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RESUMEN

A lo largo del tiempo, las organizaciones han buscado los mecanismos necesarios que les permitan
obtener ventajas competitivas, mismas que las adecuen a los constantes cambios del mercado,
eleven su rendimiento y las distingan de la competencia; para ello, existen diversas estrategias
organizacionales que les permiten alcanzar dichas metas, entre las que destaca el disefo, el cual,

es de gran utilidad para cualquier tipo de organizacién, no obstante, pocas suelen recurrir a €l.

El objetivo del presente proyecto terminal es: evaluar los elementos del disefio organizacional, a
través del modelo estrella, dentro de una empresa constructora de la ciudad de Pachuca, Hidalgo
en México, con la finalidad de llevar a cabo una propuesta de mejora. El estudio se efectué bajo
una metodologia cualitativa, con un disefio descriptivo, explicativo, prescriptivo, no experimental
y de corte transversal; la estrategia de investigacion que se empled fue la del estudio de caso, el
cual, fue validado a través de la propuesta de Yin (2014). Las técnicas de recoleccién de datos
fueron: observacion directa, revision de documentos y los instrumentos propuestos por Galbraith,

Kates & Downey (2002).

El andlisis de la informacidn se realiz6 mediante el software “ATLAS.ti 8”; el cudl, por medio de
las herramientas cualitativas se distinguieron las distintas relaciones que existen entre los
elementos de disefio organizacional dentro de la empresa constructora. Entre los principales
resultados destacan: atraccidn alta entre estrategia con capacidades, redes con comunidades de

practica y premios y/o reconocimiento del sistema de recompensas con précticas del personal.

Palabras clave: disefio organizacional, modelos organizacionales, elementos de disefio
organizacional, modelo estrella, estrategia, estructura, procesos y capacidad lateral, sistema de

recompensas, practicas del personal, capacidades organizativas.
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ABSTRACT

Over time, organizations have sought the necessary mechanisms that allow them to obtain
competitive advantages, which are consistent with the constant market changes, increase their
performance and distinguish them from the competition; for this, there are various organizational
strategies that allow them to reach these goals, among which the design stands out; which is very

useful for any type of organization, however, few tend to use it.

The objective of this terminal project is: to evaluate the elements of organizational design, through
the star model, within a construction company in the city of Pachuca, Hidalgo in Mexico, in order
to carry out a proposal for improvement. The study was carried out under a qualitative
methodology, with a descriptive, explanatory, prescriptive, non-experimental and cross-sectional
design; The research strategy used was that of the case study, which was validated through the
proposal of Yin (2014). The data collection techniques were: direct observation, document review

and the instruments proposed by Galbraith, Kates & Downey (2002).

The analysis of the information was carried out using the “ATLAS .ti 8 software; which, through
qualitative tools, distinguished the different relationships that exist between the elements of
organizational design within the construction company. Among the main results are: high
attraction between strategy with capabilities, networks with communities of practice and awards

and / or recognition of the reward system with staff practices.

Key words: organizational design, organizational models, elements, star model, strategy,
structure, process and lateral capability, rewards system, people practice, organizational

capabilities.
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INTRODUCCION

El disefio organizacional es el procedimiento por el cual las empresas determinan la configuracién
de elementos que contribuyan a la divisién del trabajo, la identificacién de funciones y actividades
de los colaboradores, los limites de la jerarquia y poder, la recompensa, entre otros; cuando estos
mecanismos se encuentran alineados hacia una misma visién, las empresas aumentan su
rendimiento. Regularmente, se cree que el disefio estd conformado dnicamente por la estructura,
sin embargo, este tltimo es parte de un amplio nimero de elementos; Galbraith, Kates & Downey
(2002) sefialan que estos pueden ser: estrategia, estructura, procesos-capacidad lateral, sistema de
recompensas, practicas del personal y capacidades organizativas, mismos que se ubican dentro de
un modelo, el cual se denomina “modelo estrella”. Este, es un marco de referencia para aquellos
gerentes que deseen que su empresa se adapte rdpidamente a los elementos de disefio
organizacional; cuando la organizacién alinea dichos elementos hacia un mismo sentido, esta

puede alcanzar una ventaja competitiva.

El objetivo principal del presente proyecto terminal es evaluar los elementos de disefio
organizacional dentro de una empresa del sector de la construccion, a partir de la identificacién y
descripcién del modelo estrella propuesto por Galbraith et al (2002), con la finalidad de generar

una propuesta de mejora que permita incrementar el desempefio de la organizacion.

El estudio se efectud a partir de una investigacion de tipo cualitativa, con un disefio exploratorio y
comparativo en una primera fase y descriptivo, explicativo y prescriptivo en una segunda; la
estrategia de investigacion que se selecciond fue la del estudio de caso, el cual, fue estructurado y
validado a partir de la metodologia de Yin (2014). La eleccién del estudio de caso surgio a partir
de la revision de la literatura (estudios previos retoman al modelo estrella dentro de una sola unidad
de anélisis), la naturaleza del proyecto (estudio de tipo descriptivo y exploratorio) y por el amplio

nimero de elementos y variables considerados para la investigacion.

La determinacién de cada uno de los elementos del modelo estrella en la empresa, se llevo a cabo
por medio de distintas técnicas de recolecciéon de datos: observacidon directa, revision de
documentos y entrevistas estructuradas a partir de un cuestionario base que incluyen los

instrumentos de evaluacion del modelo estrella (Galbraith, 2002; Kates & Galbraith, 2007),
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Las evaluaciones se realizaron durante tres intervenciones, para las cuales se consideraron a los
diez empleados que conforman a la empresa constructora. Posteriormente, el andlisis de resultados
se realizé a través de descripciones que sintetizan la informacién recolectada en cada intervencion;
asimismo, se confecciond un andlisis cualitativo, para el cual se utilizé el software “ATLAS.ti 8”.
A partir de este, se generaron redes semanticas, tablas codigo-documento (graficas de pastel) y
matrices de co-ocurrencias, las cuales permiten visualizar la relacion que existe entre los elementos
del modelo estrella dentro de la empresa constructora; ademds, se identifican resultados
sustanciales tales como: la atracciéon de todos los elementos del disefio organizacional,
especialmente el elemento de estrategia con capacidades, la variable de redes con comunidades de
practica y el elemento del desarrollo de personal con la variable de seleccion. Cada uno de estos
aspectos generaron como consecuencia, la construccién de una propuesta de mejora, la cual, al
implementarse permitird eliminar contingencias, construir distintivos competitivos y mejorar el

desempefio de la compaiiia.

En el primer capitulo del presente trabajo, se establecen los criterios de la investigacion, en donde
se identifican aspectos tales como: justificacioén, planteamiento del problema, objetivo general,
objetivos especificos, pregunta general de investigacidn, preguntas especificas, delimitacion del

estudio y matriz de congruencia.

En el segundo capitulo, se instaura la estrategia metodoldgica, en la que se describen elementos
como: tipo de investigacion, importancia de la investigacion cualitativa, disefio de la investigacion,
aspectos relacionados a la estrategia de investigacion tales como: importancia del estudio de caso,
descripcién de la estrategia, el abordo del tema de investigacion, generalidades, validez, protocolo,
cuestionario base para las entrevistas, recolecciéon y fuentes de informacion, asi como la seleccion

y operacionalizacion de los elementos y las consideraciones para el andlisis de resultados.

En el tercer capitulo, se identifica el marco contextual de la empresa constructora, en el que se
incluyen vertientes como: antecedentes de la empresa, tamafio, organigrama, objetivos, sector al

que pertenece y antecedentes de este, tanto en el contexto nacional como en el estatal.

En el cuarto capitulo, se construye el marco tedrico de la investigacion, en el cual se exploran
temas relacionados a los conceptos bdsicos de las organizaciones, el disefio organizacional, los

modelos de disefio organizacional y la revision de estudios previos.
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En el quinto capitulo, se efectia el andlisis de resultados, en el que se presenta la informacion mas
sustancial de cada una de las técnicas de recoleccién de datos, asi como el empleo de las

herramientas de datos cualitativos obtenidas por el software “ATLAS ti 8”.

En el sexto capitulo, se desarrolla la propuesta de mejora para la empresa, la cual se confecciond
a partir del andlisis para cada uno de los elementos de disefio organizacional. Cabe recalcar que
dicho apartado estd conformado con sugerencias que pretenden mejorar el desempefio de la
organizacion, en las que se incluyen: la conformacién del actual modelo estrella de la organizacion

y las propuestas para los elementos de estructura y sistema de recompensas.

Finalmente, en el séptimo y dltimo capitulo se registran las conclusiones del proyecto terminal, en
las que se incluyen: conclusiones generales, alcances, limitaciones y recomendaciones del estudio;
dentro de este apartado se identifican elementos fundamentales para el impacto e importancia de

la pesente investigacion.
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CAPITULO I. CRITERIOS DE LA INVESTIGACION

1.1 Justificacion

Las organizaciones son mecanismos que utilizan los individuos con el propdsito de coordinar
acciones que permitan alcanzar objetivos establecidos, tales como retribucién monetaria,
obtencion de rentabilidad, ayuda a ciertos grupos sociales, etc. (Jones, 2012). Por otra parte,
Burgoa (2010) menciona que: “cualquier tipo de organizacion economica tiene por lo menos tres
objetivos primordiales: supervivencia, crecimiento y utilidades” (p.193). Para alcanzarlos, las
organizaciones cuentan con estrategias, tales como el desarrollo de elementos organizacionales,
los cuales, de acuerdo con Jones (2012) pueden modificarse a través del proceso del disefio
organizacional. Durante este, los directivos eligen aquellos aspectos de estructura y cultura que le
permitan a las organizaciones controlar actividades necesarias y obtener los objetivos establecidos,
asimismo, se adquieren beneficios tales como la creacién de ventajas competitivas, el
enfrentamiento a diversas contingencias, entre otros (Jones, 2012). En México, segin datos del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014), al afio mueren 33 negocios de cada
cien que se crean, y solamente once permanecen 25 afios; por lo que la identificacion de los
elementos de disefio organizacional en las empresas que quieran sobrevivir a los constantes
cambios del entorno, se vuelve primordial (Sexton, 2005). En el presente estudio se utiliza como
marco de referencia al modelo estrella de Galbraith, el cual de acuerdo con diversos estudios
(Morales, 2016; Calero, 2016; Gonzalez, 2014), es adecuado para evaluar empresas que no poseen
una estructura organizacional establecida y requieren de una répida adaptacion. La investigacion
colabora con una empresa de la industria de la construccién a identificar los elementos de disefio
que le permitan adaptarse al modelo estrella, para que de esta forma eliminen problemas
organizacionales y crean ventajas competitivas en un mercado cambiante y dentro de un sector
que estd caracterizado por ostentar con 17,063 unidades econdémicas (INEGI, 2013). La
importancia del estudio de caso se concibe en la revision de la literatura, ya que se percatd que
estudios similares se realizaron en paises como Ecuador, Espafia y Colombia, por lo que efectuar
el estudio en territorio mexicano aportaria nuevas e importantes conclusiones. De igual manera, se
encontrd una carencia de este tipo de investigaciones en empresas del sector de la construccion,

por lo que el siguiente proyecto es de suma relevancia.
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1.2 Planteamiento del Problema

En México, existen un total de 17,063 unidades econdmicas dedicadas al sector de la construccion
(INEGI, 2013), siendo una de las industrias con un gran nimero de empresas en nuestro pais. Bajo
este panorama, la creacion de ventajas competitivas que ayuden a las compaiiias a diferenciarse de
las demds, se convierte en una actividad fundamental. La elaboracién de dichas ventajas se puede
conseguir por medio de distintos mecanismos, entre los cuales se destaca el desarrollo y aplicacion

de los elementos de disefio organizacional a través de un modelo (Nadler & Tushman, 1999).

El disefio organizacional es la conjuncidon de diferentes mecanismos que permiten crear una
organizacion efectiva y eficaz (Galbraith et al, 2002). Algunos beneficios que se obtienen de la
aplicacion de un modelo de disefio organizacional dentro de una empresa, aparte de la creacion de
ventajas competitivas, son el redisefio y transformacién continua de la estructura que responda al
cambio en el ambiente, asi como el enfrentamiento a las diversas contingencias que se puedan

presentar en el futuro (Jones, 2012).

Diversos estudios han presentado como objetivo elaborar propuestas acerca de la identificacion e
implementacion del disefio organizacional a través de modelos, con la finalidad de que las
empresas cumplan con sus objetivos financieros y supriman los problemas organizacionales que

generan los elementos actuales de su modelo de disefio organizacional.

La empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.” ha presentado
la problemdtica de no identificar los elementos primordiales de su actual modelo de disefio
organizacional, lo que ocasiona circunstancias tales como la duplicidad de mando, la ausencia de
funciones claras hacia los trabajadores, desconocimiento en la estrategia actual, entre otros, de tal

forma que esto provoca un bajo rendimiento de la empresa.

Aunado a esto, la compaiia opera dentro del sector de la construccién en México, el cual estd
caracterizado por ostentar con un nimero amplio de unidades econdémicas, lo que convierte a la
creacion de ventajas competitivas por medio del disefio organizacional en un aspecto primordial

para la empresa.
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1.3 Objetivos

Una vez que se identificé el planteamiento del problema, se procedié a establecer los objetivos,

tanto el general como los especificos, los cuales se presentan de la siguiente manera:

1.3.1 Objetivo General

Evaluar los elementos de disefio organizacional en una empresa de la industria de la construccion,

a partir de la identificacion y descripcion de los elementos del modelo de disefio organizacional

conocido como modelo estrella, con el fin de desarrollar una propuesta de mejora.

1.3.2 Objetivos Especificos

Analizar los distintos modelos organizacionales propuestos por Waterman Jr. et al (1980),
Mohrman & Cummings (1991), Galbraith et al (2002) & Leavitt (2011), por medio de la
documentacién y comparacion, con la finalidad de determinar cuél es el mds adecuado en
cuanto su aplicacion y desarrollo para la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y

Suministro de Agua S.A.de C.V.”

Evaluar los elementos que introducen a la empresa al disefio organizacional, tales como:
areas con mayor flexibilidad y dispuestas al cambio, razones por las que se tiene que hacer
la ubicacion de los elementos del modelo organizacional y determinacion de la
participacion de los empleados, a través de los instrumentos de Galbraith et al (2002), con

el propdsito de conocer los limitantes y condiciones del disefio organizacional.

Realizar el diagndstico organizacional a partir de la metodologia del modelo
organizacional que mejor se adecie a la empresa, con el propdsito de conocer el estado

actual de cada uno de los elementos de disefio organizacional.
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1.4 Preguntas de investigacion
Enseguida de implementar los objetivos del presente estudio, se procedio a establecer las preguntas
de investigacion, tanto la principal como las secundarias, las cuales se presentan de la siguiente

manera:

1.4.1 Pregunta Principal
(Cudles serian los componentes adecuados para desarrollar una propuesta de mejora, a partir del
estado actual de los elementos de disefio organizacional en la empresa Constructora de Obras de

Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.?

1.4.3 Preguntas Secundarias

e ;Cudl de los cuatro modelos organizacionales a analizar es el adecuado para llevar a cabo
el diagndstico de los elementos de disefio organizacional para la empresa “Constructora de

Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”?

e ;Cbmo son los elementos actuales que introducen a la empresa “Constructora de Obras de
Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” al disefio organizacional, tales como areas
con mayor flexibilidad y dispuestas al cambio, razones por las que se tiene que hacer la
ubicacién de los elementos del modelo organizacional y determinacion de la participacién

de los empleados?
e ;Cudles el estado actual de cada uno de los elementos del modelo de disefio organizacional

a utilizar dentro de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua

S.A.de C.V.” de acuerdo con el diagndstico a ejecutar?
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1.5 Delimitaciéon

El objetivo del estudio de caso se basa en analizar los elementos del disefio organizacional a través
un modelo organizacional en una empresa de la construccion, la cual, para fines de este estudio y
como parte de la confidencialidad solicitada por la propia empresa, se le denomina como:

“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”

El estudio de caso también estd limitado por el territorio; la empresa se encuentra en la ciudad de

Pachuca de Soto, localizada en el estado de Hidalgo, en México.

El bajo rendimiento de la empresa es analizado a través de las problematicas de duplicidad de
mando y ausencia de funciones claras hacia los trabajadores. Dichos inconvenientes pueden ser
explicados por la falta de identificacién de los elementos de disefio organizacional, sin embargo,
pueden existir otras variables que afecten al desempefio de la organizacion. El presente estudio se
enfoca Unicamente en ciertos elementos de disefio organizacional: estrategia, estructura, procesos-

capacidad lateral, sistema de recompensas, practicas del personal y capacidades organizativas.

1.6 Matriz de Congruencia

Tras haber asentado la justificacién del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos
(generales y especificos) y las preguntas de investigacion (principal y secundaria), se establecieron
estos dos dltimos elementos dentro de una matriz de congruencia. con la finalidad de una mejor

comprension del estudio, los cuales se sefialan en la tabla 1.
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Tabla 1 Matriz de congruencia

Matriz de congruencia del estudio de caso

Objetivo general

OG: Evaluar los elementos de disefio organizacional en una empresa de la industria de la construccion, a partir de la identificacién y descripcion de los elementos
del modelo de disefio organizacional conocido como modelo estrella, con el fin de desarrollar una propuesta de mejora.

OEl: Analizar los distintos modelos organizacionales
propuestos por Waterman Jr. et al (1980), Mohrman &
Cummings (1991), Galbraith et al (2002) & Leavitt
(2011), por medio de la documentacién y comparacion,
con la finalidad de determinar cudl es el més adecuado
en cuanto su aplicacién y desarrollo para la empresa
“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de
Agua S.A.de C.V.”

Objetivos especificos

OE2: Evaluar los elementos que introducen a la
empresa al disefio organizacional, tales como: 4reas
con mayor flexibilidad y dispuestas al cambio,
razones por las que se tiene que hacer la ubicacién de
los elementos del modelo organizacional 'y
determinacion de la participacion de los empleados, a
través de los instrumentos de Galbraith et al (2002),
con el propdsito de conocer las limitantes y
condiciones del disefio organizacional.

Pregunta principal de la investigacion

OE3: Realizar el diagndstico organizacional a
partir de la metodologia del modelo
organizacional que mejor se adecue a la
empresa, con el propdsito de conocer el estado
actual de cada uno de los elementos de disefio
organizacional.

PP: ; Cudles serian los componentes adecuados para desarrollar una propuesta de mejora, a partir del estado actual de los elementos de disefio organizacional en
la empresa Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A de C.V?

PS1: ;Cudl de los cuatro modelos organizacionales a
analizar es el adecuado para llevar a cabo el diagnéstico
de los elementos de disefio organizacional para la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”?

Fuente: elaboracion propia.

Preguntas secundarias de la investigacion

PS2: ;Coémo son los elementos actuales que
introducen a la empresa “Constructora de Obras de
Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.” al disefio
organizacional, tales como dreas con mayor
flexibilidad y dispuestas al cambio, razones por las
que se tiene que hacer la ubicacién de los elementos
del modelo organizacional y determinacién de la
participacién de los empleados?

PS3: ;Cudl es el estado actual de cada uno de
los elementos del modelo de disefio
organizacional a utilizar dentro de la empresa
“Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A. de C.V.” de acuerdo
con el diagndstico a ejecutar?



CAPITULO II. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Después de asentar los criterios de investigacion del presente estudio, en donde se establecieron
aspectos como: justificacion, planteamiento del problema, objetivos y preguntas de investigacion,
se continda a determinar la metodologia a utilizar en el consecuente trabajo, la cual se presenta de

la siguiente manera.

2.1 Tipo de investigacion
La investigacion sigue una metodologia de tipo cualitativa con un disefio exploratorio en su
primera fase, descriptivo, explicativo y prescriptivo en una segunda fase, no experimental y de

corte transversal.

2.1.1 Importancia de la investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa ha cobrado gran relevancia para el estudio de fendmenos en las
ciencias de la administracion; esto a consecuencia de los sesgos hallados en el conocimiento
aportado por las investigaciones cuantitativas (Weber, 2004 citado en Castro, 2010). Sin embargo,
desde hace algin tiempo, el enfoque cualitativo es duramente crtiticado por los investigadores
cuantitativos, lo que conlleva a la afirmacion de que este tipo de investigacion carece de
herramientas internas que otorgan validez y fiabilidad a los estudios (Olabuenaga, 2012). Sin
embargo, pese a esto, se asegura que la investigacion cualitativa es bastante enriquecedora; de
forma tal que la importancia de esta radica en el estilo de comprensiéon de los fendmenos,
enfocandose principalmente en la exploracion de sucesos de forma especifica, en momentos

precisos y a través del método inductivo (Stake, 1995 citado en Castro, 2010).

Entre las principales caracteristicas de la investigacion cualitativa se encuentran: la obtencién y
restablecimiento del significado de los procesos, comportamientos, sucesos, hechos, actos,
actitudes y/o actividades, utilizacién de lenguaje enfocado en conceptos y metaforas por encima
de nimeros y estadisticas, la recaudacion de los datos es flexible y no estructurado, es inductiva y

particularista (Olabuenaga, 2012).

Es por ello que, a partir de la caracteristicas arriba mencionadas, se selecciona la investigacion de

tipo cualitativa para el actual proyecto terminal.
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2.2 Diseiio de la investigacion

El disefio de la investigacion se constituy6 de dos etapas:

e La primera consistié en un estudio de tipo exploratorio y comparativo por medio de la
documentacién. En €1, se evidenciaron los elementos y aportaciones de cuatro distintos
tipos de modelos organizacionales, asi como estudios previos en donde estos se han
empleado. Posteriormente, se analizaron cada uno de ellos con la finalidad de elegir el que

mejor se adecuara a la empresa.

e Consecutivo a haber seleccionado el modelo que mejor se adecuara a la empresa, se llevé
a efecto un estudio de tipo descriptivo, explicativo y prescriptivo, como resultado del
diagndstico de los elementos de disefio organizacional para la empresa “Constructora de

Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”

2.3 Eleccion del modelo de diseiio organizacional

Tras haber diagnosticado la importancia de la identificacion de los elementos del disefio
organizacional a través de un modelo en la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A. de C.V.” se procedié a efectuar la fase uno del disefio de la investigacion,
en la cual se explord y compard, a partir de la documentacién, cuatro distintos modelos de disefio
organizacional: Modelo Diamante (Leavitt, 2011), Modelo de las 7°S (Waterman Jr. et al, 1980),
Modelo Autodisefio de Organizaciones (Mohrman & Cummings, 1991) y Modelo Estrella
(Galbraith et al, 2002).

Con el fin de seleccionar el modelo més adecuado para la empresa, se tomaron a consideracion
aspectos como: nimero de elementos, guia para la evaluacién y tiempo promedio que tardaria en
desarrollarse el estudio. De esta manera, se determiné que el modelo estrella es el adecuado para
evaluar el disefio organizacional de la empresa por las siguientes razones: el nimero de elementos
a analizar es el adecuado para el tiempo establecido del estudio de caso, los autores aportan una
guia para la evaluacion del modelo de disefio organizacional y de acuerdo con la revision de la
literatura, este es adecuado para evaluar empresas que no poseen una estructura establecida y

requieren de una rapida adaptacion.
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2.4 Estrategia de investigacion
La estrategia de investigacion que se utilizé fue la del estudio de caso practico y este fue validado

por medio de los criterios propuestos por Yin (2014).

2.4.1 Importancia del estudio de caso

El estudio de caso es una herramienta de investigacién que ha sido fundamental para las dreas de
las ciencias sociales y humanidades, entre las cuales se encuentran las de tipo administrativo. Es
una herramienta de investigacién cualitativa y empirica de tipo particularista, es decir, que se
enfoca en un aspecto en especifico (Yin, 2014). Esta metodologia tiene como caracteristica facilitar
el estudio de un fendmeno dentro de un contexto real, empleando diversas fuentes e instrumentos
de recoleccion de datos de forma simultdnea (Larrinaga & Rodriguez, 2010). Ademads, este tipo de
método al usarlo de manera iddnea, instaura en su totalidad deducciones rebosantes en resultados,
que pueden ser muy puntuales de acuerdo con el caso investigado y funciona como punto de
referencia para investigaciones similares futuras, proporcionando una perspectiva del entorno

estudiado (Chaves, 2012).

Es una estrategia ideal para la contribucién de deducciones que facilitan el fortalecimiento,
evolucién y progreso de las teorias existentes o el aparecimiento de nuevos modelos cientificos,
por ende, la metodologia del estudio de caso se transforma en una alternativa de investigacion
idonea para la creacion de estudios e investigaciones de cualquier nivel y drea cientifica (Carazo,
2006). Asimismo, el uso de este es adecuado para desarrollar topicos de investigacién en donde la
teoria actual es impropia (Chetty, 2013). Entre algunas herramientas que se utilizan para la
recoleccion de informacién dentro de un estudio de caso se pueden mencionar las siguientes:
cuestionarios estructurados, entrevistas a profundidad, revision de documentos, observacion
directa, entre otros. Por otra parte, para que los datos recolectados sean confiables, estos deben ser
validados a través de cuatro métodos: constructo, validez interna, validez externa y fiabilidad (Yin,
2014). Otro aspecto importante del estudio de caso son sus objetivos, de acuerdo con Yacuzzi
(2005) estos son: “la descripcion de una situacion, la explicacion de un resultado a partir de una

teoria, la identificacion de mecanismos causales, o la validacion de teorias”. (p.3)
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2.4.2 La estrategia del estudio de caso
De acuerdo con Yin (2014) el estudio de caso posee las siguientes caracteristicas: las preguntas de
investigacion suelen responder a los tipos de estudio explicativo, exploratorio y descripitivo, son

particularistas y se ocupan un nimero ilimitado de herramientas y fuentes de informacion.

Se ha seleccionado al estudio de caso como estrategia de investigacion, a raiz de los siguientes
fundamentos: la identificaciéon de los elementos del disefio organizacional por medio del modelo
estrella obedece a estudios de tipo exploratorio y descriptivo, el estudio de caso se desarrolla en
una sola unidad de andlisis por lo que este es particularista, se ocupan un nimero amplio de
elementos y variables, se usan diversas herramientas de recoleccion de datos de manera simultdnea

y se utilizan diferentes tipos de fuentes de informacion.

2.4.3 Abordo del tema de investigacion como estudio de caso

El disefio organizacional y la identificacién de sus elementos por medio del modelo estrella se ha
abordado como estudio de caso debido a la revision de anteriores investigaciones (Morales, 2016;
Calero, 2016; Gonzalez, 2014), en las que se menciona que es mds adecuado estudiar el modelo

organizacional dentro de una sola empresa, que hacerlo en un gran nimero de ellas.

Ademads, al analizar un gran nimero de elementos y variables como los que proporciona el modelo
estrella, es mas completo aplicarlo en una sola unidad de andlisis que en multiples. Entre los
elementos que se analizan en este estudio de caso se encuentran: estrategia, estructura, procesos y

capacidad lateral, sistemas de recompensas, practicas del personal y capacidades organizativas.

2.4 4 Generalidades del estudio de caso

Los estudios de caso son convenientes para establecer las causas y consecuencias de las
problematicas en un contexto real (Yin, 2014). El presente estudio de caso tiene como finalidad
evaluar los elementos del diseflo organizacional dentro de una empresa de la industria de la

construccion, por lo tanto, posee diversas caracteristicas, las cuales se desarrollan en la tabla 2.
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Tabla 2 Ficha técnica del estudio de caso

Propésito

Disefio de investigacion

Unidad de analisis
Ambito geogrifico

Universo
Poblacion
Recoleccion de
informacion

Fuentes de informacion

Informadores clave

Herramientas de

Generalidades del estudio de caso

Evaluar los elementos de disefio organizacional en una empresa de la industria de
la construccién, a partir de la identificacién y descripcién de los elementos del
modelo de disefio organizacional conocido como modelo estrella, con el fin de

desarrollar una propuesta de mejora.

Disefo exploratorio, descriptivo, explicativo, prescriptivo, no experimental y de

corte transversal
Empresa Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.
Pachuca de Soto, Hidalgo, México.

Empresa Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.

Diez empleados de la empresa, incluyendo directivos y subordinados.

Observacidn directa, revision de documentos y entrevistas personales a partir de

los instrumentos para la evaluacién del modelo estrella (Galbraith et al, 2002).

Empleados y directivos de la empresa Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A. de C.V. y documentos proporcionados por la propia

empresa.
Directivos.

Andlisis descriptivos, tablas, esquemas y graficos proporcionados por el software

interpretacion de evidencia ATLAS.i 8

Validez de constructo, validez interna, validez externa, fiabilidad y validez de
Validez )
contenido

Fuente: elaboracién propia con informacion de Hernandez (2016); Yin (2014).

2.4.5 Validez del estudio de caso
Los estudios de caso necesitan seguir una serie de procesos que aseguren la confiabilidad de la
informacion que se estd recolectando (Yin, 2014). En la tabla 3 se describen los criterios que se

utilizaron para la validez del presente estudio de caso.
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Tabla 3 Criterios para la validez del estudio de caso

Criterio

Validez de
constructo

Validacion
Interna

Validacion
Externa

Validez de
contenido

Fiabilidad

Validez del estudio de caso

Descripcion.

Operacionalizar las métricas que se
empleardn en la investigacion. El
resultado de esto es la identificacién
de diversas fuentes de informacion.

Buscar las causalidades que
presenta el fenémeno a estudiar, con
el objetivo de establecer inferencias.

Descripcion de los hallazgos que
pueden llegar a la generalizacion.

Instrumentos con cuestionamientos
relevantes y concisos en cuestion de
lo que se pretende evaluar.

Los procesos llevados a cabo en el
estudio de caso pueden volverse a
aplicar en cualquier otro momento.

Validacion

-Instrumentos de recolecciéon de datos (triangulacion):
entrevistas a profundidad de acuerdo con los instrumentos
proporcionados por los autores del modelo estrella, revision
de documentos de la empresa y observacion directa.

-Fuentes de informacion: recoleccién de la informacién al
duefio de la empresa, gerente general, jefes y personal
operativo de la empresa.

-Elaboracién de informes técnicos para la empresa al
término de las evaluaciones de cada elemento del modelo
estrella.

-Revisién y retroalimentacion de los informes técnicos con
los directivos y subordinados

-Descripcién de la estrategia de investigacién cualitativa
conocida como estudio de caso.

-Busqueda de estudios previos relacionados con el modelo
estrella.

-Revisién de la literatura sobre estudios de disefio
organizacional en empresas del sector de la construccion.

-Revision tedrica de los elementos de los modelos de disefio
organizacional: modelo diamante, modelo de las 7°S,
modelo autodisefio de organizaciones y modelo estrella.

-Identificacion de los hallazgos del estudio comparado con
la literatura.

-Andlisis de resultados cualitativos por medio del software
“ATLAS.ti 8”

-Revisién de los instrumentos por medio del juicio de
expertos en disefio organizacional.

-Aplicacién de “pre-test”.
-Protocolo del estudio de caso.

-Cuestionario base para las entrevistas con los elementos
del disefio organizacional presentados en el modelo estrella.

Fuente: elaboracién propia con informacion de Mitchel (1986) citado en Escobar-Perez & Cuervo-Martinez (2008); Yin (2014).
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2.4.6 Protocolo del estudio de caso
Otra herramienta fundamental para la construccién de la metodologia del estudio de caso es el
protocolo, el cual es el medio primordial por el que se garantiza la neutralidad, fiabilidad y validez

de la investigacién (Yin, 2014). Dentro de este se ubican las siguientes caracteristicas:

e Acotacién de los planes de accion.
e Estructura del estudio de caso.
e Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

e Factores clave para la conjuncion del estudio de caso.

La conjuncién de dicho protocolo se efectué por medio de aspectos tales como: cuestionario base
para las entrevistas, recoleccién de informacién y fuentes de informacién: instrumentos e items a

utilizar, cada uno de estos se describen en los siguientes apartados.

2.4.6.1 Cuestionario base para las entrevistas

La fuente principal para la recoleccion de informacién fueron los instrumentos aportados por
Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith (2007), los cuales se aplicaron a los directivos, jefes y/o
supervisores y operativos de la organizacion. Para esto, se elaboré un cuestionario
semiestructurado, en el cual se desarrollan preguntas con el objetivo de conocer a fondo la
empresa, asi como el estado actual de cada uno de los elementos de diseflo organizacional; tal
cuestionario se construyo a partir de aspectos generales de la empresa, filosofia empresarial y
evaluacion de los elementos de disefio organizacional correspondientes al modelo estrella, tal

como se muestra en la tabla 4.

El cuestionario se ubica en el anexo 1, y contiene los siguientes apartados:
e Enel apartado I se acometen las generalidades de la empresa con la finalidad de conocerla
a profundidad.
e Enelapartado II se recolecta informacién referente a la filosofia empresarial de la empresa.
En este se recaudan puntos tales como: mision, vision, filosofia empresarial y objetivos.
e En la secciéon III se resumen cuestionamientos concernientes a la introduccién de la
empresa al diseflo organizacional, entre los que se encuentran: reconfiguracion de la

organizacion, razones para llevar a cabo la identificacion y evaluacion de los elementos de
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disefio organizacional y determinacién de la participacion de los empleados para dicho
proceso.

