posiciones individuales de trabajo.

- Lacapacidad de presentar servicios de las unidades organizativas puntos de venta.
- La organizacién del personal en brigadas en la Planta de Gas Licuado.

- La cantidad de personal para la operacion de llenado de cilindros.

ETAPA 5: Proyeccidn del disefio de la estructura




En esta etapa qued6 definida como va a quedar conformada la nueva estructura
organizacional, teniendo en cuenta que esta empresa no es de nueva conformacion, solo
gue se incrementd su nivel de actividades en un producto que ya ofertaba que es la venta del
gas licuado, no sufre cambios en cuanto a los procesos estratégicos, claves y de apoyo ni en
las categorias de la organizacion.

Por todos los problemas expuestos en la etapa 4 se aplicaron las siguientes soluciones:
En cuanto a la Organizacion estructural

La planta de gas licuado del petréleo pase a ser una UEB quedando conformada de la

siguiente forma:

Figura 3.2: Estructura de la UEB de la Planta de Gas Licuado de Petrdleo.

DIRECTOR UEB DE GLP
Jefe de Operaciones
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c Distribuciéon
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Comercial Pto de ventas
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Y
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Brigadas (plomeros)
( operarios)

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma se logra cumplir con una serie de aspectos organizativos que son necesario
para lograr un perfeccionamiento en el proceso de venta del gas liberado logrando asi una
mejoria en cuanto la capacidad de respuesta de la entidad.

Subordinarle las funciones del Grupo de Atencién al Cliente y Centro Direccion a la UEB de
Comercializacién ya que estan subordinadas al Director General, quedando conformada la

estructura general de la empresa como se muestra a continuacion.

Figura 3.3: Estructura general de la Empresa Comercializadora de Combustible de Villa

Clara.
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Fuente: Elaboracién propia

Con esta nueva estructura se logra una mejoria en cuanto a la atencion del cliente ya que el
centro de direccion y el grupo de atencion al cliente van a interactuar directamente con los
mismos, el nivel de informacién que poseen estas dos areas sobre la actividad de
comercializacién facilita su dinamica, asi como la inmediatez de respuestas a preguntas o
situaciones que existan con los clientes. Otra de las ventajas que ofrece este cambio es el

seguimiento a la comercializacién ante eventos excepcionales.
Puntos de ventas de Gas Licuado

Aumentar la cantidad de punto de ventas teniendo en cuenta los puntos que sobrepasan en
gran medida la capacidad maxima establecida de la horma de forma tal que no afecte a la
poblacion ya que no se puede distribuir a los clientes de forma uniforme porgue se tiene en

cuenta la zona geografica.
Llenado de cilindro

Agregar una brigada de llenado quedando 3 brigadas que laboren durante 8 horas al dia
para poder satisfacer la demanda de los clientes. En la tabla 3.5 se evidencia los beneficios

economicos de esta decision y el aumento de la cantidad de cilindros llenados en un mes.




Teniendo en cuanta solo los cilindros de 10 kg que son los que se ofrecen en la venta de gas

liberado y es en la actividad que se evidencian los problemas expuestos.

4752000 cup 9083.89 cup 7128000cup  3053.17 cup 2376000

cup

Tabla 3.5: Comparacion de ventas y salarios.
Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la tabla 3.5 con un gasto en salario de 3053.17cup en aumentar una
brigada se genera un aumento en las ventas de 2376000cup.

Otro de los problemas es la rotura de los cilindros, lo cual fue revisado por el grupo de
trabajo y se llegé a la conclusién siguiente:

Para entender esta situacidon es necesario explicar que el cliente que deseen recibir el
servicio de venta de gas licuado, en cualquiera de sus modalidades, tiene que entregar el
cilindro con la numeracién que coincida con la nota existente en el punto de venta, esto
ocasiona que muchas personas se vean forzadas a tener que realizar trasiego para poder
comprar el gas licuado, por lo que se propone eliminar la numeracion de los cilindros y de

esta forma se disminuye en gran medida roturas innecesaria de los mismo.
Etapa 6: Ejecucion de la propuesta

Se procediéo a comunicar a todos los implicados los resultados, seleccionar el personal,

capacitarlo y documentar los cambios para su puesta en marcha.
Etapa 7: Evaluacion y mejora

Luego de efectuado el redisefio en el cual las soluciones de transformar la Planta de Gas
Licuado en una UEB y subordinarle las funciones del Grupo de Atencion al Cliente y Centro




Direccion a la UEB de Comercializacibn hasta el momento son las que han sido
implementadas, se puede apreciar en la Empresa Comercializadora de Combustible las
mejora en cuanto a la capacidad de respuesta ya que estan en condiciones organizativas de
hacerle frente al incremento de las actividades expuestas por la liberacion del gas, aunque
existen otra series de dificultas que fueron tratadas en el diagnéstico y explicada la forma de
darle solucion en la proyeccion de las misma, que se deben implementar para eliminar los

problemas todavia existentes en la entidad.
Conclusiones Parciales

1. El diagnédstico realizado evidencié que la Arquitectura Organizacibn presentaba
insuficiencias que afectaban el cumplimiento de la decision estratégica y con ello el

servicio a los clientes.

2. La aplicacién integra del procedimiento a la Empresa Comercializadora de combustible,
permitié constatar que es factible su utilizacion como instrumento metodoldgico en los

procesos de mejoramiento.




Conclusiones Generales

Una vez terminada esta investigacion se puede destacar las conclusiones siguientes:

1.

En la bibliografia consultada han sido desarrollados varios procedimientos para el disefio
organizacional, sin embargo, se comprobd que estos en su mayoria se han desarrollados
para el disefio de estructuras y no con la concepcion integradora que presupone la
Arquitectura organizacional.

La aplicacion de decisiones estratégicas seleccionadas con la ampliacion de la cartera de
clientes, evidencio la falta de alineamiento de la Arquitectura Organizacional con la
estrategia y la necesidad de desarrollar un proceso de perfeccionamiento para la solucién
de problemas.

El procedimiento conceptualizado a partir de los resultados de la bibliografia y las
demandas de la practica y que tiene como base los supuestos de la Arquitectura
Organizacional, demostr6 al ser aplicado su viabilidad para contribuir a la solucién
problematica identificada.

Los resultados del diagnéstico general sintetizados al caracterizar la empresa, ponen de
manifiesto la necesidad de profundizar en la Arquitectura Organizacional actual, dados
los cambios relacionados con decisiones estratégicas que demandan un mayor nivel de
actividades de la unidad.

Los resultados del proceso investigativo y en particular la solucién planteada en el plano
metodoldgico dan respuesta a las preguntas de investigacion planteadas y permitieron

cumplir el objetivo de la investigacion.




Recomendaciones

Una vez concluida la investigacién se recomienda lo siguiente:

Continuar la aplicacion del procedimiento en la empresa.

Presentar los resultados obtenidos en eventos cientificos para contribuir a su divulgacion.
Continuar desarrollando investigaciones de los elementos de la Arquitectura
Organizacional relacionados con el disefio de los puestos, la gestion del personal en
particular la articulacién responsabilidad-atribuciones, evaluacion del desempefio y
estimulacion.
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Anexo 1
Brindar servicios de transportacion y comercializacion de combustible y gas.

Para las actividades secundarias, el objeto social aprobado, se centra en actividades
eventuales y de apoyo (facultad asignada al director general segun el decreto No. 323
del 28 de abril del 2014) mediante Resolucién122/2014 y es el siguiente:

Actividades secundarias:

1. Brindar servicios de almacenamiento, manipulacion, distribucion y
comercializacion mayorista de combustibles, lubricantes y gas licuado a la
poblacion.

2. Brindar servicios de instalacion, reparacion y mantenimiento de instalaciones
de gas licuado del petréleo.

3. Brindar servicios de laboratorio de calibracion para certificacion de capacidades
de camiones cisternas de productos combustibles.

4. Brindar servicios de ensayos de combustibles liquidos.

Comercializar de forma mayorista balas de gas licuado de petréleo a empresas
de la Union Cuba-Petréleo y a otras entidades.

6. Prestar servicios de recogida, transportacion y distribucibn de lodos
petrolizados de los emplazamientos de grupos electrégenos.

7. Prestar servicios de recogida, transportacion, distribucién y comercializacion de
aceites usados de forma mayorista a entidades estatales.