En la seccién IV, se concentran aspectos relacionados al primer elemento del modelo
estrella: la estrategia. Entre estos, se encuentran: mision, vision, ventaja competitiva,
indicadores de éxito, proposicion de valor (enfoque de la estrategia) y criterios de disefio.
En la secciéon V, se engloban términos que ayudan a determinar la estructura de lo
organizacion. Se identifican aspectos tales como: poder, autoridad, roles organizacionales,
relaciones jerdrquicas, nimero y caracteristicas de los puestos.

En la seccién VI, se conglomeran factores relacionados a los procesos y capacidad lateral
de la organizacidn, entre estos se encuentran: redes, procesos, equipo, roles integradores y
estructuras matriciales.

En la seccién VII, se inspeccionan elementos que conforman al sistema de recompensas de
la organizacion, como lo son: objetivos, métricas, valores y comportamientos.

En la seccién VIII, se conjuntan factores que comprenden al elemento de capacidades

organizativas, como lo son capacidades centradas en el cliente y de innovacion.

Tabla 4 Caracteristicas del cuestionario utilizado en el estudio de caso

Apartado Temas

II

II

III

v

Caracteristicas del cuestionario base

Preguntas
Aspectos generales de la empresa: nombre, contacto, tamafio, sector, tiempo
de permanencia en el mercado, nimero de empleados, productos y/o servicios, 1-16
ventas, clientes y proveedores.
Filosofia empresarial: mision, vision, valores, filosoffa, objetivos. 17-20
Introduccion al disefio organizacional: reconfiguracién de la organizacion, 21
razones para el disefio y determinacion de la participacién
Estrategia: mision, vision, ventaja competitiva, indicadores de éxito, 2
proposicion de valor (enfoque de la estrategia) y criterios de disefo.
Estructura: tipo de estructura (funcién, geogréfica, producto, cliente o
hibrida), poder y autoridad, roles organizacionales, relaciones jerdrquicas, 23

nimero de puestos, caracteristicas de los puestos, funciones y actividades de

los puestos.
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Procesos y capacidad lateral: redes, procesos, equipo, roles integradores,

estructuras matriciales.
VI Sistema de recompensas: objetivos, métricas, valores, comportamientos. 25

Practicas del personal: desarrollo del personal, seleccion y retroalimentacion -
VII
del rendimiento.

Capacidades organizativas: capacidades centradas en el cliente y capacidades 5
VIII 7
de innovacion.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith (2007).

2.4.6.2 Recoleccion de informacion

Para la recoleccion de la informacién requerida en este estudio, se llevaron a cabo tres
intervenciones dentro de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua
S.A.de C.V”; la primera de ellas se efectu6 durante los dias de diciembre de 2017 y enero de 2018,
con una duracidn total de treinta horas. Durante esta primera intervencion se recopilé informacion
a través de la observacion directa, la revision de documentos, el cuestionario base para las
entrevistas y los instrumentos proporcionados por Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith
(2007), los cuales permitieron evaluar las razones para llevar a cabo el diagndstico de disefio
organizacional en la empresa, asi como la evaluacién de las primeros dos elementos del modelo
estrella: estrategia y estructura. Asimismo, la intervencion permitié recopilar datos referentes al
personal, puestos, funciones, actividades, procesos y procedimientos, problematica actual y datos
generales de la empresa; esto aportdé como resultado un panorama mas amplio del contexto en

donde se desarrollo el estudio.

La segunda intervencion en la empresa se efectué durante los meses de junio y julio de 2018, con
una duracién total de treinta horas. En dicha intervencidon, se prosiguidé con la recoleccion de la
informacién por medio del cuestionario base, el cual permitié evaluar los siguientes dos elementos

del modelo estrella: procesos-capacidad lateral y sistemas de recompensas.

La tercera y tltima intervencidn se realizé entre los meses de marzo y abril de 2019, en la que se
evaluaron los dltimos dos elementos del modelo estrella: practicas del personal y capacidades
organizativas, a partir de la informacién del cuestionario base y los instrumentos de recoleccion

de datos.
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2.4.6.3 Fuentes de informacion: instrumentos e items a utilizar

Las fuentes de informacion fueron la observacién directa, revision de documentos y entrevistas a
profundidad construidas bajo el cuestionario base elaborado con los instrumentos propuestos por

Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith (2007), los cuales funcionan para la evaluacion de los

elementos de disefio organizacional de acuerdo con el modelo estrella.

Como primer aspecto se conoce que tan reconfigurable es la organizacién, las razones por las
cuales se tiene que identificar los elementos del disefio organizacional y determinar la participacion
del personal de la empresa en la identificacién antes mencionada, para ello se han utilizado las

herramientas establecidas en la tabla 5, la cual identifica el nombre de estas, el objetivo de

evaluacién y los items que se emplearon en la intervencion.

Tabla 5 Instrumentos empleados para la evaluacion de la introduccién al disefio organizacional

Instrumento

Herramienta

1-1

Herramienta

1-2

Herramienta

1-3

Nombre

“;Qué tan
reconfigurable es su

organizacién?”

“Razones para

redisefiar”

“Determinar

participacién”

Descripcion

El instrumento determina que dreas son mads flexibles y
estdn listas para responder a la evaluacién del disefio

organizacional

El instrumento ayuda a conocer las razones por las cuales
es necesario llevar a cabo la evaluacién del disefio

organizacional en la empresa.

El instrumento determina que tan significativo es
involucrar a los empleados en la toma de decisiones

durante la evaluacién del disefio organizacional.

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

Items a

utilizar

1-25

1-7

1-5

En segundo aspecto, se evalud el primer elemento del modelo estrella: “estrategia”, para la cual se

emplearon las herramientas e items descritos en la tabla 6.
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Tabla 6 Instrumentos empleados para la evaluacion de la estrategia

Instrumento

Herramienta

2-1

Herramienta

2-2

Herramienta

2-3

Herramienta

2-4

Herramienta

2-5

Herramienta

2-6

Nombre

“Desarrollando

indicadores de €xito”

“Conformando el

enfoque”

“Determinando el

criterio del disefio”

“Limites y
suposiciones”

“Planificar la evaluacién

del estado actual”

“Determinar problemas

de alta prioridad”

Descripcion

Con este instrumento, se define el estado futuro deseado

de la compaiiia, en términos de resultados de negocio.

El instrumento determina la direccion de la estrategia y

las implicaciones que conlleva.

El instrumento establece las distintas habilidades
organizacionales que posee la estrategia actual, a través

de los criterios del diseno.

El instumento establece los limites que tiene el actual

disefio organizacional de la compafifa.

El instrumento evalda el estado actual de la empresa.

El instrumento resume los resultados y dicta cuales serdn

los siguientes pasos en el proceso del disefio

organizacional.

Items a

utilizar

1-4

1-4

1-5

1-5

1-4

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

El siguiente aspecto que se evalud fue el elemento de “estructura”, para la cual se utilizaron los

instrumentos e items descritos en la tabla 7.

Tabla 7 Descripcion de los instrumentos empleados para la evaluacion de la estructura

Instrumento Nombre Descripcion Items a
utilizar

Herramienta “Evaluacion de la El instrumento evalia la estructura actual de la 1-6
3-1 estructura actual” empresa.

Herramienta “Disefando la nueva El instrumento realiza propuestas de cdmo serfa una 1-3
3-2 estructura” nueva estructura en la organizacion.

Herramienta “Definir roles” El instrumento define los roles organizacionales de la 1
3-3 actual estructura.
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Herramienta

34

Herramienta

3-6

“Identificando roles

organizacionales”

“Clarificar los roles:
graficando la

responsabilidad”

El instrumento evalda si existe algun tipo de tensién

entre las dreas de trabajo.

El instrumento indentifca en qué roles de la
organizacién se centra el poder, y cuales son los

limites de cada uno de estos en la estructua actual.

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

El siguiente elemento evaluado fue el de “procesos y capacidad lateral”, para el cual se emplearon

los instrumentos e items descritos en la tabla &.

Tabla 8 Descripcion de los instrumentos empleados para la evaluacion de los procesos y capacidad lateral

Instrumento

Herramienta

4-1

Herramienta

4-2

Herramienta

4-3

Herramienta

4-4

Nombre

“Construccion de redes”

“Mapeo de procesos

laterales”

“Evaluacion de la

preparacion del equipo”

“Creacidn de capacidad

lateral”

Descripcion

El instrumento evalda las redes actuales de la

organizacion.

El instrumento gufa el disefio de los procesos laterales

en la organizacién.

El instrumento evalda hasta qué punto el disefio

organizacional puede soportar estructuras de equipo.

El instrumento determina qué tipo de mecanismos de
integracion son los mds adecuados para el actual disefo

organizacional.

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

Items a

utilizar

1-20

1-8

El siguiente elemento que se analizé fue el de “sistema de recompensas”, para el cual se ocuparon

los instrumentos e items descritos en la tabla 9.

40



Tabla 9 Instrumentos empleados para la evaluacion del sistema de recompensas

Instrumento Nombre Descripcion
Herramienta “Métricas: preguntas clave a El instrumento evalda las métricas actuales
5-1 considerar” de la organizacion.
Herramienta “Visién narrativa” El instrumento estima la vision actual de la
5-2 organizacion.
Herramienta “Convertir valores en El instrumento determina los valores y
) . : . acion.
5-3 comportamientos” comportamientos de la organizacién
. s on: . " .
Herramienta ‘Sistemas de compensacién El instrumento profundiza en el sistema de
5-4 preguntas clave a considerar” compensacion actual de la empresa.
Herramienta “Lista de verificacién de disefiode  El instrumento evalia el disefio actual de
5-5 recompensa y reconocimiento” recompensa y reconocimiento de la
empresa.

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

Items a
utilizar

1-7

1-6

1-3

1-8

1-6

En continuacion con las evaluaciones de cada uno de los elementos del modelo estrella, se efectud

el denominado “pricticas del personal”, para el cual se utilizaron las herramientas e items

identificados en la tabla 10

Tabla 10 Instrumentos empleados para la evaluacion de las practicas del personal

Instrumento Nombre Descripcion
Herramienta ~ “Dotar de personal ala = El instrumento proporciona una lista de caracteristicas
6-1 nueva organizaciéon”  que se deben revisar cuando se estd planeando un

procedimiento de adicién del personal.

Fuente: elaboracién propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002).

Items a

utilizar

1-9

Por tltimo, el elemento de “capacidades organizativas” fue evaluada a través de los instrumentos

e items descritos en la tabla 11.
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Tabla 11 Instrumentos empleados para la evaluacidn de las capacidades organizativas

Instrumento Nombre Descripcion Items a
utilizar
Herramienta “Evaluacion de las El instrumento evalda si la organizacién cuenta 1-19
7-1 capacidades centradas enel = actualmente con capacidades centradas en el
cliente” cliente
Herramienta “Evaluacion de las El instrumento evalda si la organizacién cuenta 1-13
7-2 capacidades de innovacién” = actualmente con capacidades de innovacion

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de Galbraith et al (2002)

Es importante mencionar que los instrumentos anteriormente descritos, fueron traducidos de su
idioma original (inglés) al espaiol y revisados por una serie de expertos en el tema de disefio
organizacional, provenientes de la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo (UAEH); dichos
expertos aportaron con la modificacién y eliminacion de preguntas, lo que trae como consecuencia
la validez de constructo del estudio de caso (Mitchel, 1986 citado en Escobar-Perez & Cuervo-

Martinez, 2008)

Asimismo, los instrumentos fueron puestos a prueba por medio de un “pre-test”; el cual es el
procedimiento en el que se aplican las herramientas arriba mencionadas, a los miembros de la
empresa, con la finalidad de que estos identifiquen aquellos cuestionamientos que son confusos o
que no se acoplan al contexto de la organizacién. El resultado de la revision se presenta por medio
de los instrumentos utilizados para el presente estudio; los cuales fueron descritos anteriormente y

se localizan en los anexos del 2 al 28.

Por otro lado, la unidad de andlisis en donde se desarroll6 el estudio de caso corresponde a la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S. A. de C.V”, mientras que las
fuentes de informacién de datos se conformaron de diez empleados, los cuales incluyen directivos
y subordinados, asi como, los distintos documentos proporcionados por la propia empresa como

fue la carta de presentacion.
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2.5 Seleccion de elementos
Los elementos seleccionados para este estudio corresponden a los proporcionados por el modelo
estrella: estrategia, estructura, procesos-capacidad lateral, sistema de recompensas, préacticas del

personal y capacidades organizativas.

2.5.1 Operacionalizacion de elementos
La operacionalizacién corresponde al proceso de observacion y medicion empirica de los
elementos de un estudio (Carrasco, 2006 citado en Flores, 2007). La tabla 12 describe la

operacionalizacion de los elementos del presente estudio de caso.

Tabla 12 Operacionalizacién de los elementos del estudio de caso

Operacionalizacion de elementos

Elemento Definicion Variables
Indicadores de éxito, proposicién de valor
. . . L., (enfoque de la estrategia), criterios de
Estrategia Direccién de la organizacién. . ... .. ..
disefio, mision, visidn, valores, objetivos
y filosofia.
Tipo de estructura (funcién, geogréfica,
Estruct Centralizacion del poder de mando y producto, cliente o hibrida), poder y
structura . . .
autoridad. autoridad, roles organizacionales vy
relaciones jerarquicas.
Conjunto  de ersonas rocesos .
) . P y P Capacidad lateral, redes, procesos,
Procesos y convenientes para resolver problemas, crear . .
. . .. equipo, roles integradores y estructuras
capacidad lateral oportunidades y responder a los distintos .
matriciales.
retos.
. ., . . Objetivos métricas valores-
Sistema de Valoraciéon de la organizacién hacia los J " ’ .
comportamientos, compensacion,
recompensas empleados. . .
premios y reconocimiento.
Practicas del L. ; Desarrollo del personal, seleccion y
Politicas del area de recursos humanos. . . ..
personal retroalimentacién del rendimiento.
Capacidades Conjunto exclusivo de habilidades que no Capacidades de innovacién y capacidades
organizativas pueden ser imitadas centradas en el cliente.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith (2007).
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2.6 Analisis de resultados
El andlisis de resultados se realizé de dos maneras: descriptivo y a través de las herramientas

proporcionadas por el software de datos cualitativos “ATLAS .ti 8”

El andlisis descriptivo fue utilizado una vez aplicadas las técnicas de recoleccion de datos; el cual
permitié profundizar en el estado actual de cada una de los elementos del modelo estrella en la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S. A. de C.V”; este fue
ejecutado por medio de escritos en prosa; tablas y/o diagramas dependiendo de la naturaleza del

instrumento.

Posteriormente, se evaluaron las relaciones que poseen los diversos elementos y/o variables; para
lo cual se utilizé el software de datos cualitativos “ATLAS.ti 8”. Con la finalidad de emplear de
manera correcta y eficaz cada una de las herramientas del andlisis cualitativo, se efectud el proceso

descrito en la figura 1.

1 - Eleccién de c6digos 2.- Codificacion de frases

testimonio
4.- Estructuracion de redes 3.-Andlisis por medio de
semdnticas tablas c6digo-documento
5. Andlisis a través de matriz 6. Informe de datos mediante
de co-ocurrencias la nube de palabras

Figura 1 Proceso del andlisis cualitativo mediante el software “ATLAS.ti 8"
Fuente: elaboracion propia con informacién de ATLAS.ti 7 (2012)
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Cada aspecto de dicho procedimiento se detalla de la siguiente manera:

1.- Eleccion de codigos: como primer paso para el andlisis cualitativo, se determinaron los cédigos
a utilizar para el estudio de caso; estos fueron seleccionados de acuerdo con los elementos y
variables propuestos en el modelo estrella y que fueron evaluados en la empresa constructora. Los
codigos permiten clasificar en los elementos a aquellas frases testimonio surgidas en las entrevistas

a profundidad con los miembros de los tres niveles de la organizacion.

2.-Codificacion de frases testimonio: el siguiente aspecto del andlisis correspondiéo a la
codificacién de frases testimonio; como se menciond anteriormente, mediante los cddigos se
clasifican palabras u oraciones que refieran directamente al estado actual de los elementos y/o
variables del modelo estrella. Esto permite la obtencidén de las herramientas de andlisis de datos
posteriores como tablas c6digo-documento, redes semanticas, matriz de co-ocurrencias y nube de

palabras.

3.- Andlisis por medio de tablas codigo-documentos: las tablas cdédigo-documentos son
herramientas que permiten analizar la popularidad de datos de cada c6digo; por medio de estas se
identifican el nimero total de frases testimonio para cada elemento (ATLAS ti 7, 2012). Para que
la interpretacion de dichas tablas, sea representativo y de fécil visualizacion, se presentan mediante
graficas de pastel obtenidas por el software “Microsoft Excel Versién 16.16.6”, en las que se

detallan tanto los porcentajes para el modelo completo, asi como para cada elemento.

Es importante mencionar que las graficas de pastel en estudios de tipo cualitativo se interpretan
diferente con respecto a estudios de tipo cuantitativo; entre las principales caracteristicas que
presentan dichas gréficas es que estas muestran aspectos de popularidad y no de determinacion, es
decir, el porcentaje de cada elemento que se presenta en las graficas refiere tinicamente a la

cantidad de informacién recolectada, teniendo en cuenta tantos aspectos negativos como positivos.

4.- Estructuracion de redes semdnticas: las siguientes herramientas corresponden a las redes
semanticas, las cuales presentan de manera grafica las frases testimonio de cada elemento, asi
como las atracciones con otros cddigos; mediante estos mecanismos el investigador presenta

resultados visuales de facil entendimiento.
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5.- Andlisis a través de matriz de co-ocurrencias: el siguiente elemento corresponde a la matriz de
co-ocurrencias, la cual muestra las coincidencias de las frases testimonios en distintos cédigos, es
decir, aquellos datos que recaen tanto en un elemento como en otro. Dentro de esta tabla se presenta
el coeficiente C, el cual mide el grado de atraccién entre un cédigo con otro. Dicho coeficiente es
similar al coeficiente de correlacién en canto a su interpretacion: entre mds cercano este sea uno,

la fuerza de atraccién es mayor (ATLAS.ti 7, 2012).

6.- Informe de datos mediante la nube de palabras: el Gltimo mecanismo corresponde a la nube
de palabras, la cual tiene la misma funcionalidad de la tabla c6digo-documento; mediante esta se
informa la popularidad que present6 cada c6digo. Entre mds grande sea la palabra y la tonalidad

sea mds fuerte, la informacion se presenta con mayor amplitud (ATLAS.ti 7, 2012).
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CAPITULO III. MARCO CONTEXTUAL

A continuacién, se presentan aspectos que conforman al contexto de la empresa en donde se

efectud la presente investigacion.

3.1 El sector de la construccion en México

La empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” pertenece al
sector de la construccion, y de acuerdo con el Sistema de Clasificacién Industrial de América del
Norte (SCIAN, 2017), se ubica en el subsector de las obras de ingenieria civil con la actividad
237111: construccién de obras para el tratamiento, distribucién y suministro de agua y drenaje.
Los principales datos del sector de la construccion en México en los tltimos afios se presentan en

los contextos nacional y estatal.

3.1.1 Contexto Nacional
En México, al afio 2013, existian alrededor de 17 063 unidades econémicas y 569 856 trabajadores

dedicados a la construccion (INEGI, 2013).

En 2016, de acuerdo con la Camara Méxicana de la Industria de la Construcciéon (CMIC) (2017),
en su informe del Centro de Estudios Economicos del Sector de la Construccion (CEESCO) con
datos del INEGI, el Producto Interno Bruto (PIB) de la industria aumenté en 1.8%, esto es igual a
cinco décimas en comparacion del crecimiento que consiguio la economia general de nuestro pais.
En 2013, el PIB del sector mostré un decremento del 4.7%, mientras que en 2014 aument6 en
1.9% y en 2015 fue del 2.7%, el cual consiguié un desempeiio promedio anual de 0.4%. Esto quiere
decir que el incremento va en lentitud, comparado con el potencial de crecimiento, el cual es en
promedio de 4% a 5% anual. Para ese mismo afio el sector fue fuertemente activado por las
acciones de obra privada y por los Trabajos Especializados para la Construccién, los cuales
tuvieron un incremento del 4.2% y 10% respectivamente. De igual manera las Obras de Ingenieria

Civil (obra ptblica) se mantuvieron en decaida con un decremento del 9.4% (CMIC, 2017).

Durante el primer bimestre del 2017, el sector presentd un aumento del 1.0% en comparacién con
los dos meses del afio anterior. Las principales variables que afectaron a la industria fueron la baja
en el gasto de la inversion publica con un total de -23% y el incremento a las tasas de interés,

siendo este de 3.5% en los dltimos tres meses. Ademds, se incorpora la incertidumbre que he
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generado las diversas politicas implementadas por el actual gobierno de los Estados Unidos de
América (EUA) (CMIC, 2017). En este periodo, la Industria de la Construccién fue potencializada
por el subsector de Trabajos Especializados: al proporcionar un aumento que no se habia percatado
como ningun otro, el cual fue de 27.8%. Dicho esto, las obras privadas presentaron un desempeio

en decremento, con Gnicamente el 1.2% durante el primer bimestre del 2017 (CMIC, 2017).

El subsector de obras ptblicas, exhibié su onceava caida mensual consecutiva -14.9%, lo que da
un total en decremento de -13% en los primeros dos meses del 2017 en comparacién del 2016.
Esto trajo como consecuencia reducciones de distintas obras como lo son: construccién de obras
para el tratamiento, distribucién y suministro de agua, construccion de obras para petréleo y gas'y

construccion de vias de comunicacion.

De acuerdo con datos del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) (2016) citado en CMIC
(2017), en el mes de septiembre de ese afio el empleo formal formado por el sector de la
construccién presentd un crecimiento del 1.8% en comparacion del mismo mes del 2015. Ademas,
durante el tercer trimestre de 2016, el empleo registrado al IMSS, conformado por el sector de la

construccidn crecié en un 2.1% con relacién al mismo periodo de 2015.

3.1.2 Contexto Estatal

De acuerdo con INEGI (2009), las unidades econdmicas en el sector de la construccion en el
Estado de Hidalgo presentan los siguientes datos: existen 81,570 unidades econdmicas, de las
cuales 297 pertenecen al sector de la construccién, lo que representa al 0.4%; el personal total
ocupado de estas unidades econdémicas es de 333,317, de los cuales 9,578 pertenecen a la
construccion; las remuneraciones de la entidad equivalen a $13, 955,573, de los cuales $657,042
son del sector de la construccion, lo que equivale a un 4.7%; el Producto Bruto Total (PBT) de la
entidad es de 240 680 208, el sector de la construccién obtuvo 5,472,375, representando un total
de 2.3%.
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3.2 Antecedentes de la empresa

La empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” es una
microempresa que se constituyo el 30 de abril de 2010 con el objeto de prestar sus servicios afines
a la industria, para todo tipo de clase de obras publicas y privadas. Actualmente cuenta con diez

empleados.

3.3 Tamaiio
La organizacion cuenta con diez empleados, por lo que se clasifica en una microempresa de

acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion (DOF) (2009), tal como se muestra en la tabla 13.

Tabla 13 Estratificacién de los establecimientos

Estratificacion
Rango de nimero Rango de ventas Tope maximo
Tamaiio Sector
de trabajadores anuales combinado
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Desde $4.01 hasta
Comercio Desde 11 hasta 30 93
$100
Pequetia
Desde $4.01 hasta
Servicios Desde 11 hasta 50 95
$100
Desde 31 hasta 100
Comercio Desde $100.01
235
hasta $250
Mediana Desde 51 hasta 100
Servicio
Desde $100.01
Industria Desde 51 hasta 250 250
hasta $250

Fuente: tomado de Diario Oficial de la Federacion (2009)

3.4 Organigrama
El actual organigrama de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua
S.A.de C.V.” consta de un total de seis departamentos, divididos en cuatro niveles. En la figura 2

se identifican dichos niveles y departamentos.
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DIRECTOR GENERAL

LIDER DE PROYECTOS
RESIDENTES DE OBRA
AUXILIAR CONTABLE COORDINADORA DE
Y ADMINISTRATIVO COMPRAS
CUADRILLA DE TRABAJO

Figura 2 Organigrama de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: tomado de los documentos proporcionados por la propia empresa.

3.5 Objetivos de la empresa
Los objetivos que ha establecido la empresa, con la intenciéon de permanecer y conseguir el éxito

en el mercado, son los siguientes:

e Cumplir sus funciones de manera 6ptima y planificada.

e Asegurar la satisfaccion del cliente por ejecutar la obra de acuerdo con sus exigencias.
e (Capacitar y orientar al personal de acuerdo con las deficiencias detectadas.

e Definir los niveles de autoridad y responsabilidad.

e Construir un equipo sélido de trabajo.
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CAPITULO IV. MARCO TEORICO

4.1 Las organizaciones: principales objetos de estudio

4.1.1 Antecedentes

La tendencia por entender a las empresas como objetos de estudio ha conllevado al surgimiento
de diversas disciplinas, las cuales, desde su panorama han intentado explicarlas. De dichas
disciplinas surge la Administraciéon Cientifica y los Estudios Organizacionales, las cuales
presentan una relacion cercana, pero que cada una intenta explicar a las empresas desde enfoques

diferentes (Martinez, Larios, & Alburquerque, 2011).

Los estudios organizacionales surgen a partir de la teoria organizacional, siendo estos en contraste
a la administracién, como una disciplina que pretende estudiar a la organizacién desde un punto
de vista multidisciplinario (Martinez, Larios, & Alburquerque, 2011). A partir de este enfoque se
reconoce que las organizaciones poseen procedimientos semejantes a los que tienen los seres
vivos, tales como nacimiento, crecimiento y extincién (Ongallo, 2007). Ademads, surgen de la
necesidades econdmicas y sociales que los individuos han tenido a lo largo de la historia, estas
aparecen con el objetivo de conformar lineas de accién que busquen maneras sustanciales de

progreso (Valencia, 2010).

Ademads, se han establecido desde tiempos remotos, a consecuencia de la propia naturaleza social
de los individuos (Benavides, 1968). Es por ello que las organizaciones se presentan desde el inicio
de la vida econémica de las personas. Comenzando en los pueblos antiguos y hasta nuestros dias,
siendo la organizacién una unidad econémica cambiante y que ha ocupado diversos roles a lo largo
del tiempo (Enciso, 1989). La gran mayoria de las organizaciones estdn en bisqueda de adaptacion
a su contexto, por medio de estrategias; hecho que representa un gran desafio para las personas
que las lideran. No obstante, el disefio organizacional puede auxiliar a que esto se concrete

(Chichocki & Irwin, 2014).

El término de organizacién como objeto de estudio, ha sido identificado y desarrollado desde

distintas perspectivas por diversos autores, las cuales se presentan a continuacion.

51



4.1.2 Definiciones

El término de organizacién ha sido acuiado de multiples modos, una de ellas es la de Valdivia
(1966), el cual, advierte que la organizacion es la coordinaciéon de funciones que realizan los
sujetos que constituyen a una empresa, con el objetivo de obtener el beneficio mds alto posible de
los recursos materiales, técnicos y humanos. Por otra parte, Massie (1969) apunta que es la
agrupacion por el cual un conjunto de personas fija labores entre los integrantes de la empresa,

iguala las relaciones y empalma acciones hacia propdsitos semejantes.

Fayol & Taylor (1994) sefialan que la organizacién es la implantacion de una colectividad doble,
en donde interactua tanto lo material como lo social. Mientras que Harold & Heinz Wehrich (1994)
mencionan que es la congregacion de acciones necesarias para conseguir las metas establecidas,
estipular a cada grupo un supervisor y conjugar la estructura de la empresa. Mientras que Ponce
(1997) indica que la organizacion es la distribucidn de las relaciones entre las ocupaciones, niveles,
actividades, entre otros, que tiene como propdsito adquirir su mayor desempeiio dentro de los

programas y metas establecidas.

De acuerdo con Franklin & Ceja, (2002) la organizacién es: “la estructuracion técnica de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos humanos
y materiales de un organismo social, con el fin de lograr mdxima eficiencia en la realizacion de
planes y objetivos” (p.4). Asimismo, Jones (2012) advierte que es un instrumento o medio que los
individuos utilizan para ordenar sus labores con la intencidon de conseguir algo que anhelan.
Finalmente, Gibson, Ivancevich, Donelly, & Konopaske (2013) la definen como un elemento
regulador en el que participan por lo menos un par de personas, las cuales se conjungan para

alcanzar un objetivo en comun.

4.1.3 Clasificacion
Las organizaciones poseen diversas particularidades, de las que se originan algunas clasificaciones
(Valencia, 2010). Dichos ordenamientos pueden ser de disintos tipos, ya sea de acuerdo con el

autor y a los criterios de magnitud.

Una primera clasificacion es la que corresponde a Hicks (1980), el cual sefiala que las
organizaciones se dividen de acuerdo con el tipo de metas que buscan alcanzar, por lo que estas se

conforman del siguiente modo: organizaciones de servicio, organizaciones econdmicas,
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organizaciones religiosas, sociedades protectoras, organizaciones gubernamentales y

organizaciones sociales.

La segunda clasificacién es la proporcionada por Treviiio (2000), en la cual se identifican las
diversas organizaciones de acuerdo con sus principales criterios de magnitud, como lo son: a)
finalidad: lucrativas y no lucrativas, b) por su actividad: industriales, comerciales, agricolas y de
servicios, ¢) por su origen del capital: privada y publica, d) por su estructura legal: personas fisicas

y morales.

El siguiente ordamiento es el sefialado por Valencia (2010), convirtiendose en el principal criterio
de magnitud el tipo de actividad productiva, por lo tanto, las organizaciones se clasifican del
siguiente modo: a) De servicios: sin concesion, concesionados por el estado y concesionadas no
financieras, b) Comerciales, ¢) Industrias extractivas: de recursos renovables y de recursos no

renovables, d)Industrias de transformacion.

Posteriormente, Rodriguez (2011) sugiere que los criterios de magnitud para la siguiente
clasificacion, son: tamafio, nimero de empleados, giro, origen de su capital o recurso y sectores

economicos. Por lo que el ordenamiento se presenta de la siguiente manera:

e Tamaiio y nimero de empleados: micro, pequefia, mediana y grande.
e Giro: industrial, comercial y de servicios.
e Origen del capital o recurso: publicas, privadas y transnacionales.

e Sector econdémico: agropecuarias, industriales y de servicios.

Por ltimo, Howort &Weasthead (2003) citados en Cérdova, Alberto & Lana (2016) identifican
que las organizaciones se dividen en dos: familiares y no familiares. Dentro de esta clasificacion
los principales criterios de magnitud son: administracion de efectivo, rutinas de acciones o
deudores y rutina de gestion de capital humano, por lo tanto, en el rubro de las familiares se
localizan las siguientes organizaciones: organizacion familiar media, organizacién familiar
profesional, organizacién familiar de consorcio entre primos, organizacién familiar profesiones
de consorcio entre primos, organizacion familiar transitoria y organizacion familiar abierta.
Asimismo, en las organizaciones no familiares, la clasificacion se puede apelar a cualquiera que

ya se ha identificado con anterioridad.
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De estas diversas clasificaciones emanan elementos que conforman a la organizacién, los cuales

se vuelven sustanciales, es por ello, que se presentan a continuacion.

4.1.4 Elementos

De acuerdo con Madler & Tushman (1999), en los ultimos veinte afios se han estudiado a las
organizaciones como sistemas, siendo estos, un grupo de componentes conectados en donde si se
produce un cambio en dichos elementos, repercute en todo el sistema. Diversos autores han
propuesto distintos mecanismos que se presentan en las organizaciones; entre estas sugerencias se
encuentra la de Valencia (2002), el cual menciona: “los componentes bdsicos de una organizacion

son personal, materiales, sistemas y equipo” (p.75).

Por otra parte, De Zuani (2005) advierte que la organizacion es la combinacion de elementos que
buscan un objetivo comun, entre los cuales se encuentran: los esfuerzos individuales y
coordinados, metas comunes, personal y sistemas de actividades y tareas. De la misma manera,
Madler & Tushman (1999) sugieren que en la organizacién se presentan particularidades similares
a las de cualquier sistema bdésico, como lo son: interdepencia interna, capacidad de
retroalimentacion, equilibrio y configuraciones especiales. Los autores también mencionan que los
elementos mds importantes de una organizacidon son tres: insumos, estrategia y procesos de
transformacion; dentro de dichos elementos se pueden encontrar otros aspectos. En los insumos se
localizan: el entorno, recursos (empleados, tecnologia, capital e informacion) e historia, mientras
que en los procesos de fabricacion se ubican mecanismos tales como: el trabajo, la gente, acuerdos

formales de la organizacion y organizacion informal.

Del mismo modo, Hicks (1980) advierte que las organizaciones estdn compuestas por dos
principales elementos: el elemento nicleo y los elementos operantes. El primero de ellos se refiere
a todas las personas que conforman a la organizacién, mientras que los elementos operantes son

las capacidades, influencia del personal, recursos econdmicos y habilidades.

Finalmente, Rodriguez (2011) indica que los elementos de la organizacién son recursos
econdmicos, materiales, tecnolégicos y humanos. Cada una de las clasificaciones de los elementos
de la organizacion se presentan en la tabla 14, la cual identifica aquellos elementos que convergen

en cada sistematizacion.
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Tabla 14 Elementos de las organizaciones de acuerdo con diversos autores

Autor

Hicks (1980)

Madler & Tushman
(1999)

Valencia (2002)

De Zuani (2005)

Rodriguez (2011)

Elementos

Elemento Nucleo: Personas

Elementos operantes: capacidades, influencia, recursos econémicos y

habilidades

Interdepencia interna, capacidad de retroalimentacion, equilibrio y
configuraciones especiales, insumos (el entorno, recursos como
empleados, tecnologia, capital e informacidn e historia), estrategia y
procesos de transformacidn (el trabajo, la gente, acuerdos formales de

la organizacién y organizacién informal).

Personal, materiales, sistemas, equipo

Objetivos, personal, esfuerzos individuales y coordinados, sistemas de

actividades, tareas y relaciones.

Recursos econdémicos (dinero propio o financiado), tecnoldgicos
(sistemas de produccién e investigacion y desarrollo), humanos

(personal de la empresa), tiempo (horas-hombre y horas-maquina).

Elementos

convergentes

Personal,

sistemas, capital

Fuente: elaboracion propia con informacion de Hicks (1980) ;Madler & Tushman (1999); Valencia (2002); De Zuani (2005);

Rodriguez (2011).
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4.2 Diseiio organizacional: un acercamiento teérico

4.2.1 Antecedentes

Las organizaciones tienen en frente un gran reto de adaptabilidad de acuerdo con un entorno de
funcionamiento y operatividad que suele ser muy complicado, en especial en el entorno de la
globalizacién, esa es la razén por la que las empresas necesitan alcanzar niveles altos de
competitividad (Serna, Londofio, & Zapata, 2010). Es por ello, que las organizaciones necesitan
de crear e innovar estrategias que les traigan como consecuencia ventajas competitivas ante los
mercados cambiantes y emergentes que se presentan dia a dia. Una de estas acciones es la

identificacion y desarrollo del disefio organizacional.

A través del tiempo, el disefio organizacional se ha presentado por medio de diversos enfoques, en
el cual destaca la teoria cldsica como la primera de ellas. En esta se menciona que el disefio se
presenta como una sola manera esencial de organizacién, sin embargo, dicha teoria se vio refutada
por la teoria ambiental, la cual contempla factores externos como influyentes de la organizacion

(Lam, 2011).

4.2.2 Evoluciéon

Con la finalidad de conocer a profundidad la evolucién del concepto de diseiio organizacional, es
necesario adentrarse al origen y desarrollo de la teoria de la organizacién (Herndndez, 2016). La
teoria organizacional ha contribuido con el estudio y entendimiento de los fendmenos
organizacionales (Martinez, Larios, & Alburquerque, 2011). A partir de esta, se identifican
diversos enfoques que han analizado de manera particular a la organizacion, siendo estos: enfoque
clésico, enfoque tecnoldgico y enfoque ambientalista (teoria de la contingencia estructural y teoria

de la coalineacidn estratégica).

El enfoque de la teoria clésica ha tenido como principales precursores a Max Weber, Henry Fayol
y Frederick Taylor; el cual tiene como objetivo primordial la implementacién de una serie de
métodos que permitan solidificar una estructura organizacional que se desempeiie de manera
adecuada en todos los escenarios posibles. De esta forma, surgen de la teoria cldsica los siguientes
postulados: enfoque normativo y prescriptivo, la adopcién cientifica de la administracién, las
organizaciones se presentan como una estructura tradicionalista, rigida y jerarquica, los

departamentos se dividen de manera horizontal para los mandos de poder y vertical para la
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departamentalizacién, se construye el término de especializacion, surge el concepto de linea y
staff, la eficacia de la division de actividades y el amplio trabajo de la organizacién recae
directamente en la coordinacién. La teoria cldsica brindé los fundamentos para la teoria de la
administracién moderna (Fayol, 1916; Weber, 2014). Sin embargo, de acuerdo con Idarraga &
Marin (2014) esta vision identifica solamente aspectos internos, dejando de lado a cualquier

elemento externo.

Posteriormente aparece el enfoque tecnoldgico, en el cual sefialan Woodward (1967), Perrow
(1967) citados en Shetty & Carlisle (1972), que el tipo de tecnologia es una variable que influye
considerablemente en el modelo de estructura de una organizacién. Algunos de los aspectos que
la tecnologia ejerce en el diseflo organizacional son: la producciéon, herramientas, habilidades,
conocimientos técnicos, programacion y flujo de trabajo, especializacion, comportamiento del
personal y coordinacién. Finalmente, otro aspecto transcendental a considerar es el tamafio de la
organizacion, ya que este puede llegar a determinar qué tipo de tecnologia se debe utilizar dentro

una empresa.

El siguiente enfoque se refiere a la manera en como el ambiente influye en el disefio de una
organizacion: el ambientalista. El aspecto fundamental dentro de esta vision, es la identificacion
del entorno como una variable determinante para la estructura de las organizacion (Shetty &
Carlisle, 1972). De acuerdo con Idarraga & Marin (2014) esta se desarroll6 en dos teorias: teoria

de la contingencia estructural y teoria de la coalineacion estratégica.

Los principales aspectos que contribuyeron a la creacion de la teoria de la contingencia estructural
son: las elecciones para el tipo de disefio organizacional se dividen en mecdnicas y orgénicas,
existen variables externas que afectan directamente al disefio como el tamaio de la organizacion,
la estructura se presenta acorde a la estrategia y el disefio organizacional corresponde a una
actividad irrefutable de acuerdo con el objetivo de la organizacion (Burns & Stalker, 1961;
Lawrence & Losh, 1967; Chandler, 1962; Channon, 1973; Rumelt, 1974; Dyas & Thangheiser,
1976 citados en Idarraga & Marin, 2014).

Continuando con las teorias que comprenden al enfoque ambientalista, se presenta la teoria de la
coalineacion estratégica, de la cual, las aportaciones mds importantes son: la alineacién de los
factores internos proporciona un alto rendimiento de la organizacién, las variables contingentes

como estructura y ambiente poseen una relacidon estrecha con la estrategia lo que provoca un
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fortalecimiento en su desempefio, ademds de que dichos elementos contribuyen a la eficacia y
eficiencia de la organizacién (Venkatraman & Camilus, 1984; Ensign, 2001; Sillince, 2005;
Burton & Obel, 2004 citados en Idarraga & Marin, 2014). De estos enfoques surgen diversas

definiciones, de las que algunas se presentan a continuacion.

4.2 3 Definiciones

El disefio organizacional expresa la manera en como una empresa se desempeia y conjuga los
diversos procedimientos del trabajo, la administracion del personal, la concesion de superioridad,
la efusién de informacion y la toma de decisiones (Mintzberg, 2012). Igualmente, Jones (2012)
sefala que es el procedimiento por el que los directores eligen y organizan peculariadades de la
estructura y cultura organizacional, para que de esta manera las empresas intervengan en las

acciones precisas para conseguir sus objetivos.

Gibson et al (2013) indican que el disefio organizacional contempla toda la estructura
organizacional, y que cualquier cambio que pueda presentarse en la organizacion, determinard en
una nueva estructura. Mientras que Chiavenato (2014) menciona que el disefio organizacional es
la resolucién de la estructura organizacional que mas se acomode al contexto, habilidades, know-
how, personal, diligencias y tamaifio de la empresa. Por otra parte Hintze (2008) seiala que es la
fase por la cual se concreta la estructura inicial y como esta se redefinird mas tarde. Del mismo
modo, Higuita (2007) citado en Herndndez (2009) sugiere que el disefio organizacional tiene

distintos objetivos, entre los que destacan:

e Instaurar la division del trabajo por medio de la distribucién de departamentos, buscando
la especializacion de los colaboradores y por ende un crecimiento en la productividad de
la empresa.

e Disefiar y ajustar puestos de trabajo en donde se coloquen a las personas capacitadas para
llevar a cabo de la mejor manera el trabajo solicitado.

e Implantar relaciones de jerarquia, las cuales aseveran actividades relacionadas a la

autoridad, coordinacién y buen funcionamiento.

El disefio organizacional se percibe a través de la implementacion de normas y criterios, descritos

en los diversos manuales organizacionales y reglamentos internos, los cuales tienen como
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proposito alinear los objetivos de cada empleado con los objetivos financieros de la organizacion

(Higuita, 2007 citado en Hernandez, 2009).

4.2 4 Importancia

Se ha vuelto sustancial el papel que hoy en dia desempeia el disefio organizacional como
herramienta para que las organizaciones alcancen una ventaja competitiva. Es un aspecto
fundamental que todo gerente o director general debe tomar a consideracidn; este método estd
compuesto por importantes elementos que ajustan la vision, el desempefio y la conformacién de
tareas de las organizaciones; ademds, es un mecanismo al alcance de todos los niveles jerarquicos,
no unicamente para los de tipo directivo. Asimismo, es un componente prioritario para la
adaptacién de las empresas al cambio del entorno, siendo uno de los mds limitados para este

aspecto y con disponibilidad para utilizarse por parte de los gerentes (Nadler & Tushman, 1999).

El disefio es de gran importancia para cualquier organizacién; es, ademds, un fragmento
fundamental e incesante de las funciones de los gerentes generales, el cual deriva de una
perspectiva integral de la compaiiia, sefialada en un documento que incluye las metas y estrategias
de la organizacién (Nadler & Tushman, 1999). Por otra parte, el disefio organizacional ostenta la
caracteristica de adquirir el interés de la organizacién, aglomerdndolo en factores especificos de
esta. Conjuntamente, el disefio se utiliza para establecer el modo de ejecucion de una compaiiia,
por lo que todas aquellas acciones relacionadas con el disefio de las organizaciones, ayudarén a

fijar el camino a seguir para direccionar cada uno de sus recursos (Nadler & Tushman, 1999).

Entre algunos de los diversos objetivos que posee el disefio organizacional se encuentran: alcanzar
un vinculo entre objetivos y finalidades organizacionales, llevar a cabo la estrategia de la
compaifiia, conseguir las metas instauradas, desarrollar una organizaciéon firme y con mayor
beneficio, perfeccionar la toma de dictimenes, abastecer de conocimiento, orientacion y
motivacién a los empleados con el afdn de alcanzar las metas necesarias y emplear nuevas
herramientas y tecnologias que hagan resaltar las capacidades de la organizacién (Hernandez,

Moheno, & Villazul, s.f; Nadler & Tushman, 1999).

De igual manera, de acuerdo con Nadler & Tushman (1999), las consecuencias de establecer un
correcto disefio organizacional en las empresas son: “definicion de puestos, conformacion de los

procesos de trabajo, motivacion del desempeiio y moldeado de los patrones de las interacciones
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informales y las relaciones que se entablan con los afios.” (p. 11). Es por ello que el disefio
organizacional es un instrumento sustancial para constituir las capacidades de una organizacion

(Nadler & Tushman, 1999).

4.2.5 Tipos de disefio organizacional
A lo largo del tiempo el disefio organizacional ha sido clasificado de distintas maneras, de las

cuales sobresalen las siguientes:

e Mohrman & Cummings (1991) identifican que deberia ser de dos tipos: disefio
organizacional tradicional e innovador.

e (Galbraith et al (2002) sugiere que puede ser enfocado en el producto o en el cliente.

e Moreno & Liz (2009) establece que el disefio organizacional se presenta de tres maneras:
agrupacion funcional, agrupacién por resultados y agrupacién matricial.

e Burns & Stalker (2011) propone que debe ser mecédnica y organica.
Para efectos de este estudio, se describe el tipo de disefio organizacional mecédnico y orgénico.

4.2.5.1 Diseno organizacional mecanico y organico

Burns & Stalker (1961) citados en Lam (2011) exponen la clasificacion del disefio organizacional
de tipo mecdnico y orgénico, enmarcados dentro de la teoria de la contingencia. Los autores
sefalan la manera en que influyen las discrepancias del ambiente teconoldgico y del mercado en
relaciéon con la aceleracion de cambio y complejidad sobre los procesos acumulativos de la

innovacion y las agrupaciones organizacionales.

De acuerdo con Burns & Stalker (1961) citados en Lam (2011) el disefio organizacional de tipo
mecdnico es riguroso y jerdrquico, siendo ideal para organizaciones que enfrenten entornos
invariables. Jones (2012) propone que las organizaciones mecanizadas se caracterizan por
convencer al personal de actuar de manera previsible y comprometida, los puestos responsables
de la toma de decisiones estdn concentrados, la supervision a los empleados es estrecha, la
informacién emana de manera vertical y descendente por medio de una jerarquia inteligiblemente
precisa, las tareas y funciones se desarrollan de forma concisa y son informadas a los empleados,

los cuales las reciben y realizan, sabiendo perfectamente que es lo deben efectuar.

De acuerdo con Jones (2012) los factores que conforman al disefio mecdnico se presentan del

siguiente modo:
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e Especializacion: se identifca de manera individual, es decir, las personas que integran a la
organizacion laboran de manera apartada, especializandose en una actividad en particular.

e Mecanismos simples de integracién: los roles de autoridad prosceden de un sistema
concreto y jerarquico, siendo estos los mecanismos integradores de la organizacion.

e (Centralizacion: los puestos mds altos de la organizacién poseen el mando para controlar
las actividades; la comunicacion suele presentarse de manera vertical.

e Estandarizacién: cada uno de los procedimientos de la organizacién es predecible; las

normas son un factor clave para sistematizar las funciones.

Asimismo, Mintzberg (2012) coincide con tres aspectos fundamentales de las organizaciones
mecanizadas: especializacidn, estandarizacién y control; el primero de ellos debe ser de un alto

grado, mientras que el tercero debe permanecer centralizado.

De igual modo, de acuerdo con Burns & Stalker (1961) citados en Lam (2011) mencionan que el
disefio organizacional de tipo orgdnico otorga una alineacién mds elocuente, ajustable a las
constantes transformaciones que presentan los mercados, guiadas principalmente por la
innovacion. Asimismo, Jones (2012) advierte que el disefio organizacional de tipo orgdnico es la
parte contraria del tipo mecdnico, el cual ostenta las sigiuentes caracteristicas: las organizaciones
con este tipo de disefio son adaptables, es decir, los colaboradores pueden emprender renovaciones
y adecuarse velozmente a lo versatil del entorno, son descentralizadas, por lo que los encargados
de las decisiones se dividen a través de toda la estructura organizacional, ademads las actividades
no estin perfectamente determinadas, lo que trae como consecuencia que continuamente se
preparen nuevas capacidades para los puestos de trabajo que requieren efectuar operaciones que

cambian incesantemente.

De la misma manera que con el disefio mecanico, Jones (2012) sefiala como se conforman los

factores que describen al disefio orgdnico, los cuales se presentan de la siguiente manera:

e Especializacion: se reconoce de forma colectiva, es decir los trabajadores se congregan
para llevar a cabo sus funciones y agrupados reorganizan sus actividades con el objetivo
de localizar la manera mas 6ptima de ejecutar una operacion.

e Mecanismos complejos de integracion: los mecanismos integradores de la organizacién

son principalmentes los grupos de trabajo.
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e Descentralizacion: los empleados de toda la organizacién conllevan una parte de
responsabilidad y autoridad, lo que traerd como resultado un control superior de las
operaciones; la comunicacion suele presentarse de manera lateral.

e Ajuste mutuo: el contacto directo es la herramienta para la organizacion de funciones; cada

uno de los procedimientos de la organizacion es incierto.

Por otra parte, Mintzberg (2012) indica que las organizaciones orgdnicas se adaptan prontamente
a los cambios del ambiente, son descentralizadas, otorgando una independencia a cada uno de los
colaboradores, concediendo asi un alto grado de especializacion a cada uno ellos, algunos ejemplos
de este tipo de organizaciones son los hospitales y los despachos contables y de abogados. De
acuerdo con Burns & Stalker (1961) citados en Lam (2011), el disefio organizacionl de una entidad
se puede presentar Unicamente de las dos maneras anteriormente mencionadas, siendo la
organizacion como parte de un todo no diversificado, sin embargo, Lawrence y Lorsch (1967)
citados en Lam (2011), mencionan que el disefio, ya sea tipo mecédnico u organico, se puede

presentar en diferentes segmentos de una propia organizacion.

4.2.5.2 Organizaciones ambidiestras

La revision tedrica de los diversos tipos de disefio organizacional, conllevé a la exploracion de un
término de reciente creacion y que se ha transformado en eminente para las organizaciones que se
hallan en constante cambio: el disefio organizacional de tipo ambidiestro. El término ha sido
definido por diversos autores, entre los cuales se enumeran los siguientes: de acuerdo con Simsek
(2009) el término ambidiestro se refiere a la capacidad que tiene la organizacién de elegir la

direccion de acuerdo con las situaciones que se le presenten.

Por otra parte, Gibson & Birkinshaw (2004) sugieren que es la destreza que tienen las
organizaciones de llevar a cabo dos actividades de manera simultanea (eficiencia y flexibilidad o
exploracién y explotacion). Mientras que Raisch, Birkinshaw, Probst, & Tushman (2009) lo
describen como la aptitud que poseen las organizaciones para aprovechar las habilidades que estan

a su alcance y de manera paralela, descubrir nuevas conyunturas.

Este concepto, de acuerdo con Torres, Drago, & Aqueveque (2014), es implantado por Duncan

(1976), el cual sugiere a la organizacién ambidiestra (OA) como una figura equilibrada en cada
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una de sus estructuras organizativas, trayendo como consecuencia la incorporacion y desarrollo de
los procesos de innovacion. Asimismo, Tushman, Smith, Wood, Westerman, & O’Reilly (2003)
sugieren que el disefio organizacional ambidiestro es mucho més practico para la acumulacién de
procesos que propicien la innovacion; se concluye que el factor de innovacion es esencial para
este tipo de disefio. Conjuntamente, Huaman (2017) sefiala que la teoria del disefio organizacional
ambidiestro surge a partir de que las organizaciones muestran una creciente necesidad por
adaptarse a los cambios del entorno y enfrentar amenazas de este mismo, con el objetivo de
perdurar considerablemente en el mercado. Por lo que este, se conforma por dos factores:

eficiencia y flexibilidad.

Contrariamente, Tushman et al (2003) advierten que el disefio de tipo ambidiestro es una fuente
de produccion de capacidades dindmicas, las cuales proporcionan a la organizacién habilidades
para transformarse por medio de un cambio constante o por uno que solamente se presenta durante
ese periodo. Asimismo, Pabon, Hinestroza, & Romero (2017) citan que March (1991) retoma el
término de la organizaciéon ambidiestra, y comienza a construir el concepto a partir de su
distribucién, mencionando por vez primera las particularidades de exploracion y explotacion.
Dichas caracteristicas son retomadas por Tushman et al (2003), ya que €l indica la manera en como

se encuentra conformada la organizacién ambidiestra.

Dentro de esta conformacién, Tushman et al (2003) testifica que las organizaciones con este tipo
de disefio organizacional se estructuran a través de multiples unidades independientes
denominadas: subunidades de exploracion y explotacion, las cuales se administran para ser mas

eficaces e innovar cuando el entorno sea cambiante, logrando asi un aprendizaje constante.

Cheng & Van de Ven (1996) y March (1991), citados en He & Wong (2004) advierten que: “la
exploracion implica comportamientos firmes caracterizados por bisqueda, descubrimiento,
experimentacion, toma de riesgos e innovacion, mientras que la explotacion implica
comportamientos firmes caracterizados por refinamiento, implementacion, eficiencia, produccion
y seleccion” (p.481). Por lo que, de acuerdo con Huaman (2017) la organizacién ambidiestra se
determina por mantener un equlibrio entre los dos elementos que la conforman: exploracion y
explotacion. Simsek (2009) ejemplifica a las unidades de los dos elementos antes mencionados, y
que ayudan a comprender mejor estos términos: el drea de produccion seria el mddulo de

explotacién, mientras que el drea de marketing y ventas seria la de exploracion. Equivalentemente,
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la organizacién ambidiestra aprovecha eficientemente al personal de alto nivel y la tecnologia a su

alcance (Tushman et al 2003).

Sin embargo, Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga (2006), advierten que para que esto suceda se
requiere de un gerente general con un amplio sentido de liderazgo para impulsar la unificacién de
las unidades que conforman a la organizacién ambidiestra, es decir, este es un elemento
fundamental para que la organizacion logre adapatarse a un disefio organizacional de tipo
ambidiestro. A pesar de que cada una de las caracteristicas y factores que envuelven a la
organizacion ambiediestra han sido identificadas por diversos autores, el término continda siendo
poco estudiado, trayendo como consecuencia una carencia en la conceptualizacion y desarrollo del

mismo (Simsek, 2009).

4.2.6 Elementos del disefio organizacional

El disefio organizacional estd caracterizado por ostentar con diversos elementos que ayudan al
andlisis de la estructura de trabajo y las relaciones de las propias organizaciones. Algunos de estos
elementos son: estructura, estrategia, procesos, personas, sistema de recompensas, tareas,
tecnologia, dpice estratégico, tecno estructura, linea media, staff de apoyo, nicleo de operaciones
sistema, valores compartidos, habilidades, estilo, sistemas, sistemas de recursos humanos, sistemas
de informacién y decision, capacidades, normas organizacionales, y capacidad lateral (Waterman
Jr. et al, 1980; Nadler & Tushman, 1999; Mohrman & Cummings, 1991, Galbraith et al, 2002;
Mintzberg, 2012; Leavitt, 2013). Cada uno de estos elementos se visualizan graficamente en los

modelos organizacionales existentes.
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4.3 Modelos organizacionales: elementos primordiales del disefio

En la actualidad, los modelos organizacionales cobran una gran relevancia para el disefio
organizacional, ya que los elementos que conforman a dicha disciplina se pueden percibir de mejor
manera en estas figuras gréficas (Herndndez , Moheno, & Villazul, s.f). Diversos autores han
propuesto la definicion de modelos organizacionales; algunas de estas se presentan de la siguiente

manera.

4.3.1 Concepto

De acuerdo con Nadler & Tushman (1999) los modelos organizacionales son instrumentos que
permiten catalogar a los factores que influyen en el disefio organizacional y reconfigurarlos; estas
se identifican como conductores valiosos en las acciones. Posteriormente, Galbraith et al (2002)
concluyen que un modelo es una base para el pensamiento holistico de los elementos que
conforman al disefio organizacional. Finalmente, Gonzalez, Gonzalez, Viamontes, & Sotolongo
(2012) mencionan: “los modelos de diseiio organizacional tienen 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” (p.188).

4.3.2 Evoluciéon

A lo largo del tiempo, los modelos de disefio organizacional han presentado diversos cambios.
Tovar (2002) sefiala cémo las formas de organizacion han progresado al ritmo de los magnos
lapsos de la empresa actual, identificando tres importantes etapas: época de estandarizacion, época

orientada al cliente y época de innovacion; describiéndolas de la siguiente manera:

e Epoca de estandarizacion: en este periodo, la bisqueda de los modelos de disefio
organizacional se basa en la especializacion, la produccién en grandes volimenes y la
centralizacion en el poder con miras a alcanzar un éptimo rendimiento; durante esta época

surge la organizacién funcional, divisional y matricial.

e Epoca orientada al cliente: esta época estd caracterizada por presentar modelos con
flexibilidad de informacién, transferencia de datos que presenten la finalidad de alcanzar
propuestas de valor y estructuras no jerdrquicas enfocadas en el cliente; de dichas

caracteristicas surge la organizacién en red.
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e Epoca de innovacioén: esta surge a partir del siglo XIX, en donde el traslado de informacién
no es suficiente para generar propuestas de valor; se caracteriza por transferir
conocimiento, es decir, la informacién comprendida y aplicada en la organizacion, tanto

de manera interna como externa; de esta etapa surge la organizacién celular.

En la tabla 15 se describen de manera precisa la evolucién de los elementos que conforman a los

modelos organizacionales de acuerdo con cada etapa historica.

Tabla 15 Evolucién de los modelos organizacionales

Evolucion de los modelos organizacionales

Espacio historico 1900-1981 1981-1990 1991-
Etapa histérica Estandarizacion Orientacion al cliente Innovacion
Jerarquizada ] ]
Estructura ] o Adhocracia, Horizontal,
(funcional, divisional, Celular
organizacional o Red
matricial)
Activo clave Bienes de capital Informacién Conocimiento
Gerente clave Gerente de operaciones = Gerente de informdtica ~ Gerente de conocimiento (Chief

Knowledge Officer, CKO)

Competencias Especializacion y Flexibilidad y capacidad
] Disefio de la creatividad
claves segmentacion de respuesta

Fuente: tomado de Tovar (2002) adaptado de Miles, Snow, Mathews, Miles, & J. (2000).
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4.3.3 Importancia

Los modelos de disefio organizacional tienen como meta, analizar la conformacién de una
compaiiia en diferentes rubros que permitan estudiar aquellos componentes organizacionales y
como son sus relaciones, con la finalidad de profundizar en estos y llegar a modificarlos. Los
directivos tienen a su alcance multiples modelos de disefio organizacional, cada uno con un
enfoque diferente y replicable dentro de cualquier organizacién. Cada modelo orgaizacional brinda
importantes beneficios para el capital humano que laboran dentro de las empresas (Thompson,

2011).

Es por ello que una alineacion correcta de los elementos en los modelos de disefio organizacional
ayuda a alcanzar los objetivos primordiales de toda empresa: crecimiento, supervivencia y
utilidades (Burgoa, 2010; Jones, 2012), sin embargo, la ausencia de dicha alineacién puede traer
consecuencias como: el deterioro de la organizacidn, la fuga del capital humano y un decremento

en la construccion de valor (Jones, 2012; Gibson et al, 2009).

4.3.4 Tipos de modelos organizacionales
Existen diferentes modelos organizacionales propuestos por miltiples autores; entre ellos

destacan:

e Modelo Diamante.

e Modelo Estrella.

e Modelo de las 7°S.

e Modelo Autodisefio de Organizaciones.

e Modelo de Congruencia.

e Modelo de los Seis Casilleros de Weisborg.
e Modelo de Mintzberg.

e Modelo Desempeifio y Cambio Organizacional de Burke-Litwin.

Para efectos de este estudio se documentan los siguientes modelos: modelo diamante, modelo de

las 7°S, modelo autodiseio de organizaciones y modelo estrella.
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4.3.5 Modelo Diamante
4.3.5.1 Antecedentes

El primer modelo organizacional a analizar es el conocido como modelo diamante, propuesto por
Leavitt (2013). Se le conoce asi, porque de manera grafica su figura es similar a la de un diamante.
En este, se exponen los vinculos existentes entre los distintos aspectos que se deben contemplar al
estudiar a las organizaciones. Ademads, se identifica que todos los componentes organizacionales
tienen una gran incidencia sobre los demds. e.g.: concerniente a la parte de tecnologia, los cambios
que suelen suscitarse impacta directamente en los individuos, los cuales tienen que hallar nuevas
maneras de efectuar sus tareas y nueva tecnologia a la que deben adaptarse, lo mismo ocurre con
el resto de los elementos de la organizacidn; por lo que se concluye que un cambio en cualquier

aspecto repercute directamente en los elementos del modelo (Leavitt, 2013).

Un estudio realizado en Venezuela, por Viloria & Blanco (2009) propone un modelo gerencial
llamado Modelo Sistémico de la Seguridad de Informacion de las Universidades (MOSSIU), el
cual toma como marco de referencia al modelo diamante. Entre sus principales aportaciones estan
la de sustituir el término de tecnologia por el de Tecnologias de la Informacién (TIC’s), ademads
de incorporar un quinto elemento denominado “disciplinas de las organizaciones inteligentes”
como determinantes de superacion y orden de problemas que surgen de la adopcién y adaptacion
de las TIC’s. En conclusién, el modelo es dindmico, es decir, no s6lo contribuye a la configuracion

del disefio organizacional, sino que ademds puede adaptarse para la medicién de otros factores.

4.3.5.2 Elementos

El modelo propuesto por Leavitt (2013) es uno de los pioneros en el reconocimiento de la
correlacion entre los elementos que se presentan dentro de un modelo organizacional (Quinto &
Ibafiez, 2013). Este se constituye de los siguientes: tareas, personas, tecnologia y estructura, las

cuales estan relacionadas reciprocamente (Leavitt, 2013).
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Leavitt (2013) describe los elementos de la siguiente manera:

e Tareas: refieren a las ocupaciones y operaciones primordiales de una organizacion, las
cuales traen como consecuencia la obtencion de productos y/o servicios.

e Personas: son aquellos individuos que estdn involucrados en la elaboracién de actividades
organizacionales.

e Tecnologia: es parte del acervo de factores aptos para resolver las inconsistencias que se
puedan presentar dentro de la organizacion.

e Estructura: es la asociacion a los procesos, sistemas de comunicacién y el flujo de los

procesos de la organizacion.

La identificacion de los diversos elementos, asi como las relaciones que existen entre ellos, se

sefalan en la figura 3.

Estructura

Tareas < > Tecnologia

Personas

Figura 3 Modelo diamante
Fuente: tomado de Leavitt (2013).
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4.3.6 Modelo de las 7°S
4.3.6.1 Antecedentes

El segundo modelo a analizar es el denominado modelo de las 7°S. La letra inicial de cada una de
los elementos del modelo en el idioma inglés es la s, es por ello que se le conoce de esta manera.
El modelo fue publicado en 1980 por Tom Peters, Robert Waterman, y Julien Philips, quienes
conformaban a la Consultora McKinsey. En €1, se proponen siete elementos, comprendidos en dos
grupos: factores blandos y duros. Dentro de los primeros se encuentran: estrategia, sistemas y
estructura, mientras que en los segundos se localizan: estilo, personal, habilidades y valores

compartidos (Waterman Jr., Peters, & Philips, 1980).

Un andlisis de revision documental realizado por Punino (2016) identifica que el presente modelo
también puede ser empleado para hacer mediciones de cultura organizacional. Por otra parte,
Aristeguieta (2005) confeccioné un modelo de innovacién tecnolégica basandose en el modelo de
las 7°S. Igualmente, Diaz & Avila (2014) elaboraron un andlisis organizacional de los elementos
que identifica el modelo, dentro de una empresa de servicios mineros, concluyendo que esta

herramienta es una buena alternativa a los andlisis de diagndstico organizacional tradicionales.

De acuerdo con esto estudios, se determina que el modelo de las 7’S es bastante dindmico para

evaluar diferentes factores que afectan a las organizaciones.

4.3.6.2 Elementos
Los elementos que conforman al modelo son siete: estructura, estrategia, sistemas, valores
compartidos, habilidades, estilo y personal. Waterman Jr. et al (1980) los describen de la siguiente

manera:

e Estrategia: se refiere al trayecto que la organizacion debe tomar en relacién a su contexto

y al conjunto de elementos de los que disponen las empresas.

e Sistemas: representan a todos los procedimientos que comete la organizacién para alcanzar

su estrategia.

e Estructura: alude a las conexiones de autoridad y responsabilidad que militan dentro de la

organizacion.
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e Estilo: sugiere al tipo de cultura que posee la organizacién, y en especifico, a los

comportamientos de las altas directrices.

e Personal: son los sujetos que confeccionan los procesos.

e Habilidades: hacen referencia a las capacidades con las que cuenta la propia empresa y sus
colaboradores.

e Valores Compartidos: son las actitudes de los trabajadores y es la parte central de las

acciones de la empresa.

La identificacién de los elementos, asi como las relaciones que existen entre ellos, se sefialan en

la figura 4.

Estructura

Sistemas

Estrategia

Valores
Compartidos

Habilidades

Personal

Figura 4 Modelo de las 7'S
Fuente: tomado de Waterman Jr. et al (1980).
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4.3.7 Modelo Autodisefio de Organizaciones

El tercer modelo organizacional a estudiar es el de Autodiseiio de Organizaciones propuesto por

Mohrman & Cummings (1991).

4.3.7.1 Antecedentes

De acuerdo con Mohrman & Cummings (1991) las organizaciones necesitan construir
capacidadades que le permitan intervenir en su ambiente y acoplarse a las nuevas circunstancias,
con el objetivo de alcanzar el maximo desempefio. A estas destrezas se les conoce como
autodisefio, en donde la empresa evoluciona sin la necesidad de que fuentes externas intervengan

en este procedimiento; este se desemepefia en tres distintos grados:

e Establecimiento de fundamentos: los integrantes de la organizacion necesitan obtener la

informacién necesaria que le permita iniciar con las técnicas de cambio.

e Disefio e innovacién organizacional: auxilia a la estrategia, otorgando los detalles de la

nueva organizacion y los cambios para su ejecucion.

e Implementacién y evaluacion: se califican los cambios en la organizacién, con el objetivo

de afiadir nuevas modificaciones y arreglos precisos.

4.3.7.2 Elementos

El modelo estd constituido por los elementos de: tarea y tecnologia, personal, sistemas de
informaciéon y decisidon, sistemas de recursos humanos, estructura, valores y normas

organizacionales, los cuales Mohrman & Cummings (1991) las describen de la siguiente manera:

e Tarea y tecnologia: hace referencia a las acciones efectuadas para convertir las materias
primas en productos y servicios.

e Personal: son aquellas caracteristicas que distinguen a los miembros de una organizacion.

e Sistemas de informacion y decision: son los procedimientos para recabar informacién y

que le permita a las personas tomar las decisiones mds convenientes.
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e Sistema de recursos humanos: se trata de todas las actividades que integran a los

colaboradores dentro de la organizacién, entre estas actividades se encuentran:

capacitacion, seleccion y evaluacion del desempefio.

e Estructura: es el conjunto de actividades que efectiia cada departamento, la jerarquizacion,

los niveles de autoridad y la unificacion de la organizacion.

e Valores y normas organizacionales: son los comportamientos de los miembros de la

organizacion, es la expresion de la cultura organizacional y como estos influyen en los

ajustes de la compaiiia.