8. Comercializar de forma mayorista cilindros de gas licuado del petroleo a

entidades del Ministerio de Industria.
Actividades Eventuales

1. Comercializar de forma mayorista recursos materiales contenidos en sus
existencias que sean necesarios para la continuidad del proceso productivo a las
entidades de la Unién y a las asociaciones econémicas internacionales y empresas
mixtas vinculadas al petréleo en todos los casos previa autorizaciéon de la citada
Unién, seguin nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

2. Comercializar de formas mayorista productos ociosos y de lento movimiento en
primera opcion a entidades pertenecientes a CUPET y serd competencia del
Director de la entidad su aprobacion. La venta a entidades no pertenecientes a
CUPET incluyendo las ventas de estos como chatarra a las Empresas
Recuperadora de Materia Prima, sera competencia del Director Comercial de
CUPET.



Brindar servicio gratuito de auxilio de vehiculos averiados en la via que
pertenezcan al sistema empresarial del MINEN y a terceros segun las posibilidades
reales y las tarifas acordadas entre las partes implicadas segun contrato.
Comercializar de forma mayorista envases destinados al almacenamiento de
combustibles domésticos en la red de comercio minorista del territorio.

Brindar servicios de consultoria técnica en actividades vinculadas al petréleo.
Brindar servicios de evacuacion de productos contaminados o derrames por
averias en los depdsitos de combustibles, camiones cisternas, carro tanques de
FFCC u otros de acuerdo con los precios oficialmente pactado en los contratos
para los terceros y de forma gratuita a las entidades del sistema del MINEN.
Brindar servicios de transportacion de lubricantes a las entidades de la Union
CUPET en correspondencia con la disponibilidad técnica de los equipos y las

tarifas fijadas en los contratos.

Actividades de Apoyo

1.

Brindar servicios Gastrondmicos de alimentacion Social, Cocina—Comedor y
Merendero.

Recogida y entrega de forma mayorista chatarra a entidades de la Union de
Empresas de Recuperacion de Materias Primas.

Brindar servicios de capacitacion sobre manipulacion de combustible y lubricantes

a entidades del territorio.



Anexo 2

Estructura organizativa

Areas de Regulacién y Control




Unidades Empresariales de Base

Comercializacion




Operaciones-Mantenimiento

Logistica




Anexo 3
NORMAS DE CONSUMO DE GLP PARA LOS CLIENTES

DEL SERVICIO NORMADO

PERSONAS INDICE CONSUMO ANUAL
Kg/personas/dias p/p en kg
1 0.2274 83
2 0.1918 70
3 0.1566 57
4 0 més 0.1199 43,75

CALCULO DE LOS CICLOS DE REAPROVISIONAMIENTO
Capacidad de los cilindros (kg)

45 10

L
:
B









Anexo 6

FOTOGRAFIA DETALLADA COLECTIVA(OBSERVACION CONTINUA COLECTIVA)

Empresa

Comercializadora

Combustible

de

Planta de llenado de GLP
(10 Kgy 45 Kg)

Hora de com: 12,00pm

Brigada 1

Normador:
Martin Hdez

Isneidys

No

Descripcién

del Trabajo

Simb

olo

Hora de terminacién 8.00

pm

Hora de duracion: 8Hrs

Il i A% \%

Contar piso,
tomar datos
sobre todo
lo referente
de

entrega del

las

turno
anterior,
Revisa la
descarga de
la paila que
se
encuentra
en estos
momento,
comprueba
las balanzas
con el
patrén de

peso

Se preparan

los

TPC

12,
23

12,
23

12,
23

12, | 12,
23 |23

23
Mts

23
Mts

23
Mts

23
Mts

23
Mts




operarios,
se cambian
de ropay se
ponen
medios de
proteccion
en lo que el
J’B  recibe
el turno, da
orientacion
del
comenzar el

[lenado

Comienza el

[lenado

TS

12,
24

12,
24

12,
24

12,
24

1Mt

1Mt

1Mt

1Mt

Continua
[lenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 4
sin parar el
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez e
peso de los
cilindros
llenos asi se
hace
constantem
ente, recibe
los carro
segun

entren (0)

TS

2,2

2,2

2,2

2,2

2,2

2hr

Con
4AMt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
3Mt




salgan vacio
o llenos y el
descargue

de la paila

hasta

nos 450)

Se cae la
presiéon de
la bomba de
llenado y el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