La identificacion de los diversos elementos, asi como las relaciones que existen entre ellos, se

sefalan en la figura 5.

Tareas y tecnologia

Estructura

Sistema de recursos

Personal

humanos

Sistema de informacién
y decisién

Valores y normas
organizacionales

Figura 5 Modelo autodisefio de organizaciones
Fuente: tomado de Mohrman & Cummings (1991).
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4.3.8 Modelo Estrella
4.3.8.1 Antecedentes

El dltimo modelo a analizar es el planteado por Galbraith et al (2002). Este es un marco de
referencia que identifica los componentes principales del disefio organizacional en cada uno de los
puntos de una estrella. Los principales elementos que se identifican en este modelo son: estrategia,
estructura, procesos-capacidad lateral, sistema de recompensas, practicas del personal y
capacidades organizativas; cuando estos se encuentran alineados hacia un mismo sentido, la

organizacion se vuelve mds eficaz (Galbraith et al, 2002).

4.3.8.2 Elementos

Los principales elementos que se identifican en este modelo son: estrategia, estructura, procesos-
capacidad lateral, sistema de recompensas, practicas del personal y capacidades organizativas, las
cuales Galbraith et al (2002); Kates & Galbraith (2007); Galbraith (2014); las describen de la

siguiente forma:

Estrategia: en este elemento se instaura cual serd la direccion de la organizacion, identifica cudles
serdn los productos y mercados en donde se instaurardn, asi como a los que no lo haran. Esta es la
base fundamental para el disefio organizacional, ya que, si esta no se encuentra lo bastantemente
clara, no se podran llevar a cabo otras decisiones que envuelven al disefio organizacional. Dentro
de este elemento se encuentran las variables de indicadores de éxito, proposicion de valor y

criterios de diseqo, las cuales se describen en la tabla 16.

Tabla 16 Variables que conforman a la estrategia

Variables que conforman a la estrategia

Definicién del estado futuro deseado de la compafifa en términos de resultados de
Indicadores de éxito )
negocio.

La combinacién tnica que la estrategia intenta explotar; en este punto se determina el
Proposicion de valor ) ) )
enfoque de la estrategia, ya sea de productos, operaciones o cliente.

Criterios de diseiio  Las distintas habilidades organizacionales que requiere la estrategia.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002); Galbraith (2014).
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El enfoque de la estrategia o la proposicién de valor, de acuerdo con Galbraith et al (2002), se

presenta en el producto, operaciones o en cliente; cada una de ellas presentan diversas

implicaciones, las cuales se identifican en la tabla 17.

Tabla 17 Implicaciones de los enfoques de la estrategia

Enfoque

Producto

Operaciones

Cliente

Implicaciones de los enfoques de la estrategia

Procesos clave

Desarrollo de nuevos
productos

Innovacion

Investigacion de
mercado

Fidedigno, alta velocidad
en la automatizacion de
transacciones repetitivas

Cumplimiento de las

ordenes

Logistica y gestién de la
cadena de suministro

Administracion de la
demanda

Gestion en las relaciones

Gestion en las soluciones
y la implementacién

Administracion del

conocimiento

Marketing de eventos de
vida

Gestion del talento

Fuente: tomado de Galbraith et al (2002).

Cultura
Orientada a resultados

Elevar continuamente
las metas y crear lo
mejor

Alta tolerancia con los
errores y la
experimentacion

Alta recompensa por
trabajar en los
siguientes desafios de
la creacidn del producto

Estandarizacion

Premios y recompensas
por eficiencia.

Sin lujos

Orientada al equipo

Decisiones delegadas
hacia  abajo  para
aquellos que
interactian con el
cliente

Alianzas con otros
proveedores para

servicios de empaque,

apoyo, educaciéon 'y
consejo

Relaciones y
transacciones

Mediciones

Numero de
nuevos productos

Porcentaje de
ingresos de los
nuevos productos

Costo por
transaccion
Calidad y
consistencia
Utilizacién

Compartir con los

clientes mas
valiosos.
Satisfaccion  del
cliente.

Valor del tiempo
de vida de los
clientes

Retencion de los
cliente

Personas

Creativas: abiertas a
las buenas ideas donde
sea que se originen

Especialistas en
investigacion y
desarrollo

Expertos en  usar
tecnologia e

innovacion

Enfasis en la gestién
de la marca

Manejo de volumen y
escala

Adeptos al uso de
tecnologia para la
automatizacion

Se transfiere el éxito a
nuevos mercados

Enfasis en la gestién
de operaciones

Se establecen
términos de relaciones
a largo plazo

Pensadores
integrativos

Cuidado sobre la
implementacién y
servicio al
seguimiento

Enfasis en marketing
y ventas
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De acuerdo con Galbraith et al (2002), las empresas con una estrategia enfocada en el producto
desarrollan bienes y servicios que incluso los clientes no sabian que necesitaban; ademas, el
progreso de nuevos productos es mas rapido que el de los competidores. Por otra parte, el enfoque
en las operaciones crea empresas que fomentan combinaciones que le atraigan el éxito esperado,
tales como calidad, precio, etc.; estas compailias presentan su promesa de valor en el costo,
conveniencia, calidad y consistencia en la experiencia, los cuales son percibidos por los clientes
como diferenciadores clave por encima de los atributos del producto y/o servicio; las pequeiias
empresas que presentan este tipo de enfoque, regularmente su estrategia se basa en la funcién
(Galbraith et al, 2002). Finalmente, empresas con una estrategia centrada en el cliente crean
relaciones de largo plazo con sus consumidores por el desarrollo de sus productos y servicios; estas
proveen de soluciones profesionales e integrales para las necesidades de sus clientes, en lugar de

servicios aislados y contratados de manera independiente (Galbraith et al, 2002).

Estructura: este elemento sefiala a la manera formal en que las personas y las actividades estan
agrupadas; se establece donde se centralizara el poder de mando y la autoridad, asi como los
componentes organizacionales, sus relaciones y la jerarquia de estas. Ademads, presenta distintas
opciones para agrupar a las personas en departamentos, ya sea a través de funciones, productos,
mercados o regiones, es lo que se muestra comtiinmente como organigrama (Galbraith et al, 2002).
El elemento estd conformado por el tipo de estructura (funcién, geogréfica, producto, cliente o
hibrida), roles organizacionales, poder y autoridad, relaciones jerdrquicas, nimero de puestos,
caracteristicas de los puestos, funciones y actividades. Las variables son definidad por Galbraith

et al (2002) en la tabla 18.

Tabla 18 Variables que conforman a la estructura

Variables que conforman a la estructura

Tipo de estructura Es la manera en como se divide una organizacion; esta puede ser en cinco

formas bdsicas: funcion, geogrdfica, producto, cliente e hibrida (p.62).

Roles organizacionales Es un componente organizacional tinico que estd definido por un resultado

exclusivo y un conjunto de responsabilidades (p. 81)

Poder y autoridad Los roles organizacionales encargados de la asignacion y coordinacion de

recursos limitados entre personas y presupuesto.
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Relaciones jerarquicas Las relaciones y limites que surgen de los roles organizacionales
Niuimero de puestos La cantidad total de roles organizacionales que existen en la empresa
Caracteristicas de los puestos  La forma en c6mo se estructuran los roles organizacionales de la empresa

Funciones y actividades de los = Las responsabilidades y resultados para cada rol organizacional

puestos

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002).

Segin Galbraith et al (2002) una estructura enfocada en la funcién consiste en aquella que se
encuentra organizada con base a las principales actividades de la empresa, como pueden ser
mercadotecnia, produccién, finanzas, recursos humanos, etc.; mientras que la estructura geografica
se enfoca en los espacios fisicos donde se encuentran la unidades de negocios, como pueden ser
estados, paises o regiones; por otro lado, la estructura de producto se basa en la divisién de sus
actividades mediante la variedad de productos y/o servicios de acuerdo con su catdlogo, cada una
de estas unidades tienen su propia conjuncion; asimismo, la estructura enfocada en el cliente
presenta la caracteristica de que esta se encuentra dividida en torno a segmentos de mercado como
lo pueden ser grupos de cliente, industrias y empresas; finalmente, la estructura hibrida es aquella
que conjunta elementos de las estructuras enfocadas en el cliente y el producto con el objetivo de

proveer mejores soluciones.

Procesos y capacidad lateral: estos certifican que la organizacién conjunte un grupo de personas
convenientes para resolver problemas, crear oportunidades y responder rdpidamente a los distintos
desafios que presente la organizacion, asi como la capacidad para construir, gestionar y
reconfigurar mecanismos de coordinacién para lograr sus objetivos estratégicos. Ademds, define
los roles que realizardn los empleados y los procesos de gestion, desarrollo de productos, negocios
y resolucion de problematicas (Morales, 2016). Galbraith et al (2002) mencionan que la capacidad
lateral no ocurre por casualidad, ya que es un proceso multicausal; la cual requiere de ser disenada
y auxiliada. El elemento estd compuesto por las variables de redes, procesos laterales, equipos de
trabajo, roles integradores y estructuras de matriz, mismas que otorgan asesoramiento de como
fomentar la capacidad lateral en la organizacion; estas son descritas por Galbratih et al (2002) en

la tabla 19.
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Tabla 19 Variables que conforman a los procesos y capacidad lateral

Variables que conforman a los procesos y capacidad lateral

Redes “Las relaciones interpersonales y las comunidades de prdctica que subyacen a todos los

demds tipos de capacidad lateral y sirven para coordinar el trabajo de manera informal”

(p-136).
Procesos “Son aquellos procedimientos que mueven decisiones e informacion a través de la
laterales organizacion en flujo formal” (p.136).
Equipos de “Las estructuras de negocios cruzados que unen a las personas para trabajar de manera
trabajo interdependiente y comparten la responsabilidad colectiva por los resultados” (p.136).
Roles “Puestos gerenciales, coordinadores o limites que se encargan de orquestar el trabajo en
integradores todas las unidades” (p.137).
Estructuras de “Crean relaciones de informes dobles para gestionar las necesidades conflictivas de fuerzas
matriz funcionales, de clientes, de productos o geogrdficas” (p.137).

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002).

Cabe destacar que Galbraith et al (2002) mencionan que es fundamental para el disefio de la
organizacion desarrollar redes interpersonales que permitan fortalecer la comunicacién y
transferencia de informacién. Dentro del rubro de redes, existen diversos mecanismos que ayudan
a desarrollarlas, entre los que sobresalen: co-ubicacién, comunidades de préctica, reuniones y
retiros anuales, programas de entrenamiento, asignaciones rotacionales y tecnologia y e-

coordinacién. Galbraith et al (2002), las definen de la siguiente manera:

Co-ubicacion: se refiere a la cercania fisica de las dreas de la organizacion; los beneficios de esta
estrategia son: alta probabilidad de que el personal construya relaciones que les permitan extender
capacidades para atender conflictos y optimizar los vinculos internos del servicio a cliente. Entre
algunos aspectos que Galbraith et al (2002) indican para fomentar la co-ubicacidn, se encuentran:
facilitar de un 4rea en comtn, implantar espacios de relacion espontdnea, disefio basado en las
funciones y no en las preferencias y abastecer de utensilios que auxilien a la comunicacién como

marcadores, rotafolios, tecnologia, entre otros.

Comunidades de pratica: son aquellas redes de trabajadores que poseen intereses en comun. Estas
integran a los individuos dentro del aprendizaje y la distribucién de la informacién, tanto para el

aspecto personal, como para la organizacion, ademas, colaboran con eliminar las diferencias que
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existen en los procesos cuando las personas de un mismo departamento trabajan de manera
distante; comunmente, estas se mantienen de manera informal, sin embargo, con ayuda de la
gestion y presupuesto, se pueden traspasar a la formalidad. Asimismo, las mejores maneras para
fomentar las comunidades de practica son: la creacién de redes se basan en beneficios similares,
contar con un coordinador eficiente y hacer uso tanto de la tecnologia como de las juntas que

promuevan las relaciones interpersonales.

Reuniones anuales y retiros: son aquellas practicas que ayudan a las organizaciones a cumplir con
la agenda establecida por los altos directivos; dichas reuniones no deben ser percibidas inicamente
como parte de la formalidad de la organizacién, sino como una oportunidad para fomentar las
redes de la empresa, generar lealtad y optimizar las relaciones de los miembros de la organizacion;
entre los principales componentes que se deben aprovechar en esta reuniones se concentran: la

participacion, los equipos pequeiios y el tiempo social estructural.

Programas de entrenamiento: representan a las reuniones en donde se divulga informacién
actualizada de cada departamento; en el desarrollo de estas, los jefes y directivos, ademds de
alcanzar las metas establecidas, pueden obtener beneficios como la creacién de redes entre
empleados de distintos departamentos, comunicar la direccion de la organizacion y enfocar valores

a los trabajadores.

Asignaciones rotacionales: hacen referencia a los movimientos laterales que la organizacion
efectia en sus empleados; a través de estos, se profundiza en aspectos como destrezas, distribucion
del conocimiento, fomento de practicas que optimicen los procesos de la organizaciéon e
integracion de una perspectiva general. Ademds, son herramientas funcionales en cuestién de los
movimientos de carrera, ya que aportan tanto habilidades como expiencia, aunque, no
forzosamente se amplia el grado de responsabilidad; esto suele generar como consecuencia una

falsa percepcion por parte de los colaboradores, en cuanto a pérdidas de oportunidades se refiere.

De acuerdo con Galbraith et al (2002), la mejor manera de solucionar este tipo de contingencias,

es ejecutar las asignaciones rotativas de acuerdo con el trayecto profesional de cada individuo, con

79



base a tiempos y elementos perfectamente definidos; asimismo, aquellos trabajadores que sean

parte de estos movimientos, tienen que ser retribuidos monetariamente de forma proporcional.

Tecnologia y e-coordinacion: en relacion a este rubro, Galbraith et al (2002) identifica la
importancia del uso de las tecnologias de informacién (TI), acorde con la construccion de redes.
Estas permiten aproximar a las personas de distintos departamentos, inclusive de otras entidades
filiales a la organizacion matriz. Ademds, son componentes que al conjugarse logran suprimir
impedimentos de comunicacién, tales como tiempo y espacio, asi como incertidumbres
organizacionales referentes a la jerarquizacidon y departamentalizacion. Cada unos de estos
aspectos trae como consecuencia que la organizacién se aperture al intercambio de informacién de

manera ilimitada.

Sistema de recompensas: el elemento refiere a que tanto la organizacion valora a los empleados.
Este ayuda a ordenar las conductas individuales y el rendimiento con los objetivos de la empresa,
se pueden presentar como monetarios y no monetarios. El elemento estd compuesto por las
variables de métricas, valores, compensacion y recompensa/reconocimiento; se detallan en la tabla

20 de acuerdo con la propuesta de Galbratih et al (2002).

Tabla 20 Variables que conforman al sistema de recompensas

Variables que conforman al sistema de recompensas

Métricas “Los sistemas que identifican medidas y objetivos para la empresa, la unidad de
negocio, el equipo y el desemperio individual” (p.190).

Valores y comportamientos “Las acciones que tienen mds probabilidades de producir los resultados

deseados comerciales deseados y reflejar los valores de la organizacion” (p.190).

Compensaciéon “El medio monetario destinado a reconocer la contribucion pasada de una
persona, asi como motivar el desemperio continuo” (p.190).

Premios y reconocimiento: =~ “Los componentes no monetarios que complementan a los sistemas de
compensacion para que las personas identifiquen que se les valora” (p.200).

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002).

Prdcticas del personal: son aquellas politicas que se utilizan en el departamento de recursos
humanos, las cuales se crean a partir de los distintos perfiles, habilidades y conocimientos de los

trabajadores que residen en la organizacion. Estas se presentan en diversas actividades, tales como:
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desarrollo del personal, seleccién y retroalimentacién del rendimiento, aprendizaje y desarrollo

(Galbraith et al, 2002). La conceptualizacion de dichas actividades se presenta en la tabla 21.

Tabla 21 Variables que conforman a las practicas del personal

Variables que conforman a las practicas del personal

“Es un elemento clave para la organizacion; es la oportunidad de desarrollar habilidades

Desarrollo del y conocimientos que se valorardn de la empresa; ademds, este aspecto provee una lista

personal de revision de las mejores prdcticas que las organizaciones utilizan para crear un
aprendizaje organizacional” (p.229-230).
“Son procesos que garantizan la contratacion de las personas adecuadas, no solo para el
Seleccion trabajo que debe realizar, sino también para el futuro; presenta la forma de seleccionar
a los candidatos” (p.228-229).
“Son mecanismos que brindan a los empleados la informacion que necesitan para tomar
Retroalimentacion

el control de su propio aprendizaje y desarrollo; ademads, revisa las maneras en que la

del rendimiento retroalimentacion multidireccional puede apoyar la construccion de la capacidad

lateral” (p.228-229).
Premios y “Son el enlace entre las métricas que definen el éxito organizacional y la contribucion

reconocimiento individual” (p.229).

Fuente: elaboracion propia con informacion de Galbraith et al (2002).

De acuerdo con Galbraith et al (2002) los sistemas pertenecientes a los procesos del personal
apoyan a la reconfiguracién del disefio de las empresas; por lo que el principal objetivo es crear

sistemas alineados que contribuyen a la flexibilidad organizacional.

Capacidades organizativas: es el conjunto exclusivo de herramientas, tecnologias y habilidades
del personal que no pueden ser replicadas facilmente por otra organizaciéon (Kates & Galbraith,
2007). Los autores mencionan que en el modelo estrella més reciente, el conjunto de capacidades
organizativas se puede trasladar a los términos que conforman a la estrategia. Asimismo, las
capacidades se pueden unificar con el objetivo de apoyar a la alineacién de elementos
organizacionales reflejados principalmente en la estrategia, historia y contexto (Kates & Galbraith,
2007). Entre las capacidades que cualquier empresa puede desarrollar son: capacidades centradas
en el cliente y capacidades de innovacion (Kates & Galbraith, 2007); en la tabla 22 se detallan las

variables que conforman a este tipo de capacidades.
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Tabla 22 Tipos de capacidades organizativas

Tipos de capacidades organizativas

Capacidades centradas Son capacidades que se enfocan alos diversos clientes que posee la organizacion. Entre

en el cliente estas pueden ser: capacidades bajas, medias y altas

e Capacidades bajas: auxilian a la organizacién a introducirse al enfoque hacia

el cliente; la organizacién no realiza grandes cambios y empiezan a surgir

equipos enfocados hacia los grupos de clientes

e Capacidades medias: mediante este tipo de capacidades se empiezan a

integrar equipos enfocados a clientes clave; surge el rol del administrador de

cuentas claves.

e Capacidades altas: este tipo de capacidades generan una estrategia focalizada

totalmente en el cliente, sin dejar de lado las capacidades funcionales y del

producto.
Capacidades de Las capacidades de innovacién son aquellas que presentan un enfoque dual: la
innovacién optimizacién de productos y/o servicios que satisfacen la demanda y el desarrollo de

nuevas capacidades; estas pueden ir desde la creacion y desarrollo de ideas, hasta la

comercializacidn de bienes.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Kates & Galbraith (2007).

La identificacion de los diversos elementos, asi como las relaciones que existen entre ellos, se

sefalan en la figura 6.

Estrategia

Capacidades

Practicas del
personal

Estructura

Procesos y
capacidad lateral

Sistema de
recompensas

Figura 6 Modelo estrella
Fuente: adaptado de Galbraith (1995); Kates & Galbraith (2007).
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4.3.9 Comparacion de los modelos organizacionales
La tabla 23 presenta un cuadro comparativo de los aspectos de cada modelo que se tomaron a

consideracion para la factibilidad del presente estudio.

Tabla 23 Cuadro comparativo de los modelos organizacionales

Factibilidad para
Nombre Autor Figura grafica Elementos el desarrollo del
estudio.

El numero de
elementos

aportados por el

e Estructura modelo son
e Tareas ici
Modelo Harold ) spfmentes para.el
diamante Leavitt e Tecnologia tiempo del estudio.
e Personas
El autor no otorga
una gufa para la
evaluacién de los
elementos.
El ndmero de
Tom e Estructura elementos
Peters, e Sistemas aportados por el
Robert : modelo son
Modelo delas * Estilo d iad 0
7 aJeI;nan, e  Personal t.emaswé ?S ptarsle
yphlilnl;? e Habilidades  |MPO el estudio.
e Estrategia Los autores no
(Consultora e Valores aportan una guia
McKinsey) compartidos  para la evaluacién

de los elementos.

&3



Modelo de Mohrman
auto diseiio de &

organizaciones = Cummings

Jay
Modelo Galbraith,
estrella Amy Kates
& Diane
Downey

Tareas
Tecnologia
Personas
Sistemas

Estrategia
Estructura
Sistemas de
Recompensas
Procesos 'y
Capacidad
Lateral
Pricticas del
Personal
Capacidades
organizativas

El numero de

elementos
aportados por el
modelo son

suficientes para el
tiempo del estudio.

Los autores no
otorgan una guia
para la evaluacién
de los elementos.

El numero de

elementos
aportados por el
modelo son

suficientes para el
tiempo del estudio.

Los autores
aportan una guia
para la evaluacién
de los elementos.

Fuente: elaboracion propia con informacién de Waterman Jr. et al (1980); Mohrman & Cummings (1991); Galbraith et al (2002);

Kates & Galbraith (2007), Leavitt (2011).

La comparacion de los modelos organizacionales determiné que para efectos del presente estudio

el modelo estrella es el marco de referencia ideal para la evaluacién del disefio organizacional en

la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”.

84



4.4 Revision de estudios previos

Después de documentar y analizar los distintos modelos de disefio organizacional como parte de
la primera fase del estudio, se procede a elaborar la revision estudios previos referentes al modelo
estrella, ya que, de acuerdo con el andlisis anteriormente mencionado, dicho modelo es un marco
de referencia idoéneo para la ejecucion de esta investigacion. La revision de la literatura se presenta

a continuacion.

Posteriormente, un estudio realizado en Tenerife, Espaia por Calero (2016) cuyo objetivo fue
realizar una propuesta de redisefio organizativo de la Sociedad Cooperativa del Valle de Aridane
(SCVA) a partir de la guia de diseiio del modelo estrella de Jay Galbraith; el principal propdsito
de dicha propuesta fue conseguir una mejora en la eficiencia organizativa. Como principales
aportaciones de esta investigacion fueron: modificacion de incentivos, tanto monetarios como no

monetarios, establecer un mecanismo de retroalimentacién y delegacion de funciones.

En ese mismo aiio se realizé otra investigacion enfocada a la problemadtica que presenta la Sociedad
de Artesanos Amantes del Progreso (S.A.A.P.) de Guayaquil, Ecuador, la cual es la ausencia de
uso de metodologias administrativas para mejorar el desempeiio. Se realiza una propuesta de un
modelo organizacional a una sociedad a partir de un andlisis comparativo de distintos modelos,

concluyendo que el modelo estrella es viable para la organizacion (Morales, 2016).

Otra investigacion fue la realizada por Gonzdlez (2014), en donde aplicé el modelo estrella para
el estudio del ajuste estratégico-organizativo de una empresa en Tenerife, Espafa. Se realiza en el
trabajo una exploracién de los distintos modelos organizacionales y se toma como referencia el
modelo estrella; se analizaron los cinco elementos correspondientes al modelo: estrategia,
estructura, procesos, recompensas y personas dentro de la empresa “Sucesores de Miguel Herreros
S.A.”; se concluye que este modelo es ideal para analizar el ajuste estratégico-organizativo de la
empresa. Asimismo, un estudio realizado por Martinez (2001) propone un marco general de
referencia que permita a los pequefios productores aprovechar los recursos que estdn al alcance de
las unidades de produccion. Este marco se compone del disefio de un plan estratégico y el redisefio

organizacional de las unidades de produccién agropecuaria a partir del modelo estrella.
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Posteriormente, una investigacion realizada por Londofio & Gil (2013), en Medellin, Colombia,
muestra al modelo estrella como base para la propuesta de un Modelo de Gestién del Conocimiento
(MGQ) para las Instituciones de Educacion Superior (IES) con un caso en particular: Universidad
CES. El propé6sito general de dicha investigacidn es plasmar un MGC en la institucion, a partir de
la revision sistemdtica de los diferentes modelos tedricos de gestion del conocimiento, entre los
que destacan los de la teoria general como: modelo de creacion del conocimiento organizacional
(MCCO) de Nonaka y Takeuchi, modelo de administracién de conocimiento organizacional y
modelo de herramientas para la evaluacion de la gestion del conocimiento (Knowledge
Management Assessment Tool-KMAT) de Arthur Anderssen, modelo de gestion del conocimiento
de KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre y modelo de integraciéon de tecnologias o modelo de
gestion de procesamiento de datos y de servicios (MGPDS). Asi como los que funcionan para la
medicién del capital humano, tales como: cuadro de mando integral o Balanced Business
Scorecard (BSC) de Kaplan y Norton, Modelo Navigator de Skandia de Edvinsson y Malone,
Modelo Intellectus del Foro del Conocimiento Intellectus (CIC) de la Universidad Auténoma

Metropolitana (UAM) y el Modelo Estrella de Jay Galbraith.

Las principales aportaciones y conclusiones de esta investigacion fueron: tras haberse efectuado
la revision sistemédtica de los modelos antes mencionados, se lleg6 a la conclusion que la base para
la propuesta de un MGC, es el modelo estrella, del cual se han tomado los elementos de procesos
y estructura y se establecen en un vértice de un modelo hexagonal, mientras que los incentivos y
personas son puestos en otros, ademds, se incorporan tres nuevos elementos que funcionan para
complementar dicho modelo: medicion, informacién y tecnologia. El modelo propuesto concluye
que se deberia de profundizar en procesos como la socializacién y la externalizacion del
conocimiento, asi como fortalecer la interaccién con elementos externos como la empresa,
sociedad, estado y la comunidad cientifica y académica. De acuerdo con el anterior trabajo, se
identifica que el modelo estrella es versatil, es decir, no Unicamente puede ser utilizado para el
desarrollo del disefio organizacional en una empresa, sino también como marco de referencia para

la aportacién de modelos de otra indole, como lo fue en la gestion del conocimiento.

Por otra parte, un estudio efectuado por Martinez & Moreno (2013) retoma el elemento de

estrategia de acuerdo con distintos autores, entre los cuales destacan las aportaciones de disefio
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organizacional por parte de los modelos de Galbraith, Mintzberg y Williams. Se toma a la
estrategia como variable independiente, y se lleva a cabo un andlisis correlacional con la adopcion
de practicas saludables denominadas: plan de desarrollo, empleados, medio ambiente, comunidad,
proveedores y compradores, las cuales son determinadas como variables dependientes. Para la
variable de estrategia se utiliza la clasificacién desarrollada por Mintzberg (1991), la cual es:
estrategia emprendedora, estrategia planeada y estrategia adaptativa; tras haber elaborado los
estadisticos descrpitivos correspondientes con las distintas variables, se llegaron a las siguientes
conclusiones: la estrategia muestra una relacion estadisticamente significativa con las variables de
comunidad, proveedores y compradores, sin embargo, no se presentd una relacion estadisticamente
significativa con las variables de plan de desarrollo, empleados y medio ambiente. Siendo estos
ultimos resultados, una contradiccion de acuerdo con las distintas teorias presentadas por Smith y

Mintzberg.

Mientras que Grossman & Siegel (2014) retoman al Modelo Estrella como marco de referencia de
un modelo organizacional, el cual se aplicé para el entendimiento de conceptos como el big data
y el andlisis de datos que proveen a las empresas. Los autores proponen un modelo organizacional
que contempla dimesiones como: cultura, personal, procesos y gobernanza, el cual se denomina
CSPG por sus siglas en inglés. Los objetivos del modelo son: ayudar al encargado del disefio
organizacional a proponer una cultura enfocada al big data y el andlisis de datos, seleccion y
capacitacion de personal especializado en el desarrollo de estos temas, establecimiento de los
procedimientos de andlisis e instaurar una estructura organizacional de mando rigida. Dicho
modelo se aplica a través de los principios que rigen al modelo estrella: las actividades relacionadas
a la funcién, personal, estructura, recompensas, entre otros, deben estar completamente alineadas

entre ellas y con los objetivos de la organizacion.

El siguiente estudio documentado es el efectuado por Henao & Roldan (2013), el cual, se origina
bajo la premicia de las problemadticas que tienen las organizaciones de orientar los recursos,
capacidades y conocimientos, con el objetivo de alcanzar cada una de las metas que se han
establecido; entre dichos propdsitos se encuentra la internacionalizacién. Por lo tanto, el estudio
consta del desarrollo de un instrumento que evalue las capacidades organizacionales de las
pequeias y medianas empresas de la ciudad de Medellin en Colombia. Para la construccién de

dicho instrumento, se retoma al modelo estrella como referencia en cuanto a un modelo de disefio
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organizacional relacionado a las capacidades organizacionales se refiere. Se sustraen los cinco

elementos del modelo: estrategia, estructura, procesos, sistema de recompensas y personal, de las

cuales se establecen preguntas acordes a dichos elementos.

Por otra parte, Flores, Mantilla, & Quezada (2017), llevaron a cabo una investigacién con la

finalidad de confeccionar una propuesta de alineacién cultural encaminado a la calidad de la

atencion del cliente de una empresa de logistica. Para conocer a profundidad a dicha empresa, se

llevé a cabo un anélisis organizacional a partir del modelo estrella; los elementos considerados

para este estudio fueron las provenientes de dicho modelo: estrategia, capacidades, estructura,

procesos, sistema de recompensas y personal. Los principales resultados de cada una de ella, se

identifican de la siguiente manera:

Estrategia: la estrategia de la empresa de logisitica se identificd en dos partes; la primera
de ellas se encamina en otorgar recursos de acumulacién con la finalidad de consolidar su
administracién internas, mientras que la segunda se enfoca en otro tipo de soluciones
relacionadas a la industria de la logistica.

Capacidades: referente a este elemento, se reconoce la importancia que tiene dentro del
mercado y los diferenciadores que la distinguen, siendo estos: calidad en el servicio y
precios competitivos.

Estructura: se identifica que la organizacion se concentra en distintas dreas, las cuales se
ubican en cinco niveles; estos son ocupados por los siguientes puestos: gerentes, jefes,
supervisores/analistas, coordinadores y asistentes/auxiliares. Entre los aspectos mas
significativos hallados en este elemento son: la mayor parte del personal de la compaiiia se
concentra en los niveles cuatro y cinco, existe una alta especializacion en los puestos de
trabajo, el poder de autoridad se concentra principalmente en los altos puestos y el control
predomina en aspectos como la normalizacién y la supervision directa.

Procesos: con respecto a este elemento, los investigadores encontraron la importancia del
proceso de quejas y reclamaciones, siendo este el de mayor andlisis comparado con los
demads procesos. Entre las principales aportaciones que se hallaron fueron que el mayor
nimero de porcentaje de reclamos se concentran en los procesos de facturacidn, asesoria
comercial y atencidn al cliente y que a pesar de conocerlos, la organizacion no lleva a cabo

acciones para suprimirlos.
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e Sistema de recompensas: acorde a los incentivos de la organizacion, se distinguid que a los
empleado se le retribuye de acuerdo con la evaluacion del desempefio por competencias.
Ademads, existen otros tipos de estimulos como el reconocimiento al cumplimiento de
objetivos a corto plazo y la promocién de movimientos de carrera.

e Personas: dentro del estudio se identifico la totalidad de personas que colaboran en la
organizacion, asi como el género al que pertenecen, afios de permanencia y tipo de contrato.
Por otra parte, en el departamento de recursos humanos se identifican los siguientes
procesos: reclutamiento, capacitaciéon, desarrollo, compensaciones y evaluacién del

desempeiio.

En continuacion con el anélisis de estudios previos relacionados con el modelo estrella, se encontrd
el realizado por Ibarra & Castro (2015), en el cual, se propone un modelo de gestion
administrativo-operativo para la administracién de servicios generales de la Universidad de la
Salle. Dicho modelo integra diversos aspectos que conforman a la organizacidn, tales como la
planeacion estratégica, los sistemas organizacionales y la gestion de la calidad, motivo por el cual
el modelo se convierte en multifactorial, por lo tanto, se documento todo tipo de modelos,
incluyendo los de disefio organizacional. Dentro de la documentacion, se presentan los siguientes
modelos: modelo de las 7°S, modelo estrella, modelo de los seis casilleros de Weisbord, modelo
de congruencia de Nadler & Trushman y modelo de Burke-Litwin. En esta investigacién se
determin6 que el modelo estrella no era el adecuado para constituir el modelo a proponer, en
cambio, se utilizaron los modelos de Nadler & Trushman y Burke-Litwin. Dicha conclusion, se
contrapone a lo encontrado en los estudios de Morales (2016); Calero (2016); Gonzalez (2014),

en donde se estipuld que el modelo estrella era ideal para el anélisis del disefio organizacional.

Finalmente, Van Gejin (2015) confecciona un trabajo de grado en el que se establecen los
elementos que confoman al disefio organizacional, a partir de los elementos que conjuntan al
modelo estrella, para una empresa virtual de nuevo surgimiento enfocada en el e-commerce de
ropa para mujer. Las principales aportaciones de este estudio fueron que en un primer momento
se establecieron aspectos relacionados a la orientacion estratégica aplicada a la empresa de nueva
creacion; todo esto antecede a cualquier tipo de decision de disefio organizacional. Posteriormente,
se instauraron los elementos que constituyen al disefio organizacional, con base a cada una de los

elementos pertenecientes al modelo estrella. Cabe resaltar que dichos elementos fueron:
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capacidades, estructura, procesos, incentivos y personas. En la primera de estas, se concluy6 que

la principal capacidad que debe tener la empresa es la flexibilidad; a continuacion, en el rubro de

estructura se propone que la base de esta se encuentra en la estructura de red, ademas de establecer

criterios de objetivos basados en la obtencidn de resultados y enfocados al clientes, la definicion

de los puestos de trabajo y de aquellos en donde se centrard el poder y la persona clave que llevara

el mando de la coordinacion. En dltimo lugar, se establecieron los aspectos de procesos y personas.

La tabla 24 sefiala un resumen de los principales estudios que se han desarrollado en torno al

modelo estrella, esto con la finalidad de presentar un mejor panorama de las principales

aportaciones y conclusiones de cada investigacion.

Tabla 24 Resumen de los principales estudios previos del Modelo Estrella

Nombre del

estudio

“Una propuesta de
redisefio
organizativo de
sociedad
cooperativa
agricola del Valle

de Aridane”

“Desarrollo de un
modelo
organizacional y
de procesos para la

S.A.AP?

“Aplicacion del
Modelo Estrella
propuesto por Jay
Galbraith al
estudio del ajuste

estratégico-

Autor y
Afio Tipo de Estudio
Enfoque
Calero cualitativo:
(2016) cuestionarios y
entrevistas
Enfoque cuali-
Morales cuantitativo:
(2016) encuestas y
cuestionarios
Enfoque
Gonzilez Cualitativo:
(2014) analisis
comparativo.

Sector geografico y

unidad de analisis

Sociedad Cooperativa
del Valle de Aridane

de Tenerife, Espafia

Sociedad de
Artesanos Amantes
del Progreso
(S.A.AP.)de
Guayaquil, Ecuador

“Sucesores de Miguel
Herreros S.A.” de

Tenerife, Espafia

Aportaciones del estudio

Modificacion de incentivos,

tanto monetarios como no
monetarios, establecer un
mecanismo de
retroalimentacién y delegacion
de funciones

Se analiza de  manera
comparativa distintos modelos
y se concluye que el modelo
estrella es el mds viable para la

organizacién

El modelo estrella es ideal para
analizar el ajuste estratégico-

organizativo de la empresa
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organizativo de

una empresa”

“Caracterizacion
de un modelo de
gestion del
conocimiento
aplicable a las
funciones
universitarias de
investigacion y
extension: Caso

Universidad CES”

“Propuesta de
alineamiento
cultural de una
empresa de rubro

logistico”

“Las
organizaciones
virtuales:
propuesta de
creacion y
decisiones de
disefo

organizativo*

Enfoque
Londofio & Cualitativo:
Gil (2013) andlisis
comparativo
Flores, Enfoque
Mantilla, & cualitativo:
Quezada cuestionarios y
(2017) entrevistas
Enfoque
Van Gejin cualitativo:
(2015) cuestionarios y

entrevistas

Universidad CES de
Medellin Colombia

Empresa de logistica

Empresa virtual de
nuevo surgimiento
enfocada en el e-
commerce de ropa
para mujer de

Tenerife, Espafia

La base para la propuesta de un
MGC, es el modelo estrella, del
cual se han tomado los
elementos de procesos 'y

estructura

Se establece como es el estado
actual de cada elemento del
modelo estrella dentro de la

empresa.

La principal capacidad que
debe tener la empresa es la
flexibilidad; la base de la
estructura se encuentra en la
organizacién de red, ademads de
establecer criterios de objetivos
basados en la obtencién de
resultados y enfocados al

clientes

Fuente: elaboracion propia con informacién de Londofio & Gil (2013); Gonzalez (2014); Van Gejin (2015); Morales (2016); Calero
(2016); Flores, Mantilla, & Quezada (2017).
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CAPITULO V. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Una vez que se aplicaron los instrumentos que evalian los elementos del modelo estrella en la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”, se presentan los

resultados principales.

5.1 Resultados iniciales

5.1.1 Observacion
La primera técnica de recoleccion de informacidn fue la observacién directa; durante la aplicacion

de dicha herramienta se identificaron los siguientes aspectos:

Existe duplicidad de mando debido a que los puestos de director general y lider de proyectos
(subdireccion) tienen a su cargo a los mismos subordinados, no se encuentran definidas sus
funciones y actividades y los principales encargados de dichos puestos se contradicen en las

ordenes que solicitan a los empleados.

La subdireccion reporta que algunos miembros del personal no realizan las actividades que le
corresponden o no buscan alternativas a estas acciones, sin embargo, se observé que ningun

empleado posee una definicidn clara de sus funciones y actividades.

Existen aspectos culturales que afectan al rendimiento de los colaboradores, tales como la

impuntualidad de los altos mandos o la inasistencia de estos después de horas de comida.

5.1.2 Revision de documentos

La siguiente técnica de recoleccién de informacién fue la revisiéon de documentos, en la cual se
inspecciond la carta de presentacion, el cual fue el inico al documento al que se tuvo acceso. Otros
documentos como estados financieros, néminas, expedientes, etc., la empresa prefirié mantenerlos
de manera confidencial. En la carta de presentacion se identificaron aspectos como objetivos de la
empresa, historia y organigrama; este ultimo resulté ser significativo, ya que al emplear la
herramienta 3-1 “Evaluacién del estado en actual”, se les solicité a los empleados que dibujaran
su organigrama actual y al compararlo con el presentado en el curriculo, este era diferente. Por lo

que se concluye que ciertos empleados no conocen cémo es su organigrama actual.

Las dos herramientas empleadas con anterioridad, permiten visualizar los problemas

organizacionales con los que cuenta la empresa, por lo que es fundamental la implementacion de
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un modelo organizacional que identifique y evalde los elementos de disefio, lo que contribuya a

mejorar el rendimiento de dicha organizacion.

5.2 Resultados del cuestionario base para las entrevistas

Los resultados principales de cada seccion del cuestionario base para las entrevistas se presentan

de la siguiente manera.

5.2.1 Resultados de la Seccion I: aspectos generales de la empresa

Entre los aspectos generales de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de

Agua S.A.de C.V.”, que se tomaron a consideracion se encuentran los descritos en la tabla 25.

Tabla 25 Resultados de los datos generales de la empresa

5.Nombre:

6.Direcciéon
7.Correo/Sitio Web:
8.Tamaiio:

9. Nimero de empleados
10.Sector (SCIAN):

11.Afios de permanencia
mercado

12.Productos:
13.Servicios:

14. Ventas anuales

15. Clientes principales

16. Proveedores principales

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
Confidencial
Confidencial
No cuenta con ninguno de ellos.
Micro Mediana Grande
1-10 11-50 51-250
Construccién

en el 9

N/A

Construccién de obras, principalmente de drenaje y suministro de agua.

2017 2016 2015
Confidencial Confidencial Confidencial
Gobierno del Estado

Varian de acuerdo a las necesidades de las obras

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.
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5.2.1 Resultados de la Seccion II: filosofia empresarial

La empresa no cuenta con elementos basicos que conforman a la filosofia empresarial, tales como
misioén, vision, filosofia, valores; no obstante, posee diversos objetivos, siendo estos: cumplir sus
funciones de manera 6ptima y planificada, asegurar la satisfaccion del cliente por ejecutar la obra
de acuerdo con sus exigencias, capacitar u orientar al personal de acuerdo con las deficiencias
detectadas, definir los niveles de autoridad y responsabilidad y construir un equipo sélido de

trabajo; tal como se muestra en la tabla 26.

Tabla 26 Resultados de la filosofia empresarial de la organizacién

FILOSOFIA EMPRESARIAL
16.Misién No identificada 17.Visi6n No identificada
18.Valores No identificados 19.Filosofia No identificada
20.0bjetivos e  Cumplir sus funciones de manera 6ptima y planificada,

e Asegurar la satisfaccion del cliente por ejecutar la obra de acuerdo con sus exigencias,
e Capacitar u orientar al personal de acuerdo con las deficiencias detectadas,
e Definir los niveles de autoridad y responsabilidad

e  Construir un equipo sélido de trabajo

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.3 Resultados de la Seccion III: introduccion al disefio organizacional

5.2.3.1 Herramienta 1-1 “;Qué tan reconfigurable es su organizaciéon?”

Como primer paso se diagndstica que tan reconfigurable es la empresa, caracterisitca que de
acuerdo con Galbraith et al (2002) significa que tan rapidamente una organizaciéon adopta
habilidades, competencias y recursos de toda la empresa para responder a los cambios que se
presentan en el entorno externo; las diversas caracteristicas que tienen la organizaciones
reconfigurables son: liderazgo activo, administracion del conocimiento, aprendizaje, flexibilidad,
integracién, compromiso de los empleados y preparacién al cambio, por lo que en algunas
ocasiones las distintas dreas de la empresa no son dindmicas ni flexibles, por ende no se adectian

rapidamente al cambio.
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Para conocer esta caracteristica dentro de la empresa se empled la herramienta “1-1 ;Qué tan
reconfigurable es su organizacion?”. Este instrumento determina qué areas son mds flexibles y
cuales se encuentran listas para responder al cambio; este fue aplicado a los tres niveles de la

organizacion (directivo, tactico y opertivo) y los principales resultados se describen en la tabla 27.

Tabla 27 Resultados de la herramienta 1-1

Resultados de la herramienta 1-1 ;Qué tan reconfigurable es la organizacion?

Tipo de aspecto Puntaje Total
Liderazgo activo 12
Gestion del conocimiento 9
Aprendizaje 9
Flexibilidad 12
Integracion 12
Compromiso 9
Preparacién al cambio 6

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

De acuerdo con los resultados obtenidos de esta herramienta, la organizacién presenta altos
nimeros con respecto a su reconfiguracidn, destacan las caracteristicas de liderazgo activo,
flexibilidad e integracién con los puntajes mayores, mientras que el de menor fue el de preparacion
al cambio; destacan las preguntas: “el equipo ejecutivo cree que el disefio organizacional es una
fuente de ventaja competitiva”, “la gente espera y acepta ser reasignada en nuevo roles y
responsabilidades” y “los especialistas estdn disponibles para toda la organizacién” como las de
mayor puntaje; mientras que las de menor fueron: “la organizacién usa una variedad amplia de
métodos ademds de la capacidad para apoyar el aprendizaje”, “los empleados entienden las
estrategias y los objetivos de la organizacion”, “los empleados entienden la razén fundamental
para el disefio actual de la organizacién” y “su cultura organizacional general, su vision y valores
apoyan el cambio organizacional”. La mayoria de las caracteristicas poseen alto puntaje, aspecto

que determina que la organizacién es reconfigurable.
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5.2.3.2 Herramienta 1-2 “Razones para redisefiar”

Una vez que se ha identificado que tan reconfigurable es la organizacién, se determinan las razones
por las cuales se debe identificar el disefio organizacional en la empresa. De acuerdo con Galbraith
et al (2002), existen diversos fendmenos que hacen que las ogranizaciones tomen la decision de
realizar un diseflo organizacional; entre estos eventos destacan: cuando se estd pensando en
aperturar una nueva empresa o una de divisién de la compaiiia, se estd planeando un crecimiento,
se asume una nueva o mds alta posicion, la estrategia de negocio ha cambiado, la organizacién
circudante ha cambiado, existe un cambio en el ambiente externo y el desempefio no ha cumplido
sus objetivos de rendimiento. Para conocer las razones por las cuales es necesario llevar a cabo la
evaluacion del disefio organizacional en la empresa, se aplico la herramienta 1-2 “Razones para
redisefar”, las tres razones principales son: planeacién de crecimiento, la estrategia de negocio y

cambios en el ambiente externo.

5.2.3.3 Herramienta 1-3 “Determinar Participacion”

El siguiente paso consiste en determinar que tan significativo es involucrar a los empleados en la
toma de decisiones durante el proceso de disefio organizacional. Para conocer el grado de
importancia se ha utilizado la herramienta 1-3 “Determinar Participaciéon”. La herramienta
presentd un total de 3.8 puntos, es decir que la participacion serd de tipo consulta, el cual refiere a
que el investigador presentard el problema con el grupo, se solicita su opinidn, se incorporan ideas

pero la persona que realiza la evaluacion toma la dltima decision.

5.2.4 Resultados de la seccion IV: estrategia.

5.2.4.1 Herramienta 2-1 “Desarrollando indicadores de éxito”

Después de identificar los criterios para la evaluacién del disefio organizacional dentro de la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” se inicia con la
evlauacion de los elementos de modelo estrella, iniciando con la estrategia, para ello se efectia el
proceso de indicadores de éxito. El primer paso consiste en determinar el marco de referencia
actual del disefio organizacional, durante esta fase se realiza la traduccion de la estrategia dentro
de los criterios del disefio, es decir, en este punto se determina la estrategia de la organizacion, se
clarifican los limites y suposiciones asi como las brechas entre donde se encuentra la compaiia y

hacia donde quiere llegar (evaluacién del estado actual).
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Traduccion de la estrategia dentro de los criterios del diserio: se necesitan de tres pasos para llevar
a cabo la traduccion dentro de los criterios del disefo: indentificar indicadores de éxito, entender

la proposicion de valor y determinar los criterios del disefio.

Identificar indicadores de éxito: en este punto se define el estado futuro deseado de la compaiia
en términos de resultados de negocio. Para identificar estos criterios actuales de la empresa se ha
utilizado la herramienta 2-/ “Desarrollando indicadores de éxito”, los principales resultados se

indican en la tabla 28.

Tabla 28 Resultados de la herramienta 2-1

Resultados 2-1 Desarrollando indicadores de éxito.
Indicador de éxito Cuantificador

Obtener mds contratos de obra tanto publicos como = Firmar hasta 10 contratos al afio.
privados

Incrementar las utilidades de la empresa Reducir costos y gastos hasta en un 30%.
Tener personal capacitado y especializado Tomar cursos al menos una vez al mes.
Conseguir una mayor cantidad de clientes. Conseguir un 10% mds de participacién del mercado.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

El estado futuro deseado de la empresa la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro
de Agua S.A.de C.V.” en términos de negocio se desarrolla a través de los siguientes indicadores

de éxito:

e Indicadores de éxito: obtener mds contratos de obra tanto publicos como privados,
incrementar las utilidades de la empresa, tener personal capacitado y especializado y

conseguir una mayor cantidad de clientes.
e Cuantificadores: firmar hasta 10 contratos al aflo, reducir costos y gastos hasta en un 30%,

tomar cursos al menos una vez al mes y conseguir un 10% mads de participacién del

mercado.
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5.2.4.2 Herramienta 2-2 “Conformando el enfoque”

Entender la proposicion de valor: de acuerdo con Galbraith et al (2002), la proposicién de valor

es la combinacién unica que la estrategia intenta explotar; dentro de esta se encuentra el enfoque

de la estrategia, ya sea de productos, operaciones o cliente,por lo que para determinar la direccién

actual de esta y sus implicaciones se utilizé la herramienta 2-2 “Conformando el enfoque de la

estrategia”, de la cual se presentan los resultados principales en la tabla 29.

Tabla 29 Resultados de la herramienta 2-2

Desarrollando indicadores de éxito

Pregunta
. Cual es el enfoque actual de la empresa?

. Cual es la razon fundamental?

A qué desafios nos enfrentamos debido a los
cambios en nuestros mercados, clientes o

competidores?

. Qué oportunidades debemos seguir y a qué cambios

debemos responder en el mercado?

Respuesta
En las operaciones

Nos enfocamos en el desarrollo de los trabajos (se trata
de administrar los recursos para entregar en tiempo y

forma) y cumplir con lo que el cliente demanda.

El principal desafio es la fuente de trabajo, en el ramo
de la construccién hay mucha competencia y poco
trabajo, nuestros clientes son los que le permiten seguir

en operacion.

Ampliar nuestros servicios serfa una oportunidad,;
ademds de hacer trabajos como carreteras, puentes,

instalaciones eléctricas, etc.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Las fortalezas existentes y caracteristicas organizacionales para alcanzar los indicadores de éxito

se presentan en la tabla 30.
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Tabla 30 Fortalezas existentes y caracteristicas organizacionales de la empresa

Fortalezas existentes y caracteristicas organizacionales de la empresa

Estado actual Estado futuro
e Cumplimiento de las 6rdenes (jefes- e Automatizacion confiable y de alta velocidad:
empleado). delegar confianza para realizar los pagos y alguien
e Orientado al equipo (mantener al mds pueda estar mas tiempo la oficina.
equipo de trabajo que se ha formado). e Logistica y gestion de la cadena de suministro: mejor
e Calidad y consistencia. coordinacidn para el suministro de materiales, para
e Expertos en el uso de la tecnologia. que estos puedan llegar en tiempo y forma.

e Enfasis en la administracién de operaciones.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

El enfoque actual de la empresa es en las operaciones porque se orientan en el desarrollo de los
trabajos (se trata de administrar los recursos para entregar en tiempo y forma) y cumplir con lo que
el cliente demanda. El principal desafio es la fuente de trabajo, ya que en el ramo de la construccion
existe demasiada competencia y poco trabajo; ampliar los servicios seria una gran oportunidad,
ademds de hacer otros trabajos como carreteras, puentes, instalaciones eléctricas, etc. Las
fortalezas que tiene la empresa son: cumplimiento de las érdenes (jefes-empleado), orientado al

equipo, calidad y consistencia y expertos en el uso de la tecnologia.

5.2.4.3 Herramienta 2-3 “Determinado el criterio del disefio”

Determinar los criterios del diseiio: este el dltimo paso para trasladar la estrategia. En este se
establecen las distintas habilidades organizacionales que se requieren para llevarla a cabo
(Galbraith et al, 2002). Para establecer los criterios del disefio organizacional de la empresa. se
empled la herramienta 2-3: “Determinado el criterio del disefio”, de la cual se obtuvieron las

siguientes cinco capacidades organizacional de mayor prioridad.

Estandarizacion.

Aumentar la eficiencia de los procesos.

1

2

3. Convertirse en un productor de bajo costo.

4. Construir relaciones de largo plazo con los clientes.
5

Entregar altos niveles de satisfaccion al cliente.
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De acuerdo con las preguntas estipuladas en la herramienta se determina que la estrategia de la
empresa se basa en las operaciones, ya que todos las capacidades organizacionales de este rubro
se encuentran en muy importante, tal como se muestra en la tabla 31. Las caracteristicas
organizacionales con las que cuenta la organizacién y permiten alcanzar los indicadores de éxito
son los siguientes: automatizacién confiable y de alta velocidad, logistica y gestién de la cadena

de suministro y énfasis en la administracion de operaciones.

Tabla 31 Capacidades organizacionales de la empresa

Capacidad Organizacional Muy importante = Es bueno tenerlo = No tan importante
Producto

Crear mds rdpido nuevos productos que
nuestros competidores.

Construir a la formacién del experto,
particularmente en investigacién y desarrollo.

Producir productos de vanguardia.
Ofrecer diversas lineas de producto.
Alentar la innovacién.

Operaciones
Crear estdndares comunes.
Convertirse en un productor de bajo costo.

Aumentar continuamente la eficiencia del
proceso.

Cliente

Construir relaciones de largo plazo con los
clientes y crecer los negocios consagrados.

Entregar altos niveles de satisfaccion al cliente.
Personalizar productos a peticion del cliente.
Ventas cruzadas y paquetes de productos.

Crear relaciones preferentes con el cliente.
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Explotar multiples canales de distribucion. _

Crear alianzas con otras organizaciones para
entregar soluciones exhaustivas.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.4.4 Herramienta 2-4 “Limites y suposiciones”
En el presente apartado se establecen los limites que tendré el proceso del disefio. Para descubrir
cuales son, se ha ocupado la herramienta 2-4: “Limites y suposiciones”. Estos fueron los resultados

principales:

e La cultura organizacional se puede convertir en un limite para disefiar la organizacion, ya
que los jefes llevan muchos afios trabajando de la misma manera, probablemente se resistan
al cambio porque creen que su forma de liderar es irrefutable.

e Otro de los limites podria ser el tiempo; este no puede ser lo suficiente como para adaptarse
al cambio.

e Algunos roles y funciones como los de los directivos deben permanecer tal y como estan.

e Un limitante mds es el presupuesto; la empresa no puede contar con el suficiente capital

para integrar nuevos puestos de trabajo o implementar un programa de recompensas.

5.2.4.5 Herramienta 2-5 “Planificar la evaluacion del estado actual ’/Herramienta 2-6
“Determinar problemas de alta prioridad”

Evaluacion del estado real: de acuerdo con Galbraith et al (2002) el dltimo paso para establecer
el marco de referencia de la estratégia consiste en la evaluacion del estado real, la cual provee de
un resumen de las fortalezas y debilidades de la empresa. Ademads, ayuda a determinar qué cambios
tendran mayor impacto dentro de la organizacién. De igual manera, visualiza indicadores de las
areas de resistencia y provee un vinculo entre las necesidades de la organizacion y el disefio
organizacional actual. Para llevar a cabo un proceso de evaluacion del estado real de la empresa,

es necesario responder a las siguientes preguntas:

e ;Cudles son las fuentes de informacién?
¢ ;Quién deberia participar en la evaluacidon del estado real?

e ;Qué metodologia deberia ser usada?
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e Qué preguntas deberian ser contestadas?

e ;Cbmo deberian ser analizados los datos?

Con la finalidad de esclarecer las primeras cuatro preguntas, y antes de iniciar con la evaluacién

del estado actual de la organizacion, se ha utilizado la herramienta 2-5 “Planificar la evaluacién

del estado actual.” Los resultados se presentan de la siguiente forma.

e ;Cudles son las preguntas clave que desea responder en su evaluacion del estado actual?

Introduccidn, estrategia, estructura, administracién y procesos.

e ;Quién necesita ser entrevistado en la evaluacién? Los altos directivos y otros empleados

clave (empleados de las distintas dreas).

e ;Qué documentos puedes utilizar para aumentar la retroalimentacién de los empleados?

Carta de presentacion de la empresa.

Una vez que se realizo la evaluacion del estado actual, se ocup6 la herramienta 2-6 “Determinar

problemas de alta prioridad”, que segin Galbraith et al (2002) resume los resultados y

determinantes del disefio organizacional. Dicho resumen se presenta en la tabla 32.

Tabla 32 Determinantes del disefio organizacional actual de la empresa

Criterio del diseiio

Ofrecer diversas lineas de
servicio
Entregar altos niveles de

satisfaccion al cliente

Aumentar la eficiencia de los
procesos

Canales de distribucion

Estructura de la organizacion

Idea o problema del estado
actual

Se requiere personal especializado
(capacitacion).

Cambios constantes en el plan de
trabajo

Se presentan diversos obstdculos a
lo largo de la obra con proveedores
y clientes.

No se hacen andlisis del porqué no
son eficientes los procesos

Hay problemas con la distribucién
debido a falta de chofer y encargado
de vehiculos.

Los empleados no tienen claridad
en la estructura de la organizacion.

Conocen los diferentes
departamentos, pero existe
confusion en  como estan
estructurados.

Cambios para cerrar la brecha

Invertir en capacitacion.

Adaptarse a los requerimientos del
cliente

Elaborar un plan de
calendarizado.

Realizar un andlisis continuo para
determinar fallas

trabajo,

Contratar a un responsable
encargado de los vehiculos de la
empresa.

Realizar una nueva estructura y
darla a conocer a los empleados
para que se adapten al cambio.
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Cumplimientos de las 6rdenes.

Alianzas con organizaciones

Estandarizacion

Los empleados saben cudles sus
funciones, pero en ocasiones no las
llevan a cabo.

No hay relacién con proveedores
para tener mayores beneficios.

Existe carga de trabajo al
departamento de administracién y
finanzas, al realizar las operaciones
de dos departamentos.

Capacitacioén para conocer y llevar
a cabo las funciones de la
organizacién

Establecer relaciones permanentes
con los proveedores.

Dividir los departamentos Yy
contratar a una persona que se
especialice en las funciones de
administracion.

Otros problemas del estado actual que no estdn relacionados directamente con el criterio de disefio: existe
duplicidad de mando, hay problemas de jerarquia entre las direcciones (no se sabe en ocasiones a quien obedecer)

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Tras haber realizado la evaluacion del estado actual, se presenta en la tabla 33 una sintesis de la

estrategia actual de la empresa, con base a los problemas que se registraron en la retroalimentacion

con los directivos y empleados.

Tabla 33 Resumen de los problemas clave del disefio de la organizacién

Problemas clave del diseiio de la organizacion

Estrategia y direccion

Alineacion estructural

Colaboracion comercial

cruzada y cooperacion

e Los empleados no tienen claridad con la actual estrategia de la

organizacion.

e Laestrategia no es informada a los empleados.

e Cambios constantes en el plan de trabajo.

e Existe carga de trabajo al departamento de administracion y finanzas,

al realizar las operaciones de dos departamentos.

e Los empleados saben cudles sus funciones, pero en ocasiones no las

llevan a cabo.

e Los empleados no tienen claridad en la estructura de la organizacion.

e Conocen los diferentes departamentos, pero existe confusién en

como estan estructurados

e No hay relacién con proveedores para tener mejores beneficios.

e Hay problemas con la distribucién debido a la falta de chofer

e Se presentan diversos obsticulos a lo largo de la obra con

proveedores y clientes.
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No se elabora un andlisis del porqué no son eficientes los procesos.

Infraestructura y sistema de e Falta de comunicacion con los trabajadores.

Recursos Humanos

Tipo de gerencias y habilidades e  Existen problemas de jerarquias entre las direcciones.

No hay una forma de trabajo definida. Falta coordinacién

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.5 Resultados de la seccion V: estructura

5.2.5.1 Herramienta 3-1 “Evaluacion de la estructura actual”

El siguiente paso consiste en la evaluacidn de la estructura actual de la empresa. Para conocer este
aspecto se ha utilizado la Herramienta 3-1 Evaluacién de la estructura actual; los aspectos

relevantes se encuentran a continuacion.

La mayoria de los integrantes de los tres niveles (estratégico, tictico y operativo) reportaron a la
estructura actual de la empresa en la pregunta “Dibuje la estructura organizacional actual a partir
de tres niveles ““, misma que se identificé en el marco contextual del presente estudio y que fue
extraido de la técnica de revision de documentos, no obstante, miembros de la empresa sefialaron

una estructura que no coincide con la actual, la cual se presenta en la figura 7.

Este aspecto determina el desconocimiento que tienen ciertos empleados con la estructura actual
de la empresa, asi como la importancia de comunicarla y realinearla con los elementos restantes

del modelo estrella.

104



Gerente General

Direccion General

Administracién Compras Residentes de Obra

Intendencia Auxiliares de trabajo

Figura 7 Estructura organizacional reportada por los miembros de la empresa
Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Por otra parte, la estructura actual que mejor describe a la empresa es la de funcion, debido a que
la empresa es pequeiia, no tiene diversas lineas de producto ya que se dedican a la construccion de
sistemas de drenaje y agua y su cliente principal es el gobierno estatal, ademds cuentan con

personal que posee el conocimiento para realizar diversas funciones especificas.

Los cambios principales que tendrd la empresa en unos meses serdn la expansion y crecimiento,
de acuerdo con sus objetivos principales. Al pensar expandirse en nuevos mercados y crecer, €s
necesario elaborar una nueva estructura organizacional; las implicaciones que tendria este

crecimiento serd la adecuacién de nuevos roles y la contratacion de personal para cubrirlos.

Las ventajas que tiene la actual estructura es la divisiéon de los distintos departamentos de la
empresa, sin embargo detecta una duplicidad de mando con el director general y la lider de
proyectos, ademds de contemplar dos departamentos en uno solo como lo es el de finanzas y

administracion.

5.2.5.2 Herramienta 3-2 “Disefiando la nueva estructura”

Una vez que se conocid la estructura actual y que ventajas y desventajas proporciona a la
organizacion, se lleva a cabo el disefio de la estructura. Para logar esto, primero se abordan las
ideas que emergieron de la evaluacién del estado actual y que recaen en la estructura
organizacional, asi mismo se consideran dos tipos de estructuras que puede manejar la empresa y

cuales son las ventajas y desventajas de utilizarla. Por dltimo, se consulta que tipo de estructura
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seria adecuada para la organizacion; para obtener esta informacién se ocupd la “Herramienta 3-2:

Disefiando la nueva estructura”. Los resultados principales se presentan de la siguiente manera:

Algunas ideas que emergieron de la evaluacion de estado actual en los tres niveles de la

organizacion y que recaen en la estructura son:

e Existe carga de trabajo al departamento de administracion y finanzas, al realizar las
operaciones de dos departamentos.

e Los empleados no tienen claridad en la estructura de la organizacion.

e Hay problemas con la distribucién debido a la falta de chofer.

e Existen problemas de jerarquias entre las direcciones.

e Se identifica duplicidad de mando.

Posteriormente, se les pregunté a los empleados qué tipos de estructura serian adecuadas para la
empresa, de acuerdo con las propuestas de Galbraith et al (2002). Dichas propuestas, asi como las

ventajas y desventajas de cada una de ellas, se identifican en la tabla 34.

Aunado a lo anterior, las personas de los tres niveles proponen modificar la actual estructura
funcional, con la adecuacién de un nuevo departamento para dividir la sobrecarga de trabajo del
departamento de finanzas, ademds de conjuntar la direccién debajo de la gerencia con la finalidad
de eliminar la duplicidad de mando y un 4rea responsable de proyectos constituida enfocada en el
cliente para alcanzar el objetivo de crecer y expandirse en nuevos mercados. De igual forma, se
necesita de una persona que cumpla las funciones de chofer con el propdsito de suprimir los

problemas de distribucion.

Asimismo, los integrantes de los tres niveles de la organizacién identifican que los cambios
principales que tendrd la empresa en unos meses serdn la expansion y crecimiento, de acuerdo con
sus objetivos principales. Al pensar expandirse en nuevos mercados y crecer, es necesario elaborar
una nueva estructura organizacional; las implicaciones que tendria este crecimiento serd la

adecuacién de nuevos roles y la contratacion de personal para cubrirlos
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Tabla 34 Estructuras propuestas por los niveles de la organizacién

Estructuras propuestas
Ventajas Desventajas

La estrategia de operacién estd acorde con la estructura de Posibilidad de problemas de

funcion. comunicacion entre areas.

Se enfoca en los procesos, por lo que la especializacion se vuelve = Puede haber tensién entre
rogresiva. Esto hard que el servicio que se otorga serd basado = departamentos.

Estructura * 0% q q & P
. en conocimiento de expertos. ) . .
funcional Habria ausencia de trabajo en
Las personas que integran los departamentos se convertirdn en = equipo.

expertos dentro de su drea. Las actividades relacionadas con la

ingenieria civil se convertirdn en confiables y de calidad.

Establece los roles que la empresa necesita y se dividen en

unidades que pueden alinearse con los objetivos principales.

Ventajas Desventajas

Fortalecen las relaciones con los clientes Es necesario hacer un esfuerzo
Estructura

. ; o . . mayusculo para empezar a crear

enfocada  Los clientes serfa el sector publico y el sector privado, al realizar

) . . nuevas relaciones.

en el esta estructura se darfa un servicio personalizado para cada uno
cliente de ellos. Puede haber confusién entre las
. . propuestas de las distintas

La constructora seria reconocida en el mercado por ser uno de las

) . estructuras.
mds eficaces y eficientes.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.5.3 Herramienta 3-3 “Definir roles”

El siguiente paso consiste en indentifcar y evaluar los roles organizacionales de la actual estructura.
De acuerdo con Galbraith et al (2002) un rol organizacional estd definido por los resultados y las
responsabilidades; con la finalidad de conocer la definicion actual de roles de la empresa se ha
manejado la “Herramienta 3-3: Definir roles.” Los resultados principales se presentan en la tabla

35.
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Tabla 35 Roles actuales de la organizacion

Rol

Gerencia

General

Direccion

general

Residentes de

obra

Administracion

y Contabilidad

Resultados

Conseguir los objetivos de la
empresa basados en la
expansion de los mercados y el
incremento de la utilidades a
través de la optimizaciéon de

recursos

Ayudar a la gerencia general a

conseguir los objetivos

trazados por la empresa.

Las obras que se realizan en la
empresa son bien vigiladas por
los residentes de obras y como
consecuencia estdn se elaboran

en tiempo y forma

Conseguir la optimizacién de
recursos para incrementar las
utilidades de la empresa,

controlar los recursos
financieros para evitar gastos
innecesarios, tomar las
decisiones adecuadas con base

a las finanzas de la empresa

Responsabilidades

Analizar los resultados reales y compararlos con los previstos,
establecer politicas de mejora, valorar nuevos campos de
actuacion, determinar el precio de las licitaciones, definir
salarios dentro de la empresa, solicitar reportes de la direccién

general.

Representar a la empresa, dirigir y supervisar a todo el
personal (mantener un buen ambiente de trabajo), coordinar
el equipo de trabajo, solicitar reportes de cada una de las dreas
de la empresa, seleccidn y capacitacién del personal.

Supervisar la ejecucién de la obra respetando las
correspondientes medidas de seguridad, las exigencias de
calidad y plazos fijados en el contrato, determinar la lista de
materiales y las cantidades necesarias, dirigir al personal
obrero, organizar los recursos humanos y materiales para
realizar la obra, verificar la aplicaciéon correcta de los
elaborar estimaciones con

materiales, sus respectivos

generadores y reportes fotograficos, resolver posibles
conflictos de obra relacionados con conceptos extraordinarios
y precios unitarios, reportar el avance de obra a través de la
bitdcora electrénica, acudir a las reuniones que convoca el
cliente, vigilar la puntualidad, orden y trabajo de la cuadrilla

de obreros.