11
Mts

11
Mts

11
Mts

11
Mts

11
Mts

Continua
[lenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 5
sin parar el
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el
peso de los
cilindros
llenos asi se
hace

constantem

TS

1hr

Con
20
Mts

1hr

Con
20
Mts

1hr

Con
20
Mts

1hr
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Mts
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Mts




ente, recibe
los carro
segln

entren 0
salgan vacio
o llenos vy
Termina el
llenado le la
paila, hasta
qgue..(LIenos

350 cil mas)

Se cae la
presién de
la bomba de
llenado y el
JB va y la
conecta ,los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

Continua
llenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 7
sin parar el
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el

peso de los

TS

18
Mts

18
Mts

18
Mts

18
Mts

18
Mts




cil llenos asi
se hace
constantem
ente, recibe
los carro
segln

entren o]
salgan vacio
0 llenos
(Llenos 100
cil méas)para
un total de
900 cil de
10Kg

Meriendan y
otra
necesidades

personales

TNP

12
Mts

12
Mts

12
Mts

12
Mts

12
Mts

10

Comienza
La
manipulacié
n de los
cilindros
para el
llenado DE
45 kg, el J'B
hace conteo
del piso que
tiene lleno
de los cil de
10Kg.

TS

11

Comienza el

[lenado

TS

oMt

oMt

oMt

oMt

oMt




12

Continua
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el
peso de los
cil llenos asi
se hace
constantem
ente, recibe
los carro
segun
entren o]
salgan vacio

o llenos

TS

14
Mts

14
Mts

14
Mts

14
Mts

14
Mts

13

Se cae la
presiéon de
la bomba de
llenado vy el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

14

Continua
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el
peso de los
cil llenos asi
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TS

1Hr

1Hr

1Hr

1Hr

1Hr




constantem
ente, recibe
los carro
segln
entren o]
salgan vacio
0 llenos
(Llenos

95cil)

15

Se cae la
presién de
la bomba de
llenado y el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

16

Termina el
llenado de
cil de 45Kg
con 122 cil

llenos

TS

16
Mts

16
Mts

16
Mts

16
Mts

16
Mts

17

Comienza el
almacenami
ento de cil
de 10Kg
para el dia

siguiente

TS

33
Mts

33
Mts

33
Mts

33
Mts

33
Mts

18

Comienza a

quitar

TS

7,5

7,5

7,5

7,5

7,5

1hr

1hr

1hr

1hr

1hr




valvulas a 5
los cil de
10Kg, en lo
que el JB
cuenta el
piso total de
cil y prepara
todos los
documentos
para el
proximo

turno.(Se

quitan 64
Valvulas)

19

Los
operarios se
quitan la
ropa y
medios de | TPC
proteccion y
termina la
jornada

laboral.

8,0 | 8,0 |8,0 |5Mt

SMt | 5Mt | 5Mt | 5Mt

No
de
Ob

Nombre del trabajador

Puesto de trab, cargo

vol. Trabjo

Ramon Valdera Dorta

J'B

Maikel Vazquez Torres

Operario

Juan Miguel Gamboa Alonso

Operario

Jorge Blanco Torrez

Operario

Yoandry Cruz Cruz

Operario




Notas: En una jornada laboral de 8hrs como promedio de una semana de

estudios la brigada 1 llené 900 cil de 10 Kg, 122 de 45Kg. Es una brigada que

aprovecho lajornada laboral segun lo establecido.

FOTOGRAFIA DETALLADA COLECTIVA(OBSERVACION CONTINUA COLECTIVA)

Empresa

Comercializadora

Combustible

de

Planta de llenado de GLP
(10 Kgy 45 KQ)

Hora de com: 4,00am

Brigada 2

Normador:
Martin Hdez

Isneidys

No

Descripcion
del Trabajo

Simb

olo

Hora de terminacién 12.00

pm

Hora de duracion: 8Hrs

I 1l v \%

Contar piso,
tomar datos
sobre todo
lo referente
de

entrega del

las

turno
anterior,
Revisa la
descarga de
la paila que
se
encuentra
en estos
momento,
comprueba
las balanzas
con el
patrén de

peso

TPC

12,
23
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12,
23

12, | 12,
23 |23

23
Mts

23
Mts

23
Mts

23
Mts

23
Mts




Se preparan
los
operarios,
se cambian
de ropay se
ponen
medios de
proteccion
en lo que el
J'B recibe
el turno, da
orientacion
del
comenzar el