Dar seguimiento a trdmites administrativos, registrar y
controlar el consumo de materiales y mano de obra, armar
carpetas con la informacion necesaria para que los residentes
conozcan la obra (memorias descriptivas, catdlogos de
conceptos, planos, etc.), atender llamadas telefénicas (trato
con clientes y proveedores), seleccién y capacitacion del
personal, llevar el registro y control de los gastos por obra,
registrar y archivar las pdlizas con sus respectivos
comprobantes fiscales y drdenes de compra, solicitar al

inmediato superior el recurso para vidticos y gastos menores,
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Se seleccionan de manera
adecuada en cuanto a calidad y
Compras precio, cada uno de los
insumos que requieren las

obras.

revisar las comprobaciones de gastos de los residentes de
obra, cerciorarse de que las unidades vehiculares estén al
corriente en sus pagos, verificaciones, tenencias, servicios de
mantenimiento y pdlizas de seguro para que puedan utilizarse
en el momento que se requieran, tramitar pélizas de fianza de
las obras, programar los pagos mensuales, proporcionar la

informacién contable al contador para declaraciones.

Cotizar lo que se requiera para la obra (material, maquinaria,
herramienta, subcontrataciones, etc.), negociar con los
proveedores el precio, tiempo de entrega y disponibilidad,
mostrar en cuadros comparativos diversas opciones de
compra, cerciorarse de que el material haya sido recibido en
obra de acuerdo con la orden de compra (verificar calidad y
cantidad), estar al pendiente de las necesidades de los
residentes en cuanto a materiales, herramienta y maquinaria,
realizar compras de urgencia, atender los pedidos que hagan
los residentes de obra, mantener el orden y control del
inventario en bodega (herramientas y material sobrante de
obra), abastecer la oficina de papelerfa y articulos necesarios,

estar al pendiente del resguardo de las unidades vehiculares.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Cabe resaltar que no existe una definicion clara de las actividades, resultados y responsabilidades

para el rol organizacional de la flotilla de trabajo. Los puestos estratégicos de la organizacion

determinaron la importancia de identificar la informaciéon necesaria para estos roles

organizacionales.

5.2.54 Herramienta 3-4 “Identificando roles organizacionales”

En este apartado, se utiliz6 la “Herramienta 3-4: Identificando roles organizacionales” para

conocer si existiria algun tipo de tension entre las dreas de trabajo de la estructura organizacional

actual. En la tabla 36 se presenta la relacién de las dreas en donde existe este tipo de

inconsistencias.
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Tabla 36 Tension de las relaciones de la empresa

Rol Es probable que tenga tension con...
Gerencia General Lider de Proyectos
Administracién y Contabilidad Compras
Residentes de Obras Flotilla de Trabajo

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.5.5 Herramienta 3-6 “Clarificar los roles: graficando la responsabilidad”

La siguiente parte consiste en indentifcar en qué roles de la organizacién se centrard el poder, y
cuales serdn los limites de cada uno de estos en el disefio organizacional de acuerdo con los
procesos clave. Se utiliz6 la herramienta 3-6 Clarificar los roles: graficando la responsabilidad. Se

toma como referencia a los siguientes codigos:

e R= Responsabilidad- Tiene la responsabilidad y autoridad para tomar la decision.

e RC= Rendicién de cuenta-No puede tomar la decision, pero serd responsable por ello (a
menudo un rol mds importante).

e V= Veto-Poder vetar o bloquear una decision. Esto es diferente del poder de veto normal
que tiene un jefe o un rol de nivel superior; se refiere aqui a un rol que se reserva el derecho
de veto para una decision especifica.

e (= Consultar-Debe ser consultado y da su opinién antes de tomar la decision.

e [=Informado- Necesita ser informado sobre la decision después que esta se haya hecho.

La tabla 37 muestra cuales son los roles de la organizacién donde se centra el poder, siendo estos
la gerencia general y el drea de proyectos, a raiz de que en la evaluacién la mayor parte de sus
resultados fueron indicados con el cédigo R. Esto propone que la organizacién es de tipo

jerarquica. Los resultados principales se presentan a continuacion.
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Tabla 37 Responsabilidad de los roles de la empresa

Decisiones Roles
Clave
Gerencia Direccién Finanzas y Cuadrilla de Compras Residentes
General General Administracién = Trabajo
(Lider de
proyectos).
Prospeccion R RC \Y% C \Y% \Y%
del cliente
Eleccion de R R RC RC C \Y%
los
proveedores
Desarrollar C C \Y% \Y% \Y% R

el proyecto
de obra civil

Determinar R RC C C \Y% \Y%
el

presupuesto

para la obra

Autorizar el R RC C C I \Y%
presupuesto
parala obra

Analizar los RC RC R \Y% \Y% \Y%
procesos de
trabajo

Capacitacion R R I \Y% \Y% \Y%
del personal

Vigilancia de I I I \Y% \Y% R
la obra

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.6 Resultados de la seccion VI: procesos y capacidades laterales

5.2.6.1 Herramienta 4-1 “Construccion de redes”

Como primer mecanismo de coordinacidon se encuentran las redes, las cuales de acuerdo con
Galbraith et al (2002), se pueden fomentar por medio de seis mecanismos: co-ubicacion,
comunidades de préctica, reuniones y retiros anuales, programas de entrenamiento, asignaciones

rotacionales, tecnologia y e-coordinacién y premios y reconocimientos.
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Para la evaluacién de la variable de co-ubicacién en la empresa, se ha utilizado de la Herramienta
4-1 “Construccion de redes”, las preguntas uno, dos y tres de la seccién “co-ubicacién”, la cual
ayud6 a identificar lo siguiente: se determiné que los departamentos de la organizacién que se
beneficiarian si se comparte el drea de trabajos son: compras con administracién y drea de
proyectos con la gerencia general. El hallazgo mds importante que se descubri6 en la organizacion
fue que esta estrategia ya se ha desarrollado con anterioridad, se elaboré con los departamentos de
administracién y contabilidad, los cuales se juntaron en el mismo espacio y se logré que estos se
desenvolvieran de manera efectiva. Asimismo, las principales oportunidades para acercar algunas
funciones de servicio y personal con los clientes internos son: la existencia de problemas de
comunicacion, la creacién de canales de informacion formal, los problemas que surgen pareciera
que diversos departamentos pueden solucionarlos pero al final nadie se hace responsable, existe
duplicidad en las responsabilidades y trabajo de cada departamento. Sin embargo, se encuentran
pocas posibilidades de que esto se pueda volver a ejecutar, ya que el espacio fisico de la
organizacion es pequefio y no se puede modificar; en dicho espacio no existen divisiones y los

empleados reportan que hace falta privacidad.

Para la evaluacién de la variable de comunidades de préctica en la empresa se ha utilizado de la
Herramienta 4-1: “Construccién de redes”, las preguntas uno y dos de la seccion “Comunidades
de préctica”, la cual determind lo siguiente: la organizacién no cuenta con mecanismos que
mantengan la identidad funcional, en cambio, existen las précticas para que el personal se

encuentre dividido y no haya agrupaciones que generen reclamaciones.

Ademads, se identificé que si se presentan comunidades de practica a nivel operativo, mientras que
en lo demds niveles se identificé la ausencia de estas; el aliento formal o apoyo existentes para el

nivel operativo es un programa de metas.

Para la evaluacién de la variable de reunién anual y retiros en la empresa se utilizé la Herramienta
4-1: “Construccion de redes”, las preguntas uno y dos de la seccién “Reunién anual y retiros”, en
la cual se identificé lo siguiente: las normas para invitar a las personas es que estas sean del mismo
departamento, entre dichas reuniones que la empresa lleva a cabo, se identificaron los programas
de capacitacién externa, estos cursos pueden ser de licencias, capacitaciones anuales de
contabilidad, con Coparmex, entre otros y se elaboran en tiempos que no interfieran con el trabajo.

Entre las oportunidades que existen para el uso de participacién como un medio para construir
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redes, estdn la transferencia de informacién, de la visién de la empresa y las reformas que pueden
presentarse, asimismo, la capacidad que pueden tener los empleados para relacionarse con

personas del exterior y formar redes.

Los mecanismos que proponen los empleados para alentar la creacion de redes y ayudar a que las
personas se mantengan conectadas son: actividades de convivencia como comidas o torneos de
algtin deporte, sin embargo, los propios empleados mencionan que no existen tiempos muertos en

las reuniones que desarrolla la organizacion.

Para la evaluacion de la variable de programas de entrenamiento en la empresa se ha utilizado de
la Herramienta 4-1: “Construccion de redes”, las preguntas uno y dos de la seccién “Programas de
Entrenamiento”, la cual identificé lo siguiente: de manera interna si se dan cursos de capacitacion
con temas tales como mantenimiento, seguridad e higiene, prevencion contra incendios, comercio
exterior, leyes fiscales, etc.; estos van enfocados al responsable del drea y la manera en como las
personas pueden seleccionarse mds deliberadamente es a través de intereses comunes y por
votacién. Entre los temas clave que se deberian incluir para garantizar que los escenarios, casos o
juegos de roles utilizados en los programas personalizados refuercen los mensajes, valores y
normas deseados por la organizacién se identifican: concientizacion, trabajo en equipo, actitud y

superacion personal.

Para la evaluaciéon de la variable de asignaciones rotacionales en la empresa se aplicacion la
Herramienta 4-1 “Construccion de redes”, las preguntas uno y dos de la seccidn “Asignaciones
rotacionales”, la cual determind lo siguiente: la empresa no utiliza asignaciones rotacionales, por
lo tanto no existen caminos tipicos ni premiaciones. De igual manera, se describe que la tinica
manera para escalar a los niveles estrategicos es a través de una jubilacién o retiro de la persona
encargada del departamento, sin embargo para los niveles ticticos, los operativos si pueden

ascender a estos puestos de trabajo.

Para la evaluacién de la variable de tecnologia y e-coordinaciéon en la empresa se utilizé la
Herramienta 4-1: “Construccion de redes”, las preguntas uno y dos de la seccion “Tecnologia y e-
coordinacién”, la cual reconoci6 lo siguiente: la transferencia de informacién y creacion de redes,
es a través de la red interna que otorgan los ordenadores de la empresa, asi como programas
especializados para el desarrollo de las funciones administrativas, como lo son: paquetes

CONTPAQ, ADMINPAQ y NOMIPAQ,y el correo electrénico personal de cada empleado.
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Para conocer el estado actual del sistema de premios y reconocimientos en relacién con las redes
de la empresa, se aplico la Herramienta 4-1: “Construccion de redes”, las preguntas de la uno a la
seis, la cual detectd lo siguiente: los modelos a seguir de la organizacién son el gerente general y
la lider de proyectos. Estos son conocidos por resolver problemas, por ser lideres y por compartir
informacion. Se he reconocido que las personas no son recompensadas por tomarse un tiempo de
su propio trabajo para ayudar a otra personas, que las personas si reciben el mismo reconocimiento
por pedir prestado y modificar una solucion existente que por inventar algo nuevo, que a la gente
no se le otorga tiempo y recursos para crear una comunidad de practica y no existen movimientos

de carrera lateral, por lo tanto su carrera no avanza.

Algunas de las propuestas para modificar a la organizacién y sea més integrada estdn: la creacion
de un espacio de quejas y sugerencias, la participacion de ideas en donde se recompense de manera
monetaria a la mejor y que esta se lleve a cabo (dicha actividad debe ser de manera constante) y

programas de premios para que las personas de los puestos operativos puedan escalar rapidamente.

5.2.6.2 Herramienta 4-2 “Mapeo de procesos laterales”
La siguiente herramienta que se aplicé fue la 4-2: “Mapeo de procesos lateral”, la cual permitid
conocer los principales procesos laterales de la organizacion. Los principales resultados se sefialan

en la tabla 38.

Tabla 38 Resultados del mapeo de procesos laterales

PRINCIPALES PROCESOS CRITICOS DE LA ORGANIZACION

Presupuesto y prevision. Comunicacién y retroalimentacién. Solicitud de servicio y satisfaccion.

Paso 1. Analizando el proceso
Objetivos generales y resultados anticipados

Cumplir con las finanzas en Revisar  diariamente  toda la Atraer nuevos prospectos de clientes
tiempo y forma establecidos, no informacién relevante para la y mantener una estabilidad en los
gastar de manera excesiva y empresa. clientes actuales.

obtener una buena utilidad.
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Entradas de cada proceso

Proyeccidn de facturas a pagar de = Reunién establecida por los jefes, a Proporcion de la informacién
los consumos de producto a inicio = través de comunicacién formal. necesaria para los clientes a través

de mes. de teléfono.
Comienzo del proceso y persona encargada

A inicio de cada mes, y las Todos los dias, por la encargada del Todos los dias, por la Lider de
personas  involucradas  son: drea de finanzas y administracion y la = Proyectos y Encargados de Obra.
Director General, Lider de lider de proyectos.

Proyectos, Encargada del Area de

Contabilidad y Administracién y

Compras.
Resultados de cada proceso

Poseer finanzas sanas y obtener Tener la informacién en tiempo y Obtener una mayor cantidad de
utilidades. forma para trabajar de manera clientes y por consecuencia un

armonica. aumento en las ventas de la empresa
Tiempos de finalizaciéon del proceso
Cada fin de mes. Al terminar la jornada laboral Al terminar la jornada laboral
Paso 2. Definiendo el proceso
Actividades o subprocesos que interactian con los procesos

Uso y manejo del sistema que Convocatoria a reuniones por Capacitacion del personal en cuanto
controle y notifique fechas de departamentos en donde se establecen al producto que se ofrece, teniendo

pago o entradas de efectivo. objetivos y temas. siempre una actitud amigable.
Paso 3. Interfaces

Procesos con los que interactiian los principales procesos

Establecimiento de prioridades Gestién de rendimiento y talentos. Desarrollo de la solucién.

COon procesos de compras
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Funciones comerciales o técnicas con las que interactian los procesos

Desarrollo de marca/lineas de = Gestion de recursos humanos. Ventas, encuestas de satisfacciéon y

produccién. post-venta.
Medidas cuantitativas de rendimiento de los procesos

Cumplir con pagos, con esto se Reducir un 3% el reporte de Alcanzar el objetivo de ventas al

obtiene un 30% de ganancia. problemas de comunicacion. mes.

Medidas cualitativas de rendimiento de los procesos

Desarrollo de habilidades = Desarrollo de comunicaciény tomade Desarrollo de habilidades de venta.

financieras. decisiones.

Manera de rastreo de los principales procesos

Se vigila a través de la Encargada Los supervisan los directores y los Los encargados de la atencién al
de Contabilidad y Administracién, encargados de cada departamento a cliente (Administracién y Lider de
por medio de los reportes. través de juntas. Proyectos), por medio de monitoreo

de llamadas, reportes de venta y

encuestas de satisfaccion.

Fuente: elaboracién propia

116



5.2.6.3 Herramienta 4-3 “Evaluacion para la preparacion del equipo”

El siguiente aspecto que se evalué fue la importancia y preparacién de equipos de trabajo dentro

de la organizacién, para lo cual se aplicé de la Herramienta 4-3 “Evaluacion para la preparacion

del equipo”, la cual presentd los resultados descritos en la tabla 39.

Tabla 39 Resultados de la evaluacion para la preparacidn del equipo

1. Hay una razén comercial clara para

usar equipos.

2. Nuestros clientes estarian mejor

atendidos si usdramos equipos.

3. El trabajo puede organizarse de tal
manera que la responsabilidad se pueda
compartir entre los miembros del

equipo.

4. La cultura de la organizacién, su
vision 'y sus valores apoyan la
responsabilidad compartida y las

iniciativas de equipo

5. Los sistemas de tecnologia y las
configuraciones fisicas se pueden
reestructurar para acomodar un entorno

de equipo.

6. Cuando solicitamos la participacion,

obtenemos muchos voluntarios.

7. Los empleados no tienen miedo de

hablar.

8. Existen sistemas para proporcionar a
los equipos informacién oportuna y ttil

sobre el rendimiento.

Muy de Algo de Nide acuerdo Algo en Muy en

acuerdo

acuerdo

ni en desacuerdo @ desacuerdo
desacuerdo

3 4 5

3 4 5
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9. Nuestra funcién de recursos 1
humanos comprende completamente
los requisitos de una estructura basada
en el equipo (compensacion,

retroalimentacidn, capacitacion).

10. Existe la voluntad de compartir la 1
autoridad, la toma de decisiones y la

responsabilidad.

11. Los empleados estdn dispuestos y 1
son capaces de probar nuevos

comportamientos.

12. Los empleados tienen las 1
habilidades necesarias para trabajar

eficazmente en equipos.

13. La gerencia estd dispuesta a dar 1
tiempo a los empleados para participar
en actividades asociadas al equipo

(reuniones, etc.).

14. Los gerentes, los supervisores estdn = 1
dispuestos a cambiar sus roles y

responsabilidades.

15. Nuestra organizacion tiene fuertes 1

redes y relaciones.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Entre algunos de los cambios necesarios para los aspectos que obtuvieron una puntuacion mayor
o igual a tres, la organizacién detecta los siguientes: mayor apertura de ideas por parte de los
gerentes y aplicacién de estas, un incremento en el fomento del equipo de trabajo y recordar

constantemente la vision y valores de la empresa.
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5.2.6.4 Herramienta 4-4 “Creacion de capacidad lateral”

El siguiente instrumento que se aplico fue la herramienta 4-4: “Creacion de la capacidad lateral”,
la cual esta dividido en cinco apartados correspondientes a los componentes de la capacidad lateral:
redes, procesos laterales, equipos, roles integradores y estructuras matriciales. Los resultados de

esta herramienta son los consecuentes:
Redes: especifique donde las redes podrian ser més utiles.

e Produccion (flotilla de trabajo) con residentes de obra.
e Contabilidad con administracion.
e Ventas con compras.

e Cuentas por pagar con compras.
Procesos Laterales: identifique los procesos laterales clave de su actual disefio organizacional.

e Presupuesto y prevision.
e Comunicacion y retroalimentacion.

e Solicitud de servicio y satisfaccion.

Equipos: ;en donde se podrian usar equipos y qué tipo de equipos? En el dmbito administrativo,
en las altas jerarquias, con el fin de establecer, definir y dividir responsabilidades. En actividades
como servicio al cliente, compras y manejo de proveedores. Los equipos ideales serian aquellos

que posean un lider y este guie a los equipos de trabajo.

Roles integradores: los roles integradores clave de la organizacidon son los siguientes: director

general y lider de proyectos.

Estructuras matriciales: los departamentos en donde seria mds util un enfoque dual o mdltiple
serian los de produccion (flotilla de trabajo) y administracidn, esto a consecuencia de que existen
muchas actividades a realizar y en ocasiones los supervisores y gerentes no les alcanza el tiempo
que designan para la vigilancia. Como parte de la implementacién de los componentes de los
procesos y capacidad lateral, se ha evaluado si la fuerza de trabajo de la organizacion cuenta con
la comunicacion, gestiéon de conflictos y habilidades de influencia necesarias para implementar
estas capacidades en el disefio, concluyendo que tanto el equipo de liderazgo, los mandos

intermedios y los supervisores poseen una alta calificacion en los aspectos antes mencionados,
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mientras que los operativos poseen una baja calificacién. En conclusion, la empresa no es una
organizacion lateral, ya que las principales actividades se dan de manera vertical, lo que es una

caracteristica de la estructura jerarquica.

5.2.7 Resultados de la Seccion VII: sistema de recompensas
5.2.7.1 Herramienta 5-1 “Métricas: preguntas clave a considerar”
La primer herramienta que se aplicé para la evaluacion del elemento de sistema de recompensas

fue la 5-1: “Métricas: preguntas clave a considerar”, con la cual se identificé lo siguiente:

Amplitud: el disefio de las actuales métricas no tienen un balance apropiados, ya que se basa mas
en el desempeiio operacional que en el financiero, el sistema de recompensas actual se dirige

principalmente a los operativos y a nivel administrativo no hay bonos ni recompensas.

Criticamente: los indicadores de rendimiento no se han reducido a unos pocos criticos, las métricas
que se utilizan para recompensar al drea operativa son estdndares faciles de recopilar y los datos
son recogidos a través de hojas de captura del programa Excel de Microsoft Office, las cuales se

elaboran por el encargado del drea de administracion y contabilidad.

Consecuencias: las medidas que actualmente existen si enfocan apropiadamente el

comportamiento de los empleados. Las tres medidas que se usan en estos momentos son:

e Productividad de la semana.
e Puntualidad y asistencia mensual.

e Rifas y premios a fin de aio: puntualidad, productividad y comportamiento.

Algunas de las consecuencias que pueden resultar de las medidas actuales en la organizacién son:
ambiente hostil, desmotivacién, desacuerdo en horas extras (a los niveles operativos si se les pagan
horas extras, mientras que a los otros niveles no). Los medios para equilibrar las medidas son que

tanto los bonos como el pago de horas extras sean equitativos y estandarizados.

Alineacion: el sistema de recompensas actual no se encuentra alineado, ya que Unicamente se
compensa la productividad de los niveles operativos y para los demds niveles no existe una

recompensa hacia sus habilidades, solamente por la antigiiedad y puntualidad.
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Objetivos: los objetivos de las métricas se establecen contra lineas de base interna y estos son

alcanzables, recordando que tinicamente son para el nivel operativo.

Los actuales sistemas de recompensas de la organizacién son descritos de manera detallada en la

tabla 40.

Tabla 40 Sistema de recompensas actual

Sistema de recompensas actual

Nivel Operativo Nivel Tactico

e  Sueldo base/Salario Fijo. e Sueldo Base/Salario Fijo.
e Comisiones o Destajo/Salario Variable. e Incentivo de puntualidad.

(Productividad). Salario base, que puede e Quince dias de aguinaldo.

aumentar de acuerdo con la productividad de e Quince dias de gratificacién.

cada empleado. e Cadaque un empleado cumpla cinco afios en la
e Vales de despensa al mes. empresa, este recibe un mes de salario.
e Premio de puntualidad y asistencia. e Tarjetas de despensa al mes.
e Premios al fin de afio: bono anual de acuerdo e  Vales de gasolina.

con sus comportamientos. e  Capacitacién.
* Pago de horas extras. e No hay reconocimiento.

e Quince dias de aguinaldo.

e Rifas.

e Adiestramiento.

e Capacitacién: comisiones mixtas, incendios,
primeros auxilios, entre otros.

e No existe reconocimiento.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

5.2.7.2 Herramienta 5-2 “Vision narrativa”
La siguiente herramienta que se utiliz6 fue la denominada Herramienta 5-2: “Visién narrativa”, la

cual present6 los siguientes resultados:

¢(Qué situacion, incidente o problema a resolver ilustra cuando usted o un colega ejemplificaron la
vision? Fue cuando se present6 una auditoria por parte de otra empresa, se encontraron propuestas

no aprobadas y no declaradas vendiéndose a los clientes; se estuvo a punto de cerrar la empresa
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por haber caido en la falta de un contrato. La solucion fue que en conjunto con la lider de proyectos
se obtuvo la aprobacién de los productos y se generdé una multa, sin embargo, esta no fue tan
amplia. El departamento de contabilidad rastre6 facturas pasadas donde se declaraba el producto
en general, pero tenian un respaldo o soporte de esas obras. La vision que aqui se refleja fue la del

trabajo en equipo.

(,Qué hicieron usted o su colega especificamente que hizo la diferencia? Se rastrearon
conversaciones de correos electronicos, soportar lo que estaba declarado y presentar sellos y firmas

de aprobacion.

(Cudl es la leccién que otros pueden aprender de esta historia? Siempre llevar un orden, que
trabajando en equipo hacia un mismo objetivo se logra mds que de manera individual y con

diferentes intereses, asi como siempre soportar firmas y sellos de aprobacion.

5.2.7.3 Herramienta 5-3 “Convertir valores en comportamientos”

Posteriormente se utilizd la Herramienta 5-3: “Convertir valores en comportamientos”, la cual
presentd los siguientes resultados: los valores que promueve la organizacién son: honestidad,
lealtad, puntualidad, trabajo en equipo y tolerancia; el valor que asigné el grupo, y que es el que
mejor describe a la organizacion es de la lealtad, este significa para las personas una fidelidad tanto
con los proveedores como hacia la propia empresa, esto se ve reflejado en el tiempo que se lleva
adquiriendo la materia prima con los proveedores, siendo este ya un poco mds de quince afios.
Asimismo, los empleados han permanecido en la organizaciéon dese hace mucho tiempo. El
significado de este valor para el grupo se describe asi: la lealtad es el valor que hace que los
empleados sigan las reglas, normas y cultura organizativa de la empresa.
Las acciones que un empleado deberia llevar a cabo, de acuerdo con el valor de lealtad, frente a
los clientes son:

e Si se le ofrece otro empleo, este no lo aceptara.

e Si se le ofrece alguna préctica ilegal, el empleado no se prestara a ello.
Las acciones que un empleado deberia llevar a cabo, de acuerdo con el valor de lealtad, con los
colegas son:

e Resolver conflictos entre ellos mismos, sin llegar a altos mandos.

e No tomar medidas mas drasticas.
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Las acciones que un empleado deberia llevar a cabo, de acuerdo con el valor de lealtad, con su
equipo (si es un grupo de gerentes) son:

e Respetar el lugar que ocupan en la empresa, de acuerdo con su jerarquia y antigiiedad.
A continuacion, en la tabla 41 se presentan los valores que promueven la empresa y cudles son los

comportamientos esperados frente a los clientes y colegas, para cada uno de ellos.

Tabla 41 Resultados de los comportamientos esperados de acuerdo con los valores de la organizacién

Valores de la organizacion
Valor organizacional: Lealtad

Comportamiento frente a los clientes Comportamiento frente a colegas.

Esperado -Respetar precio y calidad -Tener compafierismo
-Ayuda mutua

Valor organizacional: Honestidad

Comportamiento frente a los clientes Comportamiento frente a colegas.
Esperado -El material y precio sea adecuado a lo que = -Ser sincero con los errores que se lleguen a
se estd ofreciendo cometer

Valor organizacional: Pago puntual
Comportamiento frente a los clientes Comportamiento frente a colegas.
Esperado -Que se otorgue la némina en tiempo y forma.

Valor organizacional: Trabajo en equipo

Comportamiento frente a los clientes. Comportamiento frente a colegas.
Esperado -Presentar un servicio de calidad, en tiempo = -Personas dispuestas a siempre trabajar de
y forma gracias al trabajo en equipo. manera conjunta.

Valor organizacional: Tolerancia
Comportamiento frente a los clientes. Comportamiento frente a colegas.

Esperado -Tener paciencia con los clientes dificiles. ~ -Tratar de comprender cualquier error de los

compaiieros de trabajo.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.
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5.2.7.4 Herramienta 5-4 “Sistemas de compensacion: preguntas clave a considerar”

La siguiente herramienta que se utilizé para la evaluacion del sistema de recompensas en la
“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” fue la herramienta 5-4
“Sistemas de compensacion: preguntas claves a considerar”, la cual present los siguientes

resultados:

e A los administrativos se les compensa inicamente puntualidad y antigiiedad, mientras
que a los operativos si se les compensa la actuacion.

e La compensacion de la organizacion representa para las personas una recompensa por
el rendimiento pasado.

e Los empleados conocen bien los beneficios que le otorgan la remuneracion total
individual-salario, bonos, acciones, bonificaciones y otras recompensas combinadas.
Se les comunica a los empleados estos beneficios a través de la contratacién y su recibo
de pago.

e No existe una compensacion por el desempefio para los niveles ticticos y estratégicos,
Unicamente a los niveles operativos.

e El drea administrativa seria adecuada para el pago basado en las habilidades o
conocimiento.

e El sistema de compensaciones actual solo retribuye las contribuciones individuales.

e Las personas si tienen control sobre las variables que afectan su compensacion, ya que
estas son productividad y puntualidad.

e Los pagos se basan unicamente en medidas objetivas de rendimiento y no de

contribucion.

5.2.7.5 Herramienta 5-5 “Lista de verificacion de disefio de recompensa y reconocimiento”
Para finalizar la evaluacion de este elemento, se calificé el actual sistema de recompensas a través
de la Herramienta 5-5: “Lista de verificacion de disefio de recompensa y reconocimiento”, la cual

determino los siguientes resultados:

e Las listas de factores en los sistemas de recompensas son elegibles, sin embargo, no

son los requeridos por los empleados.
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e No se premia a los empleados de alto rendimiento.

e El sistema se basa en objetivos, pero es tinicamente para los puestos operativos.
e No se ha asegurado una combinacion de tiempos para las recompensas.

e No se ha construido un reconocimiento para todos los niveles.

e El actual plan es facil de administrar, pero se requiere que este sea mayor.

5.2.8 Resultados de la seccion VIII: practicas del personal

5.2.8.1 Herramienta 6-1 “Procesos de reclutamiento y seleccion de la organizacion”

Con la finalidad de evaluar el elemento de practicas del personal dentro de la empresa constructora,

se aplico la Herramienta 6-1: “Procesos de reclutamiento y seleccion de la organizacién”™, la cual

tiene como objetivo verificar aspectos relevantes que determinan un proceso apropiado del

reclutamiento de personal. A continuacién, se presentan los principales resultados:

En la organizacidn, las posiciones de alto nivel son cubiertas primero: el personal reporta
que cuando existe alguna vacante en los puestos directivos, esta es ocupada rapidamente;
sin embargo, las personas que ocupan dichos puestos son aquellas que son allegadas a los
duefios, por lo tanto, no existe un proceso tanto para el personal interno como para el
externo.

El proceso de reclutamiento y seleccion del personal es comunicado a la organizacién tan
pronto como sea posible para minimizar rumores y ansiedad; los empleados y el personal
directivo sefialan que cuando una vacante estd disponible, siempre se les comunica a los
puestos directivos, sin embargo, a los puestos ticticos y operativos se les informa de
manera esporadica; motivo por el cual se genera un ambiente de tension y ansiedad.
Nuevos roles, expectativas y estdndares son claramente definidos y comunicados. El
personal comunica que si se han desarrollado nuevos puestos a lo largo de la historia de la
organizacion, pero a pesar de la existencia de esta préctica, los empleados indican que una
sola persona cubre las actividades de tres dreas; asimismo, mencionan que para la empresa
le es mds conveniente tener menos puestos administrativos. Aunque cabe aclarar que dichas
practicas no se deben a la falta de recursos econémicos, ya que las personas indican que la

empresa si tiene la capacidad financiera para el desarrollo de dreas y puestos de trabajo.
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e El proceso de seleccion y reclutamiento del personal es transparente y refleja los valores
de la organizacion.

e Las fuentes de informacién como entrevistas, evaluacién del desempefio, autoevaluacion,
etc., asi como el peso asignado para cada una de estas se han identificado y acordado por
el equipo directivo, tactico y operativo.

e El equipo ejecutivo ha establecido criterios claros para la toma de decisiones; dichos
criterios se acuerdan todo el tiempo.

e En el proceso de reclutamiento y seleccion del personal se incluye la evaluacién para las
aptitudes del aprendizaje.

e Las colocaciones estdn formadas con base a las capacidades individuales, potencializan el
aprendizaje y crean grupos y equipos con habilidades complementarias.

e Los planes de desarrollo (carrera) son creados Gnicamente para las personas nuevas que se
contratan; estos no estan disponibles para las personas que permanecen en la organizacion,
esto a razén de que no pueden ascender del puesto tactico al directivo, sin embargo, si se

puede ascender de los puestos operativos a los tacticos.

Adicionalmente, se efectu6 una entrevista a profundidad con el responsable de las actividades de
reclutamiento y seleccion de personal, siendo este el encargado del area de contaduria y
administracién. Con la finalidad de conocer a fondo cémo son las pricticas del drea de recursos

humano esn la empresa constructora se enmarca lo siguiente:

e Se garantiza la igualdad de oportunidades para todas las personas que apliquen a las
vacantes, evitando cualquier acto de discriminacion.

e Se intenta mantener las competencias y perfiles requeridos para cada puesto, sin embargo,
esto no suele presentarse.

e Con respecto al cubrimiento de vacantes, se le da preferencia a la persona que labora dentro
de la empresa que a personas externas; esto Unicamente se presenta de los niveles
operativos hacia los niveles tacticos.

e Se difunden las vacantes a través de distintos medios: carteles, volantes, internet, redes
sociales, periddicos y bolsas de trabajo.

e Para los mandos ticticos y estratégicos se contrata directamente con la empresa; para el

nivel operativo, algunos son bajo la figura de “outsourcing”.
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Se garantizan condiciones laborales dignas.
Se le otorgan prestaciones de ley a los empleados.
Los salarios se encuentran por encima de lo que estipula la Ley Federal del Trabajo (LFT).
La filosofia de la empresa es que los empleados se mantengan en la empresa a largo plazo;
sin embargo, existe una rotacién del personal del 3%.
Para los niveles operativos existen bonos de puntualidad, asistencia, despensa y
productividad.
En los niveles estratégicos no hay bonos, pero las personas de estos niveles reportan que
deberian existir.
Se pagan horas extras.
El proceso de reclutamiento y seleccidon de personal se lleva a cabo de la siguiente manera:
e Se reciben las solicitudes para los puestos.
e Las solicitudes son analizadas y de acuerdo con criterios propios de la empresa, se
seleccionan las personas mas aptas para el puesto.
e Se contacta con ellos para que acudan a la entrevista.
e En la entrevista se sefiala el puesto que se ofrece, las funciones y actividades y
beneficios.
e Se realiza un examen de conocimiento y aptitudes (Unicamente para niveles
tacticos).
e La persona que se quedard trabajando en el puesto, es designado por el duefio de la
empresa.
e Se le contacta al mejor candidato para que se presente con la documentacién
necesaria.
e Inmediatamente después se realiza la induccién a la empresa y el adiestramiento
y/o capacitacion.
Entre los criterios de seleccion se encuentran: formacion, experiencia laboral y experiencia
en el sector (este ultimo criterio tiene un peso adicional al momento de realizar la
seleccidn), actitud y presentacion.
La rotacién del personal se da principalmente por motivos personales de los colaboradores,

pretensiones econdémicas o por cambio de residencia.
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e El ambiente de trabajo, en su mayoria, no influye en la renuncia de los trabajadores.

e No se han creado nuevos puestos de trabajo; todas las vacantes son de los puestos que ya
existen.

e Se conocen las necesidades de los puestos, pero no estan reportadas en un documento.

e Se estan realizando los disefios de puestos de manera empirica.

e Los empleados del nivel estratégico no pueden ascender a los niveles directivos.

5.2.9 Resultados de la Seccion IX: capacidades organizativas

5.2.9.1 Herramienta 7-1 “Capacidades centradas en el cliente (evaluacién de capacidades).”
El siguiente elemento que se evalué en la empresa constructora, fue la de capacidades
organizativas; para llevar a cabo dicha evaluacién se aplic6 en una primera instancia la
Herramienta 7-1: “Capacidades centradas en el cliente”, con la cual se identifican si la
organizacion cuenta actualmente con capacidades centradas en el cliente. Kates & Galbraith (2007)
clasifican a las capacidades centradas en el cliente en bajas, medias e intensivas; el instrumento
senala aquellas que posee la empresa actualmente y el nivel de fuerza actual; este fue aplicado a

los tres niveles de la compaiiia (estratégico, tactico y operativo).

La tabla 42 presenta los resultados de las capacidades bajas centradas en el cliente, las cuales
fueron seleccionadas a partir del sondeo de todos los niveles, mediante esta se puede observar que
el personal de la organizacién determind la presencia de cinco capacidades bajas centradas en el
cliente del total de nueve, siendo estas: andlisis de ventas y datos por cliente, conversiéon de la
informacién y conocimiento de los clientes en servicios lideres en el mercado, desarrollo de
servicios que sean lo suficientemente flexibles para ser personalizados a segmentos especificos de
mercado, ofrecimiento de un servicio al cliente de extremo a extremo (pre y post venta) que mejore
el valor de los servicios y creacion de un sistema de planificacién interorganizacional (aunque este
es Unicamente entre el nivel directivo). Sin embargo, la prevalencia de la fuerza actual de cada una
de estas capacidades recae en niveles medios y débiles, siendo sélo una caracteristica de nivel
fuerte; por lo tanto, se concluye que la empresa no cuenta con capacidades bajas centradas en el

cliente.
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Tabla 42 Resultados de las capacidades bajas centradas en el cliente

Capacidades centradas en el cliente

Analiza ventas y datos por cliente.

Entiende la necesidad de crear grupos de mercado objetivo y

establecer relaciones fuertes basadas en llenar

expectativas.

Convertir la informacién y conocimiento de los clientes en

servicios lideres en el mercado.

Desarrollar servicios que sean lo suficientemente flexibles

para ser personalizados a segmentos especificos de mercado.

Bajo

Se ofrece un servicio al cliente de extremo a extremo (pre y

post venta) que mejore el valor de los servicios.

Se construye una infraestructura de soporte que habilita la

relacion e ventas.

Manejan grupos matriciales de clientes.

Se colabora en todos los niveles organizacionales para tomar

decisiones.

Crea un sistema de planificacién interorganizacional.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Se cuenta
actualmente con

ella

Fuerza actual

(de débil a

fuerte)

Débil

Nulo

Medio

Alto

Medio

Nulo

Nulo

Nulo

Débil

En continuacion con la evaluacién de las capacidades centradas en el cliente, se determinaron las

de nivel medio. A través de la tabla 43, miembros de la organizacion coinciden que Unicamente

existen tres capacidades medias centradas en el clientes de las seis que proponen los autores, siendo

estas: uso de informacidén y sistemas de contabilidad que le permiten gestionar las relaciones del

cliente, administracién de la complejidad y usar y mantener un sistema administrativo de las

relaciones con clientes; mientras que el grado de fuerza actual prevalece en medio y fuerte, por

consiguiente, la empresa se orienta mas a este tipo de capacidades.
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Tabla 43 Resultados de las capacidades medias centradas en el cliente

Se cuenta
Capacidades centradas en el cliente actualmente con
ella

Usa informacién y sistemas de contabilidad que le permiten
gestionar las relaciones del cliente.

Administra la complejidad. _

Colabora y comparte informacién del mercado entre los
departamentos de marketing y ventas.

Medio Arman o desarman grupos diferentes dependiendo de las

oportunidades que se presenten.

Usan y mantienen un sistema administrativo de las relaciones
con clientes.

Seleccionan y desarrollan gerentes de cuentas que puedan
colaborar internamente y defender a sus clientes.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

Fuerza actual

Para finalizar con la evaluacién de las capacidades centradas en el cliente dentro de la empresa, se

procedio a identificar las de nivel intensivo; en la tabla 44 se reportan las indicadas por las personas

de los tres niveles de la organizacion, siendo estas dos de las cuatro que sefialan los autores; dichas

capacidades fueron: administracion del portafolio de servicios y precios para crear soluciones y

creacion de reglas de precios y mecanismos de mercado para la interaccion frontal; entre tanto, el

nivel de fuerza de estas caracteristicas prevalecié en alto y medio, por lo tanto, la empresa también

se orienta hacia este tipo de capacidades.
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Tabla 44 Resultados de las capacidades intensivas centradas en el cliente

Capacidades centradas en el cliente Se cuenta Fuerza actual (de
actualmente con ella débil a fuerte)
Intensivo  Crean procesos de toma de decisiones y resolucién Nulo

de conflictos y estructuras de gobierno para
gestionar la complejidad y el conflicto.

Administra el portafolio de servicios y precios para Alto
crear soluciones

Brinda soporte de gestién de proyectos en toda la Nulo
organizacién para apoyar proyectos de equipo

Crean reglas de precios y mecanismos de mercado Medio
para la interaccion frontal.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

La empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.” present6 diez
de las 19 capacidades centradas en el cliente, siendo las de nivel bajo las de menor presencia. De
acuerdo con los resultados identificados con los instrumentos, la compafia ha desarrollado este
tipo de capacidades de manera media e intensiva, con niveles de fuerza medios y altos, sin
embargo, no se puede clasificar a esta como una organizacion centrada en el cliente, debido a que
el nimero de capacidades apenas rebasa la mitad del total que proponen los autores del modelo

estrella, asi como la carencia de capacidades bajas con niveles de fuerza altos.

5.2.9.2 Herramienta 7-2 “Evaluacion de las capacidades de innovacion”

Los siguientes aspectos a evaluar son las capacidades de innovacion, para lo cual se utilizé la
herramienta 7-2: “Evaluacion de las capacidades de Innovacion”; esta fue consensada por los
miembros de los tres niveles de la empresa. Los principales resultados se presentan brevemente en

la tabla 45.

Tabla 45 Resultados de las capacidades de innovacién
Capacidades Estado actual
Proceso de innovacion Débil En desarrollo Fuerte

Anima y reconoce las ideas que provienen de
todas las partes de la organizacion

Evalda el mercado potencial y los recursos
requeridos para desarrollar una idea en un
nuevo servicio
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Selecciona proyectos e ideas de inversion
usando un criterio riguroso y una pantalla de
evaluacion

Dice no y detiene proyectos politicos

Evalda un caso de negocios con factores
cualitativos y cuantitativos

Crea, evalia y mejora prototipos que son lo
suficientemente baratos para su evaluacién

Comercializa nuevos negocios

Ordena las ideas para un ajuste estratégico y
asigne recursos como un equipo de liderazgo

Toma decisiones con riesgo como equipo lider

Toma decisiones de inversién como un equipo
lider.

Toman buenas decisiones respecto a los
controles que se deben de tener y cuando se
debe de dar autonomia

Identifica los bienes clave para influenciar el
nuevo negocio

Crea el nivel adecuado de separacidon para
proteger el negocio nuevo del nicleo.

Fuente: elaboracion propia a partir de las respuestas reportadas por la empresa.

La Tabla 44 muestra la existencia de cuatro capacidades de innovacién de nivel fuerte, siendo
estas: “seleccion de proyectos e ideas de inversion usando un criterio riguroso y una pantalla de
evaluacion, detencién de proyectos politicos, evaluacion de casos de negocio con factores
cuantitativos y cualitativos y creacion, evaluaciéon y mejora de prototipos que son lo

suficientemente baratos para su evaluacién.”

Las capacidades en fase de desarrollo que posee la empresa son: “evaluacion del mercado potencial
y los recursos requeridos para desarrollar una idea en un nuevo servicio, reconocimiento de las
ideas que provienen de todas las partes de la organizacion, identificacion de los bienes clave para
influenciar el nuevo negocio y creacién del nivel adecuado de separacion para proteger el negocio

nuevo del ndcleo.”
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Finalmente, las capacidades con un estado actual fuerte débil o nula son: “comercializacién de
nuevos negocios, orden de ideas para un ajuste estratégico y asignacién de recursos como un
equipo de liderazgo, toma de decisiones con riesgo como equipo lider, toma de decisiones de
inversiéon como un equipo lider y toma de buenas decisiones respecto a los controles que se deben

de tener y cuando se debe de dar autonomia.”

La organizacién presentd ocho capacidades de innovacién, siendo esto un poco mds de la mitad,
ya que el total que proponen los autores del modelo es de trece; el 50% de dichas capacidades se
encuentran en una fase de desarrollo, mientras que el resto su estado actual es fuerte. Por lo tanto,
se concluye que la empresa presenta un enfoque en sus capacidades mds aproximado al de

innovacion.

5.3 Analisis cualitativo mediante el software “ATLAS.ti 8”
Tras haber realizado los anélisis descriptivos de cada uno de los instrumentos aplicados en la

empresa, se prosiguié a elaborar un andlisis cualitativo a partir de los resultados por medio del
software “ATLAS.ti 8”; esto con la finalidad de esclarecer cuatro aspectos: conocer como son las
relaciones entre cada elemento del modelo estrella, tal como hacen mencion sus autores; la
importancia de analizar los datos, sefialar la cantidad de informacién e identificar aspectos tantos
positivos como negativos con la finalidad de crear una propuesta de mejora; efectuar la
triangulacién de la informacion, el cual es el proceso en que se compara lo hallado en este estudio
con la teoria y estudios previos, lo que propicia la confiabilidad de los datos recolectados; y la
aportacién de un andlisis de datos que, de acuerdo con la literatura, no se ha empleado con

anterioridad en investigaciones relacionadas al disefio organizacional.

Para llevar a cabo el anélisis de datos, se elabora el proceso de la codificacion de frases testimonio,
a partir de los andlisis de cada elemento; se clasificaron aquellas oraciones que reportaron los diez
empleados de la empresa, con base a los c6digos que se sefialan en la tabla 46 y reportadas por
medio de tablas, mismas que se encuentran en los anexos 29, 30, 31, 32, 33 y 34 del presente
trabajo. A partir de la codificacion antes mencionada, se obtienen tres herramientas de analisis:
tablas codigo-documento (las cuales se muestran por medio de graficas de pastel), redes
semdnticas y matriz de co-ocurrencias. Las primeras dos herramientas se presentan para cada
elemento, asi como para la conjuncién de todo el modelo estrella, mientras que la tltima engloba

unicamente al conjunto de todos los elementos.

133



Tabla 46 Codificacion de los elementos del modelo estrella
Codificacion del modelo estrella

Generalidades del modelo = 100. Modelo estrella

estrella
200. Estrategia, 201. Indicadores de éxito, 202. Proposicién de valor (enfoque), 203.
Estrategia Criterios de disefio, 204. Mision, 205. Vision, 206. Filosofia, 207. Valores, 208.
Objetivos
300. Estructura, 301. Tipo de estructura, 301.1. Funcién, 301.2 Geogréfica, 301.3
Estructura Producto, 301.4. Cliente, 301.5. Hibrida, 302. Poder y Autoridad, 303. Roles
Organizacionales, 304. Relaciones Jerdrquicas, 305. Nimero de puestos, 306.
Caracteristicas de los puestos, 307. Funciones y actividades de los puestos
400. Procesos y Capacidad Lateral, 401. Redes, 401.1. Co-ubicacién, 401.2.
Procesos y Capacidad Comunidades de practica, 401.3. Reunidén actual y retiros, 401.4. Programas de
Lateral entrenamiento, 401.5. Asignaciones rotacionales, 401.6. Tecnologia y e-

coordinacién, 402. Procesos laterales, 403. Equipo, 404. Roles Integradores, 405.
Estructuras Matriciales

500. Sistema de recompensas, 501. Métricas, 502. Valores y Comportamientos
Deseados, 503. Compensacién, 504. Premios y Reconocimiento

Sistema de Recompensas

600. Practicas del personal, 601. Desarrollo del personal, 602. Seleccién, 603.
Retroalimentacion del rendimento, 604. Premios y Reconocimiento.

Practicas del Personal

Capacidades 700. Capacidades, 701. Capacidades centradas en el cliente, 702. Capacidades de
Organizativas innovacion

Fuente: elaboracién propia a partir de Galbraith et al (2002).

En los siguientes apartados se describen cada una de las herramientas obtenidas por el software
“ATLAS ti 87, el proceso de elaboracion de cada una de ellas y la interpretacion para el presente

estudio.

5.3.1 Tablas cédigo-documento (graficas de pastel)

Las primeras herramientas obtenidas del software “ATLAS .ti 8 son las tablas cédigo-documento;
estas muestran la cantidad de informacién referente a cada una de los elementos y variables
presentes en la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V. “.
Tras la codificacion de frases testimonio, se obtiene el nimero de oraciones para cada elemento y
variable del modelo estrella, esto a través de las tablas arriba mencionadas; mismas que se
presentan por medio de graficos de pastel. Estas sefialan el porcentaje de datos para cada elemento
y/o variable dentro de la empresa constructora, lo que determina la popularidad de las mismas; a
su vez, se distingue informacion relacionada a la determinacion de aspectos tanto positivos como

negativos, los cuales se utilizaron para construir la propuesta de mejora.
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La figura 8 contempla la totalidad de datos del modelo estrella, en €l se distingue la cantidad de
informacién de todos los elementos. Destacan los siguientes porcentajes: estrategia con un 19%,
estructura con un 31%, procesos y capacidad lateral con un 15%, sistema de recompensas con un

8%, précticas del personal con un 15% y capacidades con un 12%.

Modelo Estrella

w200, Estategia

300, Estmctura

wd0). Procesas y Capacidades Laterakes
500. Sistema de recompensas

=600, Pricticas del persanal

m700. Capacidades

Figura 8 Porcentaje total de datos de los elementos del modelo estrella de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracion propia (ATLAS .ti 8)

La figura 9 muestra la cantidad de informacion recolectada sobre el elemento de estrategia; dentro
de ella, se identifica que los elementos mds populares son: aspectos que conciernen directamente
a la estrategia con un 36%, seguido por los valores con un 19% y, por ultimo, la proposicioén de
valor (enfoque) con un 11%; mientras que los menos populares fueron: filosofia e indicadores de

éxito con un 3%.

La figura 10 indica la cantidad de informacidén recolectada sobre el elemento de estructura; dentro
de ella, se identifica que los elementos mds populares son: aspectos que refieren directamente a la

estrategia con un 20%; tipo de estructura enfocada al cliente con un 20% vy tipo de estructura
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enfocada en la funcién con un 19%; mientras que los menos populares fueron: tipo de estructura
enfocada al producto con un 1% y poder con un 3%; asimismo, no se encontraron elementos que

informen sobre un tipo de estructura de tipo geografica e hibrida.

Estrategia
m200. Estrategia

m 201. Indicadores de éxito
m202. Proposicién de valor
(enfoque)
203. Criterios de disefio
m204. Mision
m205. Vision
m 206. Filosofia
m207. Valores

m208. Objetivos

Figura 9 Porcentaje total de datos del elemento de estrategia de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de
AguaS.A.deC.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).

Estructura

m300. Estructura
u301. Tipo de Estructura
=301.1 Funcién
301.2 Geografica
=301.3 Producto
=301 4 Cliente
m301.5 Hibrida
m302. Poder
m303. Roles Organizacionales
m304. Relaciones jerarquicas
m305. Nimero de puestos

m306. Caracteristicas de los puestos

m307. Funciones y actividades de los puestos

Figura 10 Porcentaje total de datos del elemento de estructura de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de
AguaS.A.deC.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).
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La figura 11 indica la cantidad de informacion recolectada sobre el elemento de procesos y
capacidad lateral; dentro de ella, se identifica que los elementos mds populares son: aspectos que
recaen directamente en los procesos y capacidad lateral con un 23%; equipo con un 16% y procesos
laterales con un 10%; mientras que los menos populares fueron: premios y reconocimiento con un

3%, comunidades de préctica con un 3% y tecnologia/e-coordinacién con un 3%.

Procesos y Capacidad Lateral

m400. Procesos y Capacidades
Laterales
m401. Redes
=401.1. Coubicacién
401.2. Comunidades de practica
=401.3 Reunién actual y retiros
m401.4 Programas de entrenamiento
m401.5 Asignaciones rotacionales
m401.6 Tecnologia y e-coordinacién
m401.7 Premios y Reconocimiento
m402. Procesos Laterales

m403. Equipo

m404. Roles Integradores

m405. Estructuras matriciales

Figura 11 Porcentaje total de datos del elemento de procesos y capacidad lateral de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje
y Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).

La figura 12 sefiala la cantidad de informacién recolectada sobre el elemento del sistema de
recompensas; en esta, se identifica que los elementos mds populares son: premios/reconocimiento

y compensacion con un 28% respectivamente; mientras que el menos popular fue: métricas con

un 6%.
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La figura 13 muestra la cantidad de informacién recolectada sobre el elemento de practicas del
personal; en esta, se identificaron los elementos mds populares: desarrollo del personal con un
40% y aspectos que recaen directamente en las practicas del personal con un 33%; mientras que el

menos popular fue: retroalimentacion del rendimiento con un 9%.

Sistema de Recompensas

m500. Sistema de recompensas

m501. Métricas

u502. Valores y Comportamientos
Deseados.

503. Compensacion

m504. Premios y Reconocimiento

Figura 12 Porcentaje total de datos del elemento del sistema de recompensas de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).

Practicas del Personal

m600. Practicas del personal
m601. Desarrollo del personal
1 602. Seleccion

603. Retroalimentacion del
rendimiento

Figura 13 Porcentaje total de datos del elemento de practicas del personal de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).
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La figura 14 identifica la cantidad de informacién recolectada sobre el elemento de capacidades
organizativas; en esta, se identificé el elemento mds popular: aspectos que recaen directamente en
las capacidades organizativas con un 41%; mientras que el menos popular fue: capacidades de

innovacion con un 26%.

Capacidades Organizativas

m 700. Capacidades

u701. Capacidades centradas en
el cliente

u702. Capacidades de
innovacion

Figura 14 Porcentaje total de datos del elemento de capacidades organizativas de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).

5.3.2 Redes Semanticas

Las siguientes herramientas obtenidas del andlisis cualitativo por medio del software “ATLAS .ti
87, son las redes semdnticas, las cuales tienen el objetivo de presentar cada aspecto que conforma
al actual disefio organizacional de la empresa. Ademds, permiten distinguir de manera

esquematizada las diversas atracciones que tienen cada uno de los elementos del modelo estrella.

La primera de ellas, corresponde al elemento de estrategia. En la figura 15 se destaca que esta tiene
una atraccion directa con cada una de las variables que la conforman: indicadores de éxito,
proposicién de valor (enfoque), criterios de disefio, misidn, vision, filosofia, valores y objetivos.
De igual manera, se encontrd una atraccién con cada una del resto de los elementos, en especifico
con las variables: tipo de estructura, estructuras enfocadas a la funcién y al cliente, poder, roles
organizacionales, relaciones jerdrquicas, caracteristicas de los puestos, funciones-actividades de
los puestos, redes, equipo, comunidades de practica, tecnologia-e-coordinacion, desarrollo del

personas, capacidades de innovacién y capacidades centradas en el cliente.
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Figura 15 Red semantica del elemento de estrategia de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.
de C.V.>
Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8).

La siguiente red semdntica corresponde al elemento de estructura. En la figura 16 destaca una
atraccion directa con cada una de las variables que la conforman (excepto las estructuras de tipo
geografica e hibrida): tipo de estructura, estructuras de tipo funcion y cliente, poder, relaciones
jerdrquicas, roles organizacionales. De igual manera, se encontré una atraccién con cada uno de
los otros elementos, en especifico con las variables: indicadores de éxito, proposicion de valor
(enfoque), criterios de disefio, mision, vision, valores, objetivos, redes, roles integradores, equipo,
programas de entrenamiento, comunidades de préctica, co-ubicacion, estructuras matriciales,

desarrollo del personal, selecciéon y capacidades de innovacion.

El siguiente elemento analizado por medio de las redes semdnticas es el de procesos y capacidad
lateral. En la figura 17 se identifica que esta posee una atraccion directa con: redes, equipo y
procesos laterales, asi como los mecanismos que fomentan a las redes (reunién actual y retiro,
programas de entrenamiento y tecnologia e-coordinacién). De igual manera, se determind una
atraccion con cada uno de los otros elementos, en especifico con las variables: indicadores de éxito,
proposicién de valor (enfoque), criterios de disefio, mision, vision, objetivos, redes, tipo de
estructura, estructuras de tipo funciéon y cliente, poder, relaciones jerdrquicas, roles
organizacionales, nimero de puestos, caracteristcas de los puestos, funciones y actividades de los
puestos, desarrollo del personal, seleccidon, capacidades de innovacion y capacidades centradas en

el cliente.
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Figura 16 Red semantica del elemento de estructura de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.
de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).

Figura 17 Red semantica del elemento de procesos y capacidad lateral de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).
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La siguiente red semdntica corresponde al elemento del sistema de recompensas. En la figura 18
se destaca que esta tiene una atraccién directa con cada una de las variables que la conforman:
métricas, valores y comportamientos deseados, compensacion y premios/reconocimiento. De igual
manera, se encontrd una atraccion con cada una de las otros elementos, en especifico con las
variables: criterios de diseflo, comunidades de préctica, roles organizacionales y caracteristicas de

los puestos.

300. Estructura I 400. P e T
306.
303. Roles Caracteristicas de
Organizacionales los puestos
401.2.
Comunidades de
200. Estrategia is associated with is associated with s
is associated with is associated with 600. Practicas
203, Criterios is associated with is associated with del personal
de disefio
\ . is associated with
is assomated.with\ /
de 5':30': ens:s k with i 190
P | Capacidades
is iated with is with s with is with
- / 504, Premios y
501. Métricas 502. Valores 503. Kot
COnnovtamiemgs Compensacion Reconocimiento
Deseados.

Figura 18 Red semantica del elemento del sistema de recompensas de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro
de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8).

La siguiente red semdntica corresponde al elemento de précticas del personal. En la figura 19 se
destaca que esta tiene una atraccion directa con cada una de las variables que la conforman:
desarrollo del personal y seleccion. De igual manera, se encontrd una atraccién con cada una de
los otros elementos, en especifico con las variables: criterios de disefio, mision, vision, filosofia,
valores, programas de entrenamiento, reunion actual y retiros, comunidades de préctica, tipo de
estructura, roles organizacionales, nimero de puestos, caracteristicas de los puestos y

funciones/actividades de los puestos.
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Figura 19 Red semantica del elemento de practicas del personal de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de

AguaS.A.deC.V.”

Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8).

La dltima red semdntica corresponde al elemento de capacidades organizativas. En la figura 20 se

destaca que esta tiene una atraccion directa con cada una de las variables que la conforman:

capacidades de innovacién y centradas en el cliente. De igual manera, se encontrd una atraccién

con cada uno de los otros elementos, en especifico con las variables: indicadores de éxito,

proposicién de valor (enfoque), criterios de disefio, filosofia, objetivos, redes, procesos laterales,

equipo, tecnologia y e-coordinacidn, estructura enfocadas en el cliente y la funcién, roles

organizacionales, poder, relaciones jerdrquicas y funciones/actividades de los puestos.

600. Practicas
del personal
.

601. Dasarrollo
del personal

Figura 20 Red semantica del elemento de capacidades organizativas de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro

de Agua S.A.de C.V.”

Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8).
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5.3.3 Matriz de co-ocurrencias

El siguiente mecanismo del andlisis cualitativo por medio del software “ATLAS.ti 8” es la matriz

de co-ocurrencias, la cual tiene por finalidad demostrar las atracciones que existen entre los

elementos evaluados en este estudio. Por medio de esta herramienta, se identifican el ndmero de

co-ocurrencias que se presentaron en la evaluacién de los distintos elementos del modelo estrella.

Las co-ocurrencias son las coincidencias de una “frase testimonio” en mds de un elemento y/o

variable; estas se muestran por medio del Coeficiente C, el cudl mide la fuerza con la que una

variable y/o elemento se atrae con otras; este valor entre mds cercano sea a uno, su grado de

atraccion es mayor.

La medicién de este es de la siguiente manera:

Igual a O: atraccién nula.

Mayor de 0 y hasta 0.40: atraccién baja.
Mayor de 0.41 hasta 0.70: atraccién media.
Mayor de 0.71 hasta 0.99: atraccién alta.

Igual a 1: atraccién perfecta.

Las tablas 47 y 48 muestran todas las co-ocurrencias del estudio de caso; de la cual se identificaron

los siguientes resultados principales:

El elemento de estrategia presenta una atraccidon baja con la totalidad del modelo estrella,
con un coeficiente C de 0.06.

El elemento de estructura presenta una atraccidn baja con la totalidad del modelo estrella,
con un coeficiente C de 0.02.

El elemento de procesos-capacidad lateral presenta una atraccién baja con la totalidad del
modelo estrella, con un coeficiente C de 0.04.

El elemento del sistema de recompensas presenta una atraccién baja con la totalidad del
modelo estrella, con un coeficiente C de 0.12; siendo este elemento el de mayor atraccion.
El elemento de practicas del personal presenta una atraccién baja con la totalidad del
modelo estrella, con un coeficiente C de 0.02.

El elemento de capacidades organizativas presenta una atraccion baja con la totalidad del

modelo estrella, con un coeficiente C de 0.09.
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La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de estrategia corresponde a
la de objetivos, con un coeficiente C de 0.22

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de estructura corresponde a
la de caracteristicas de los puestos, con un coeficiente C de 0.38

La variable que presenta una mayor atraccién en el elemento de procesos-capacidad lateral
corresponde a la de procesos laterales, con un coeficiente C de 0.39

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento del sistema de recompensas
corresponde a la de premios y reconocimientos, con un coeficiente C de 0.42

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de las précticas del personal
corresponde a la de seleccion, con un coeficiente C de 0.61.

La variable que presenta una mayor atraccién en el elemento de capacidades organizativas
corresponde a la de capacidades centradas en el cliente, con un coeficiente C de 0.38.
Otras de las atracciones importantes que presentd la evaluacién, fueron las que
corresponden a: estructura de tipo cliente con capacidades centradas en el cliente, con un
coeficiente C de 0.57 (atraccidon media); estrategia con capacidades con un coeficiente C
de 0.81 (atraccion alta), redes con comunidades de practica con un coeficiente C de 0.50
(atraccién media) y premios y reconocimiento del sistema de recompensas con los premios
y reconocimiento de las pricticas del personal con un coeficiente C de 0.42 (atraccidén
media).

Mientras tanto, entre los elementos que fomentan la creacion de redes, resaltan las
comunidades de préictica como el de mayor atraccion, con un coeficiente C de 0.50; los
elementos restantes, tales como co-ubicacidn, reunién actual y retiros, programas de
entrenamiento, asignaciones rotacionales y tecnologia/e-coordinacion, presentaron
coeficientes C de 0.29, 0.28,0.22,0.09 y 0.05 , respectivamente; mostrando una atraccién
baja con la variable de redes.

Otro aspecto importante a resaltar, son aquellos valores mostrados en color amarillo, ya
que a pesar de que estos elementos presentaron poca informacidon con respecto a su

conformacion, esta fue de total atraccion con las demas variables.
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Tabla 47 Matriz de co-ocurrencias de la organizacion (Parte 1)

100} 200] 201 202 203 204 205 206 207 208 300 301 301.1 301.2 301.3 301.4] 301.5 302 303 304 305 306 307 400
100 0 3-0.06| 0 2-0.11] 2-0.14] 0 0 0 0 0 2-0.02 1-0.03 2-0.10} 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2-0.04
200 0 7-0.16| 10-0.19 6-0.12] 6-0.12f 5-0.10} 2-0.04 3-0.04 11-0.22 12-0.10 1-0.01 6-0.11] 0 0 10-0.17| 0 3-0.05 7-0.06 4-0.07 0 1-0.01 5-0.05 22-033
201 0 1-0.06| 1-0.08] 0 0 0 0 3-0.23 4-0.05 0 0 0 0 0 0 1-0.08 2-0.03 2-0.11 0 0 1-0.02 9-0.26
202} 0 2-0.10} 1-0.05| 1-0.05| 0 0 2-0.08 1-0.01 1-0.03 5-021 0 0 2-0.06| 0 0 1-0.01 0 0 4-0.04 0 3-0.06
203 0 1-0.07| 1-0.06| 0 0 0 15-0.21 2-0.06 0 0 0 0 0 3-0.19 8-0.11 4-0.18 1-0.04 8-0.10 8-0.15 13-36
204 0 6-0.60| 0 1-0.03| 2-0.12 1-0.01 0 0 0 0 0 0 0 1-0.01 0 1-0.04 0 1-0.02 1-0.02
205 0 0 3-0.10} 2-0..11 1-0.01 0 0 0 0 0 0 0 1-0.01 0 1-0.04 1-0.01 0 1-0.02
206 0 3-0.12] 0 1-0.01 0 0 0 0 0 0 0 2-0.03 0 0 1-0.01 0 0
207 0 1-0.03 7-0.07 2-0.04 0 0 0 0 0 2-0.06 3-0.03 2-0.05 0 5-0.05 2-0.03 1-0.02
208 0 1-0.01 0 0 0 0 0 0 2-0.10 2-0.02 1-0.04 0 1-0.01 3-0.05 8-0.18
300 0 21-0.26 4-0.04 0 0 3-0.03] 0 5-0.06 36-0.31 12-0.14 8-0.09 33-0.26 36-0.38 15-0.14
301 0 5-0.15| 0 1-0.04| 5-0.13] 0 0 2-0.02 1-0.03 3-0.08 6-0.06 5-0.07 2-0.03
301.1 0 0 1-0.06 1-0.03} 0 0 1-0.01 0 0 4-0.04 0 1-0.02
301.2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
301.3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1-0.02
301.4| 0 0 0 0 0 0 0 0 6-0.11
301.5 0 0 0 0 0 0 0 0
302 0 5.0.06 9-0.50 0 2-0.02 3-0.05 1-0.02
303, 0 10-0.12 9-0.11 42-0.38 27-0.27 13-0.13
304 0 0 2-0.02 5-0.08 2-0.04
305 0 14-0.17 9-0.15 2-0.04
306 0 33-0.34] 12-0.11
307 0 15-0.19
400 0
401
401.1
401.2
401.3
401.4|
401.5
401.6
w02 (N
403
404
405
500
501
502
503
504 (N
600
601
602
603
604
700 (N
701
702]

Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8)
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Tabla 48 Matriz de co-ocurrencias de la organizacion (Parte 2)

Fuente: elaboracion propia (ATLAS ti 8)

401 401.1 401.2 401.3 401.4 401.5 401.6 402, 403 404 405 500 501 502! 503 504 600 601 602, 603 604 700 701 702
0 0 0 0 0 0 0 1-0.04] 0 0 0 3-0.12 0 0 0 0 1-0.02 0 0 0 0 3-0.09 0 1-0.04
5-0.08) 0 1-0.02] 0 0 0 2.-0.04 0 9-0.13] 0 0 5-0.08 2-0.04 1-0.02] 0 0 4-0.05 10-0.12! 0 0 0 35-0.81/ 17-0.31 16-0.31
0 0 0 0 0 0 1-0.11] 0 2-0.06| 0 0 0 0 0 0 0 0 3-0.06! 0 0 0 4-0.13 2-0.08 7-0.44
0 0 0 0 1-0.04] 0 0 0 1-0.02f 0 0 5-0.17 2-0.12 0 2-0.06! 2-0.06 0 2-0.04 0 1-0.04 0 5-0.13 4-0.12 1-0.03
0 0 0 0 3-0.17| 0 1-0.07| 3-0.13] 2-0.06| 0 2-0.14 3-0.12 0 0 0 0 6-0.14) 5-0.10 1-0.03| 0 0 7-0.22 2-0.06 5-0.22
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1-0.02 2-0.04 0 0 0 0 0 0
2-0.09] 0 0 1-0.07| 0 0 0 0 2-0.06| 0 0 1-0.04 0 0 0 0 1-0.02] 1-0.02 0 0 0 0 0 1-0.04
2-0.11] 0 1-0.12] 0 0 0 0 0 1-0.03| 0 0 1-0.04 0 1-0.07, 0 0 3-0.07, 2-0.04 0 0 0 1-0.03; 0 0
4-011 1-0.03| 1-0.03] 0 1-0.03| 5-0.17| 0 0 10-0.23| 0 0 10-0.29! 0 11-0.42! 0 0 7-0.12 3-0.04 2-0.04] 0 0 0 0 0
2-0.08| 0 0 1-0.06 0 0 1-0.06| 1-0.04] 5-0.14f 0 0 1-0.03] 0 0 0 0 0 3-0.05 0 0 0 3-0.08 4-0.12 4-0.15
7-0.08) 3-0.04f 2-0.02] 0 1-0.01] 0 0 3-0.03 8-0.08] 5-0.06 5-0.06! 9-0.10 2-0.02 2-0.02 0 0 21-0.22] 16-0.14 5-0.05( 0 0 7-0.07 0 2-0.02
1-0.03| 1-0.03| 0 0 1-0.03| 0 0 0 1-0.02f 1-0.03| 3-0.11 0 0 0 0 0 4-0.07 7-0.11 1-0.02] 0 0 0 1-0.02 0
0 0 0 0 1-0.04] 0 0 0 0 0 0 4-0.13 0 0 2-0.05! 2-0.05| 1-0.02] 1-0.02] 0 1-0.04 0 6-0.15 1-0.03 5-0.17
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 1-0.06| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 B 2-0.04f 0 1-0.04 0 0 0 0 0 0 1-0.01] 1-0.02] 0 0 10-0.25! 16-0.57 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1-0.04] 0 0 0 0 0 0 0 3-0.08] 1-0.05] 2-0.13 2-0.07 0 1-0.05! 0 0 0 0 0 0 0 1-0.03] 0 0
15-0.20 3-0.04f 2-0.03] 2-0.03] 1-0.01] 1-0.01] 0 9-0.11) 9-0.09) 11-0.14] 3-0.04 14-0.17' 1-0.01 1-0.01 10-0.11! 9-0.10) 23-0.25 10-0.09! 5-0.05| 0 7-0.09 4-0.04 0 0
2-0.06 0 1-0.04] 0 0 0 1-0.03| 5-0.12f 2-0.07| 3-0.14) 2-0.06! 0 1-0.04 0 0 0 1-0.02] 0 0 0 2-0.04 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1-0.04 0 0 0 0 0 10-0.22! 3-0.05 4-0.11) 1-0.04 0 0 0 0
10-0.12] 2-0.02f 0 3-0.04] 3-0.03] 2-0.02] 0 8-0.09 2-0.02f 5-0.06 3-0.04 23-0.30! 3-0.04 2-0.02 14-0.16! 11-0.12] 31-0.36 10-0.09! 10-0.11] 2-0.02 5-0.06! 3-0.03 0 1-0.01
1-0.02f 0 1-0.02] 1-0.02] 0 0 3-0.05| 1-0.01f 4-0.07, 5-0.09 2-0.03] 1-0.02 0 0 11-0.14) 5-0.05 3-0.04 1-0.02] 0 2-0.03] 0 1-0.01
0 8-0.10 1-0.02] 1-0.02] 1-0.02] 17-0.32! 8-0.14 12-0.26
0 13-0.25 0 4-0.17 8-0.44 2-0.05! 1-0.03 2-0.06
0 0 0 0 0 0 0 0
0 2-0.04 0 0 1-0.07, 0 0 0
0 2-0.04 0 1-0.06! 0 0 0 1-0.04
0 13-0.28| 1-0.03| 2-0.10 0 0 0 0
0 1-0.02 2-0.07| 0 2-0.12 1-0.03] 0 0
0 0 0 0 0 1-0.03] 0 0
0 3-0.05 0 0 5-0.12 3-0.08 2-0.06
0 5-0.07 2-0.04] 0 5-0.09 2-0.04 0
0 0 0 0 0 0 0
0 1-0.02 1-0.04] 0 0 0 0
7-0.11 0 4-0.14 3-0.06 0 0
0 0 2-0.14) 0 0 0
1-0.02] 0 0 0 0 0
5-0.07 0 0 0 0 0
3-0.04 06 0 0 0
25-0.40! 4-0.06 0 0
2-0.03] 0 0
1-0.02 0 0
0 0 0
0 0 0
15-0.38 10-0.26

0
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5.3.4 Nube de palabras

La dltima herramienta del andlisis cualitativo por medio del software “ATLAS. Ti 8” es la que
corresponde a la nube de palabras, la cual es similar a los mostrados en las graficas de pastel. Por
medio de este se visualiza la cantidad de informacién referente a los elementos (c6digos) que se

presentaron en el andlisis cualitativo.