[lenado

Comienza el

[lenado

TS

12,
24

12,
24

12,
24

12,
24

1Mt

1Mt

1Mt

1Mt

Continua
[lenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 4
sin parar el
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez e
peso de los
cilindros
llenos asi se
hace
constantem
ente, recibe

los carro

TS

2,2

2,2

2,2

2,2

2,2

2hr

Con
4Mt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
3Mt

2Hr

Con
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segln
entren 0
salgan vacio
o llenos y el
descargue
de la paila

hasta

nos 450)

Se cae la
presién de
la bomba de
llenado y el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

11
Mts

11
Mts

11
Mts

11
Mts

11
Mts

Continua
[lenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 5
sin parar el
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el
peso de los
cilindros

[lenos asi se

TS

1hr

Con
20
Mts

1hr
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20
Mts

1hr

Con
20
Mts

1hr

Con
20
Mts

1hr

Con
20
Mts




hace

constantem
ente, recibe
los carro
segln

entren 0
salgan vacio
o llenos vy
Termina el
llenado le la
paila, hasta
qgue..(LIenos
350 cil mas)

Se cae la
presién de
la bomba de
llenado vy el
JB va y la
conecta ,los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

Continua
llenado, se
le da
mantenimie
nto a la
balanza 7
sin parar el
llenado y el
J'B

comprueba

TS

18
Mts

18
Mts

18
Mts
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Mts
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Mts




a su vez el
peso de los
cil llenos asi
se hace
constantem
ente, recibe
los carro
segln

entren 0
salgan vacio
0 llenos
(Llenos 100
cil mas)para
un total de
900 cil de
10Kg

Meriendan y
otra
necesidades

personales

TNP

12
Mts

12
Mts

12
Mts

12
Mts

12
Mts

10

Comienza
La
manipulacié
n de los
cilindros
para el
llenado DE
45 kg, el J'B
hace conteo
del piso que
tiene lleno
de los cil de
10Kg.

TS

11

Comienza el

TS

4,3

4,3

4,3

4,3

4,3

oMt

oMt

oMt

oMt

oMt




[lenado

12

Continua
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el
peso de los
cil llenos asi
se hace
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ente, recibe
los carro
segun
entren o]
salgan vacio

o llenos

TS

14
Mts

14
Mts

14
Mts

14
Mts

14
Mts

13

Se cae la
presiéon de
la bomba de
llenado vy el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

14

Continua
llenado vy el
J'B
comprueba
a su vez el

peso de los

TS

1Hr

1Hr

1Hr

1Hr

1Hr




cil llenos asi
se hace
constantem
ente, recibe
los carro
segln
entren o]
salgan vacio
0 llenos
(Llenos

95cil)

15

Se cae la
presién de
la bomba de
llenado y el
JB va y la
conecta, los
operarios
estan a la
espera que
coja
nuevamente

su nivel

TIRT

SMt

SMt

SMt

SMt

5Mt

16

Termina el
llenado de
cil de 45Kg
con 122 cil

llenos

TS

16
Mts

16
Mts

16
Mts

16
Mts

16
Mts

17

Comienza el
almacenami
ento de cil
de 10Kg
para el dia

siguiente

TS

33
Mts

33
Mts

33
Mts

33
Mts

33
Mts




Comienza a
quitar
valvulas a

los cil de

10Kg, en lo
que el JB
cuenta el
piso total de 75 |75 |75 |75 |75
18 _ TS lhr | 1hr | 1hr | 1hr | 1lhr
cil y prepara
todos los
documentos
para el
proximo
turno.(Se
quitan 64
Valvulas)
Los
operarios se
guitan la
ropa y
19 | medios  de | TPC 80 |80 |80 |80 |80 |[5Mt |5Mt |5Mt | 5Mt | 5Mt
. s s s s s
proteccion y
termina la
jornada
laboral.
No
de
Ob | Nombre del trabajador Puesto de trab, cargo | vol. Trabjo
Ramon Valdera Dorta J'B
Il Maikel Vazquez Torres Operario
[l | Juan Miguel Gamboa Alonso Operario
IV | Jorge Blanco Torrez Operario




Yoandry Cruz Cruz Operario

Notas: En una jornada laboral de 8hrs como promedio de una semana de
estudios la brigada 2 llené 900 cil de 10 Kg, 115 de 45Kg. Es una brigada que

aprovecho lajornada laboral segun lo establecido.
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