En la nube de palabras, se presentan todos los cédigos utilizados en el andlisis cualitativo con
diferentes tamafos y tonalidades, de acuerdo con la cantidad de informacién encontrada en los
andlisis descriptivos; por lo tanto, a través de esta herramienta se determiné que la evaluacién del
disefio organizacional en la empresa presenté una amplia cantidad de informacién referente a
estrategia, estructura, roles organizacionales, caracteristicas de los puestos, funciones y actividades
de los puestos, procesos y capacidad lateral, practicas del personal y desarrollo del personal, tal

como se muestra en la figura 21.

[100. Modelo Estrella] [200 Est rategia] 1[202. Proposicion de valor

(enfoque)] [203. Criterios de disefio] [204. Misién] [205. Vision] [ ][ ]

[300 Estructura]
i Pl T e 0 3
Roles Organizacionales];

o [306.
Caracteristicas de los

puestos][307. Funciones y

actividades de los puestos][400.
Procesos y Capac1dades Laterales]; f

] [401.3 Reunion actual y retiros] [ ] [401.5 Asignaciones
rotacionales] [« ! ion] [401.7 Premios y Reconocimi )to][ ]

[ ] [405. Estructuras matriciales] [ ] [

1[ ][ ][
1/600. Practicas del personal] |601.

Desarrollo del personal] . seleccion] . revonimentsc
del rendimiento [700 CapaCidadeS][

Figura 21 Nube de palabras de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.”
Fuente: elaboracién propia (ATLAS ti 8).
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Las herramientas del andlisis de datos determinaron el estado actual y la relacién de los elementos
del modelo estrella, dentro de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua
S.A. de C.V.”. Los andlisis descriptivos de los instrumentos aplicados a la organizacién,
identificaron la situacién presente de los elementos a través de aspectos cualitativos; entre tanto,
los mecanismos producidos con el software “ATLAS .ti 8 permitieron visualizar las relaciones que
existen entre las variables de cada elemento. Tanto las redes semdnticas como la matriz de co-
ocurrencias presentaron las relaciones que existen entre las variables de cada elemento, mientras
que las graficas de pastel mostraron la existencia de elementos positivos y negativos que proceden
directamente de dichos elementos. Galbraith et al (2002) advierten que cuando los componentes
del modelo estrella se encuentran alineados hacia un mismo rumbo, la empresa mejorard su
rendimiento; en el actual estudio de caso se encontraron aspectos organizacionales que impactan
directamente al rendimiento de la empresa, por lo tanto, en la organizacion no existe una alineacion

del disefio organizacional.

La tabla 49 presenta una sintesis de los resultados principales tanto de los anélisis descriptivos

como de las herramientas obtenidos por el software “ATLAS .ti 8

Tabla 49 Resultados principales del estudio de caso
Resultados principales

Los empleados de la compafiia reconocen que la estrategia se centra en las operaciones.
El principal desafio es la fuente de trabajo.

Los indicadores de éxito son: obtener mds contratos de obra tanto publicos como
privados, incrementar las utilidades de la empresa, tener personal capacitado y
especializado y conseguir una mayor cantidad de clientes.

Las capacidades organizacionales se centran en las operaciones.

Los indicadores de éxito son: automatizacién confiable y de alta velocidad, logistica y
gestion de la cadena de suministro y énfasis en la administracién de operaciones.

Los limites de la actual estrategia son: cultura organizacional, roles, presupuesto y
tiempo.

Los empleados no tienen claridad con la estrategia actual de la organizacién, esta no es
informada a los empleados y hay cambios constantes en el plan de trabajo.

La estrategia present6 elementos que la relacionan con los otros elementos del modelo
estrella y con variables como: tipo de estructura, estructuras de tipo funcién y cliente,
poder, relaciones jerdrquicas, roles organizacionales. redes, roles integradores, equipo,
programas de entrenamiento, comunidades de préctica, co-ubicacion, estructuras
matriciales, desarrollo del personal, seleccién y capacidades de innovacion.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre aspectos de
otros elementos que refieren directamente a la estrategia.

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de estrategia corresponde
a la de objetivos, con un coeficiente C de 0.21.

Estrategia
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Estructura

Procesos y Capacidad
Lateral

El elemento present6 una atraccion alta con las capacidades, con un coeficiente C de
0.81.

La estructura actual que mejor describe a la empresa es la de funcién; sin embargo, hay
elementos de la estructura de tipo cliente que se encontraron en la evaluacién.
Miembros de la empresa sefialaron una estructura que no coincide con la actual.

Las ventajas que tiene la actual estructura es la division de los distintos departamentos,
sin embargo se detecta una duplicidad de mando con el director general y la lider de
proyectos.

Al pensar expandirse en nuevos mercados y crecer, es necesario elaborar una nueva
estructura organizacional; las implicaciones que tendria este crecimiento serd la
adecuacion de nuevos roles y la contratacién de personal para cubrirlos.

Se identificaron las funciones y actividades para los roles de gerente general, lider de
proyectos, auxiliar de administracién y contabilidad, encargada del drea de compras y
residentes de obras, no asf para la flotilla de trabajo.

Los roles de la organizacién donde se centra el poder es en la gerencia general y el drea
de proyectos, lo que propone una organizacién de tipo jerdrquica.

La estructura presentd elementos que la relacionan con los otros elementos del modelo
estrella y con variables como indicadores de éxito, proposicién de valor (enfoque),
criterios de disefio, misidn, visidn, valores, objetivos, redes, roles integradores, equipo,
programas de entrenamiento, comunidades de préctica, co-ubicacion, estructuras
matriciales, desarrollo del personal, seleccién y capacidades de innovacion.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre aspectos de
otros elementos que refieren directamente a la estructura.

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de estrategia corresponde
a la de las caracteristicas de los puestos, con un coeficiente C de 0.38.

EL elemento presentd una atracciéon media en su variable de estructura de tipo cliente
con las capacidades centradas en el cliente, con un coeficiente C de 0.57.

La co-ubicacién seria ideal para las dreas de trabajo como: compras con administracién
y el drea de proyectos con la gerencia; esta estrategia se ha implementado anteriormente
en la organizacién.

Existen las practicas para que el personal se encuentre dividido y no haya agrupaciones
que generen reclamaciones.

Las reuniones que la empresa lleva a cabo son programas de capacitacién externa.

De manera interna se dan cursos de capacitacién con temas tales como manternimiento,
seguridad e higiene, prevencién contra incendios, comercio exterior, leyes fiscales, etc.
La empresa no utiliza asignaciones rotacionales.

Para escalar a los niveles estrategicos es a través de una jubilacion o retiro de la persona
encargada del departamento, sin embargo para los niveles ticticos, los operativos si
pueden ascender a estos puestos de trabajo.

A la gente no se le otorga tiempo y recursos para crear una comunidad de préctica y no
existen movimientos de carrera lateral, por lo tanto su carrera no avanza.

Los tres principales procesos criticos de la organizacién son: presupuesto y prevision,
comunicacién y retroalimentacion y solicitud de servicio y satisfaccion.

La empresa no cuenta actualmente con capacidades laterales; la comunicacién se
presenta de manera vertical.

Los procesos y capacidad lateral presentaron elementos que la relacionan con los otros
elementos del modelo estrella y con variables como: indicadores de éxito, proposicién
de valor (enfoque), criterios de disefio, misioén, visién, objetivos, redes, tipo de
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Sistema de
recompensas

Practicas del personal

estructura, estructuras de tipo funcién y cliente, poder, relaciones jerdrquicas, roles
organizacionales, nimero de puestos, caracteristcas de los puestos, funciones y
actividades de los puestos, desarrollo del personal, seleccién, capacidades de
innovacién y capacidades centradas en el cliente.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre aspectos de
otros elementos que refieren directamente a los procesos.

La variable que presenta una mayor atraccion en el elemento de estrategia corresponde
a la de los procesos laterales, con un coeficiente C de 0.39.

El elemento presentd una atraccién media en su variable de redes con las comunidades
de préctica, con un coeficiente C de 0.50.

El sistema de recompensas actual se dirige principalmente a los operativos.

A nivel administrativo no hay bonos ni recompensas.

Las métricas que se utilizan para recompensar al drea operativa son estdndares féciles
de recopilar.

Las tres medidas que se usan en estos momentos son: productividad de la semana,
puntualidad-asistencia mensual y rifas-premios a fin de afio: puntualidad, productividad
y comportamiento.

El sistema de recompensas actual no se encuentra alineado; tinicamente se compensa
la productividad de los niveles operativos; para los demds niveles no existe una
recompensa hacia sus habilidades, inicamente por antigiiedad y puntualidad.

Los empleados conocen bien los beneficios que le otorgan la remuneracién total
individual-salario, bonos, acciones, bonificaciones y otras recompensas combinadas.
Se les comunica a los empleados estos beneficios a través de la contratacion y su recibo
de pago.

El sistema de compensaciones actual sélo retribuye las contribuciones individuales.
No se ha construido un reconocimiento para todos los niveles.

El sistema de recompensas presentd elementos que la relacionan con los otros
elementos del modelo estrella y con variables como: criterios de disefio, mision, vision,
filosofia, valores, programas de entrenamiento, reunién actual y retiros, comunidades
de préactica, tipo de estructura, roles organizacionales, nimero de puestos,
caracteristicas de los puestos y funciones/actividades de los puestos.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre la
compensacion.

La variable que presenta una mayor atraccién en el elemento de sistemas de
recompensas corresponde a la de los premios y reconocimiento, con un coeficiente C
de 0.42.

Se presentd una atraccién entre los premios y reconocimiento del sistema de
recompensas con los premios y reconocimiento de las practicas del personal con un
coeficiente C de 0.42.

Cuando existe alguna vacante en los puestos directivos, esta es ocupada rdpidamente;
no existe un proceso hacia el personal del exterior.

El proceso de reclutamiento y seleccién del personal es comunicado a la organizacién
tan pronto como sea posible.

Se han desarrollado nuevos puestos, sin embargo, en ocasiones una sola persona cubre
las actividades de tres dreas

Para la empresa le es mds conveniente tener menos puestos administrativos.
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Capacidades
organizativas

Fuente: elaboracién propia.

El proceso de seleccion y reclutamiento del personal es transparente y refleja los valores
de la organizacién.

Se garantiza la igualdad de oportunidades para todas las personas que apliquen a las
vacantes.

Se da preferencia a la persona que labora dentro de la empresa que a personas externas.
Se conocen las necesidades de los puestos, pero no estdn reportadas en un documento.
Las précticas del personal presentaron elementos que la relacionan con los otros
elementos del modelo estrella y con variables como: criterios de disefio, mision, vision,
filosofia, valores, programas de entrenamiento, reunién actual y retiros, comunidades
de préactica, tipo de estructura, roles organizacionales, nimero de puestos,
caracteristicas de los puestos y funciones/actividades de los puestos.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre el desarrollo
del personal.

La variable que presenta una mayor atraccién en el elemento de sistemas de
recompensas corresponde a la de seleccion, con un coeficiente C de 0.61.

Se presenté una atraccién media entre los premios y reconocimiento del sistema de
recompensas con los premios y reconocimiento de las practicas del personal con un
coeficiente C de 0.42.

La empresa no cuenta con capacidades bajas centradas en el cliente.

La empresa se orienta mds a las capacidades centradas en el cliente medias y fuertes.
No se puede clasificar a la organizacién como una que posea capacidades centradas en
el cliente.

La empresa presenta un enfoque en sus capacidades mds aproximado al de innovacién.
Las capacidades organizativas presentaron elementos que la relacionan con los otros
elementos del modelo estrella y con variables como: indicadores de éxito, proposicién
de valor (enfoque), criterios de disefio, filosofia, objetivos, redes, procesos laterales,
equipo, tecnologia y e-coordinacién, estructura enfocadas en el cliente y la funcién,
roles organizacionales, poder, relaciones jerdrquicas y funciones/actividades de los
puestos.

La mayor cantidad de datos recolectados sobre este elemento fueron sobre el desarrollo
del personal.

La variable que presenta una mayor atraccién en el elemento de sistemas de
recompensas corresponde a las capacidades centradas en el cliente, con un coeficiente
C de 0.38.

Se presentd una atraccion alta entre la estrategia con capacidades con un coeficiente C
de 0.81.
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5.4 Hallazgos

Se han evaluado los seis elementos de disefio organizacional propuestos en el modelo estrella en la

empresa constructora; de las cuales se identifican los hallazgos mencionados en este apartado. La

tabla 50 presenta los hallazgos de los andlisis descriptivos, explicados brevemente a continuacion.

Tabla 50 Hallazgos de los analisis descriptivos

Hallazgos del analisis descriptivo

Teoria

El modelo estrella es ideal para empresas que
requieran una rdpida adecuacién a un modelo de
disefio organizacional (Morales, 2016; Calero, 2016;
Gonzalez, 2014; Flores, Mantilla, & Quezada, 2017).

Galbraith et al (2002) mencionan que las empresas
pequefias con una estrategia centrada en las
operaciones, la estructura regularmente se enfoca en la
funcién.

Galbraith et al (2002) sefiala que el enfoque de las
operaciones presenta una cultura orientada a la
retribucién de la eficiencia.

La co-ubicacion es la cercania fisica de las dreas de la
organizacién; los probables beneficios de esta
estrategia son: alta probabilidad de que el personal
construya relaciones que le permitan extender
capacidades que le permita atender conflictos y
optimizar los vinculos internos del servicio a cliente
Galbraith et al (2002).

Galbraith et al (2002) advierten que serfa ideal para
una organizaciéon acomodar aquellas 4reas que
comparten informacién, propiciando de esta manera la
co-ubicacidn, lo que permitird la creacién de redes.

El disefio organizacional de tipo mecanico es riguroso
y jerarquico; se caracteriza por la manera en como
emana la informacidn, ya que se da de manera vertical

Hallazgo

Durante la primera fase del estudio, se compararon cuatro
modelos organizacionales, obteniendo como resultado
principal que el modelo estrella es el adecuado para
evaluar el disefio organizacional dentro de la empresa
“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua
S.A.de C.V”.

El estudio identificé que la empresa sigue una estrategia
centrada en las operaciones y la estructura presenta un
enfoque hacia la funcién.

Se detect6 que el sistema de recompensas estd enfocado a
retribuir la puntualidad y productividad de los
colaboradores del nivel operativo, sin embargo, para los
niveles tdcticos no existen recompensas en cuestion de las
habilidades, aspecto que no va acorde con el enfoque
actual de la estrategia y la estructura.

El estudio identificé que esta estrategia se ha desarrollado
con anterioridad en la empresa, la cual ha tenido un
impacto positivo en el rendimiento de la empresa.

La estrategia de co-ubicacién se ha implementado con
anterioridad en ciertos puestos, pero, existen otros roles
que podrian estar juntos y beneficiaria a la empresa; no
obstante, el espacio fisico no lo permite; aspecto que no es
considerado por ninguno de los autores del modelo
estrella.

La empresa presentd la falta de identificacion de procesos
laterales, lo que la convertiria en una organizacion lateral.
En cambio, se identific6 que la mayoria de los procesos de
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y descendente por medio de wuna jerarquia
inteligiblemente (Burns & Stalker, 1961 citados en
Lam, 2011; Jones, 2012; )

Cuando los elementos del disefio organizacional se
enfocan hacia un mismo sentido, esta se vuelve mas
eficaz (Galbraith et al, 2002).

Existen mecanismos que fomentan las redes, tales
co-ubicacién, comunidades de précticas,
reunion actual y retiros, programas de entrenamiento,
asignaciones rotacionales y tecnologia/e-coordinacién
reconocimiento (Galbraith et al, 2002).

como:

Uno de los elementos que conforma a las pricticas del
personal son los premios y reconocimiento (Galbraith
et al, 2002).

La estructura hibrida estd conformada por estructuras
de tipo geogréfica y de producto (Galbraith et al, 2002)

se dan de manera vertical, lo que propone a la empresa
como una de tipo jerdrquica

La presente investigacion determiné que los elementos del
disefio organizacional no se encuentran alineados hacia un
mismo rumbo, aspecto que podria estar infiriendo en el
desempefio de lo organizacién; aunque es importante
aclarar que pueden existir otros factores que afecten la
eficacia de la empresa (los cuales no fueron considerados
en este estudio).

La evaluacion presentd incoherencias en los mecanismos
que fomentan las redes; se identificd que existen algunos
dentro de la empresa como: co-ubicacién, reuniones,
programa de entrenamiento y tecnologfa. Sin embargo, se
encontré de la ausencia de otros aspectos tales como: las
comunidades de préictica y las asignaciones rotacionales,
que no han permitido la creacién de redes.

Aspectos como la compensacién, los premios y el
reconocimiento fueron descritos, en primer lugar, en el
sistema de recompensas actual; posteriormente se
reforzaron en el area de recursos humanos (administracion
y contabilidad). La persona encargada del puesto informé
durante la descripcidon del proceso de reclutamiento y
seleccidn, todo lo relacionado a los bonos y recompensas.

La evaluacién de los aspectos de la estructura no detectd
aspectos relacionados a las estructuras de tipo geografica
y de producto, por lo tanto, el enfoque de la estructura no
es de tipo hibrida. No obstante, se determinaron elementos
de las estructura de tipo funcién y de cliente; lo que podria
dar a pie a una nueva conformacién de estructura hibrida.

Fuente: elaboracion propia.

Los hallazgos del anélisis descriptivo permiten visualizar un panorama mds amplio referente a la
teoria del disefio organizacional descrita por Galbraith et al (2002). A través de estos, se identifica

el estado actual del disefio organizacional en cualquier empresa.

Entre tanto, en la tabla 51 se presentan los hallazgos del anélisis mediante el software “ATLAS .ti

8”. Los cuales son descritos brevemente a continuacion.
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Tabla 51 Hallazgos del analisis mediante el software “ATLAS ti 8”

Hallazgos del analisis mediante el software “ATLAS.ti 8”

Teoria

Los elementos del modelo estrella se enlazan entre si
(Galbraith et al, 2002).

Estudios previos identificaron las relaciones que existen
entre los elementos del modelo estrella (Morales, 2016;
Calero, 2016; Gonzalez, 2014; Flores, Mantilla, &
Quezada, 2017).

De acuerdo con Galbraith et al (2002), las capacidades
organizativas se pueden trasladar a los términos de la
estrategia.

Existen mecanismos que fomentan las redes, tales como:
co-ubicacion, comunidades de précticas, reunién actual
y retiros, programas de entrenamiento, asignaciones
rotacionales y tecnologia/e-coordinacién
reconocimiento (Galbraith et al, 2002).

Una estructura enfocada en el cliente posee capacidades
centradas en este mismo rubro (Galbraith et al, 2002).

Hallazgo

Las herramientas del andlisis cualitativo obtenidas por el
software “ATLAS ti 8 (redes semdnticas y matriz de co-
ocurrencias) mostraron las atracciones que existen entre
todos los elementos del modelo estrella dentro de la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje vy
Suministro de Agua S.A.de C.V”.

Las herramientas del andlisis cualitativo obtenidas por el
software “ATLAS ti 8 (redes semdnticas y matriz de co-
ocurrencias) mostraron las atracciones que existen entre
todos los elementos del modelo estrella dentro de la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A. de C.V”, reforzando lo descrito
en los estudios previos.

De acuerdo con la matriz de co-ocurrencias, se presentd
un coeficiente C de 0.81 entre la estrategia con las
capacidades organizativas, lo que determina una
atraccion alta. Este resultado asemeja lo dicho por los
autores del modelo estrella, en el que aseguran que las
capacidades se pueden trasladar a la estrategia.

De acuerdo con la matriz de co-ocurrencias, se
presentaron atracciones entre los elementos que
fomentan la creacion de redes resalta la de comunidades
de prictica como el de mayor atraccién, con un
coeficiente C de 0.50; los elementos restantes, tales
como co-ubicacidn, reunién actual y retiros, programas
de entrenamiento, asignaciones rotacionales 'y
tecnologia/e-coordinacion, presentaron coeficientes C de
0.29, 0.28, 0.22, 0.09 y 005 , respectivamente;
mostrando una atraccién baja

De acuerdo con la matriz de co-ocurrencias, se detectd
una atraccion media con un coeficiente C de 0.57; sin
embargo, es importante aclarar que los propios
miembros de la organizacién coinciden en que la
estructura presenta un enfoque hacia la funcion.
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Los premios y reconocimientos se identifican, en
primera instancia, en el sistema de recompensa.
Posteriormente se vuelven parte de las practicas del drea
de recursos humanos (Galbraith et al, 2002).

Comunmente, la estructura organizacional es
confundida con el disefio organizacional (Galbraith et al,
2002).

La triangulacién del estudio de caso se da cuando se
comprueba lo dicho en la teorfa y en estudios previos
con la informacién recolectada en la investigacion (Yin,
2014)

La variable de premios y reconocimiento se crearon tanto
para el elemento del sistema de recompensas, como para
las précticas del personal; dichas variables presentaron
una atraccion media, con un coeficiente C de 0.42.

En la nube de palabras se percibe que la mayor cantidad
de datos recolectados en la empresa son referente a
aspectos relacionados con el elemento de estructura; esta
puede ser una de las razones por las cuales se crea que el
disefo es tinicamente sobre la estructura, sin embargo, el
estudio permitié conocer otros aspectos relacionados al
disefio.

Los resultados posibilitan la comprobacién de lo descrito
en el modelo estrella; Galbraith et al (2002) mencionan
que todos los elementos de dicho modelo se relacionan,
tal como se presentd en cada una de las herramientas del
analisis cualitativo; esto a su vez confirma lo encontrado
en estudios recientes, los cuales también indican las
relaciones que existen entre cada uno de estos elementos
(Henao & Roldan, 2013; Gonzalez, 2014; Calero, 2016;

Morales, 2016; Flores, Mantilla, & Quezada, 2017), esto
trae como consecuencia la triangulacion de la
informacién, lo que propicia la validez del estudio de
caso.

Fuente: elaboracién propia

Los hallazgos del anélisis mediante el software “ATLAS.ti 8, reconocen las distintas relaciones
que existen entre los elementos del modelo estrella dentro de la empresa “Constructora de Obras
de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V”, asimismo se reconocen ciertos aspectos que

refuerzan lo descrito en los aportes tedricos del modelo estrella y lo hallado en los estudios previos.

La utilizacién del software ayuda en la construccidn de la confiabilidad de los datos recolectados
en esta investigacion, no obstante, es importante seguir mencionando que al tratarse de la estrategia
del estudio de caso, esta no pretende alcanzar las generalidades, pero si la validacién de la

informacion.

A partir de los hallazgos identificados en este andlisis, se encontraron evidencias que comprueban
lo descrito en la teoria, asi como aspectos que la contradicen, por lo tanto se concluye que el

presente estudio de caso auxilia al desarrollo del conocimiento en relacién al disefio organizacional.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE MEJORA

6.1 Propuesta

Una vez recolectada la informacién y descrita en la fase de anélisis y discusion de resultados, se
procede a efectuar la propuesta de mejora, en la cual se incluye el estado actual del modelo estrella
de la empresa constructora, asi como las modificaciones en los elementos de estructura y sistema
de recompensas, mismas que al ejecutarse mejorard el desempefio de la organizacién. A

continuacion, se describen a profundidad a cada una de estas propuestas.

6.1.1 Modelo estrella de la organizacion

En este punto se describe brevemente el estado actual de cada uno de los elementos de disefio
organizacional provenientes del modelo estrella; en la figura 22 se identifica la conformacion de
los elementos de estrategia, estructura, procesos-capacidad lateral, sistema de recompensas,
practicas del personal y capacidades organizativas en la empresa “Constructora de Obras de
Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V”. La estructuracién de este modelo auxiliard a los

puestos directivos a entender a profundidad el disefio organizacional actual de la compaiiia.

El primer elemento concierne a la estrategia, la cual, de acuerdo con la evaluacion se centra en las
operaciones, por lo tanto, los objetivos primordiales son el crecimiento de la compaiiia y el
incremento de las utilidades. Asimismo, el principal desafio que posee actualmente la estrategia es
la fuente de trabajo, debido a que los proyectos de obras son limitados y en ocasiones, estos suelen
ser asignados entre familiares y/o conocidos. Por otra parte, los indicadores de éxito actuales que
se identificaron en la evaluacién fueron: obtencién de un nimero mayor de contratos publicos y
privados en comparacién a lo realizado en afios anteriores, incremento constante de las utilidades,
contar con personal capacitado y especializado, aumentar la cartera de clientes, automatizacién de
los procesos y énfasis en la administracion de operaciones. Cada uno de estos indicadores si se
encuentran alineados con respecto al tipo de estrategia, sin embargo, estos ain no se logran alcanzar
completamente. Mientras que, entre los limitantes del disefio actual destacan aspectos como:
cultura organizacional, roles de trabajo que no pueden ser suprimidos y/o modificados, presupuesto

y tiempo de adaptacion a los cambios en el disefio organizacional.
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El segundo elemento corresponde a la estructura, la cual, de acuerdo con la anterior evaluacion se
enfoca en la funcién, sin embargo, se hallaron elementos concernientes a la estructura de tipo
cliente; es probable que, a un mediano o largo plazo, la estructura de la empresa pase a ser de esta
forma. Por otra parte, algunos trabajadores sefialaron un organigrama diferente al identificado en
la carta de presentacion de la empresa; esta problemdtica permite distinguir la falta de
comunicacion y conocimiento de la propia empresa. Asimismo, una de las ventajas que posee la
actual estructura es la division de los departamentos, no obstante, los empleados manifiestan que
existe duplicidad de mando entre los puestos del director general y la lider de proyectos. En
cuestion de las funciones y actividades de los trabajadores, la compaifiia no posee con un documento
en donde estas se encuentran establecidas; las que se identificaron no se encuentran completas y
no se reconoce cudl de estas corresponde a una funcién y cual a una actividad. Finalmente, las 4reas
de la organizacién en donde se centra el poder y la autoridad son la gerencia general y el drea de

proyectos.

El tercer elemento refiere a los procesos y la capacidad lateral, el cual estd conformado de la
siguiente manera: la co-ubicaciéon seria adecuada emplearla en las &4reas de compras,
administracion, drea de proyectos y gerencia general. Asimismo, se identificé la existencia de
practicas para que el personal de la empresa se encuentre dividido, las reuniones que la empresa
lleva a efecto son cursos de capacitacion interna y externa, entre los que destacan temas tales como:
mantenimiento, seguridad e higiene, prevencién contra incendios, leyes fiscales, entre otros. Por
otra parte, la organizacién suele no utilizar asignaciones rotacionales, por lo tanto, para escalar a
los niveles estratégicos es a través de una jubilacién o retiro de la persona encargada del
departamento, por lo tanto, la carrera de la mayoria de los empleados no avanza, no obstante, los
puestos operativos si pueden ascender a los niveles tacticos. Entre los principales procesos de la
organizacion identifica se encuentran: presupuesto/prevision, comunicacion/retroalimentacion y
solicitud de servicio/satisfaccion. Finalmente, la empresa no cuenta actualmente con capacidades

laterales; la comunicacién se presenta de manera vertical.

El cuarto elemento concierne al sistema de recompensas, el cual se organiza del siguiente modo:
este se encuentra dirigido principalmente a los puestos operativos. Entre las aportaciones mds

sustanciales que se hallaron en la evaluacién fueron: a nivel administrativo (puestos tacticos) no
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existen bonos y recompensas, las métricas que se utilizan para recompensar al drea operativa son
estandares féciles de recopilar (estos se basan en puntualidad y logro de metas); las tres medidas
que actualmente se premian son: productividad de la semana, puntualidad/asistencia mensual y
productividad, puntualidad y comportamiento de manera anual. Por otra parte, los empleados
reconocen los beneficios que le otorga la remuneracién individual total (salario, bonos, acciones,
y otro tipo de recompensas combinadas), ya que regularmente se les informa al momento de su
contratacién y mediante su recibo de pago. Finalmente, se reconoce que el sistema de recompensas
actual retribuye tnicamente a las contribuciones individuales y no se ha construido algtn tipo de

reconocimiento enfocado a todos los niveles de la organizacién.

El quinto elemento refiere a las practicas del personal o del drea de recursos humanos; para
comprender a este elemento, es conveniente distinguir que no existe un drea especializa en el capital
humano, sin embargo, el drea de administracion y contabilidad lleva a cabo acciones relacionadas
a esta actividad. Entre las principales puntos a destacar, se identifican los siguientes: cuando existe
alguna vacante en los puestos directivos, esta es ocupada rdpidamente por personas allegadas a los
duefios de la empresa, por lo tanto no existe un proceso de seleccion dirigido al personal interno y
tampoco lo existe para atraer talento del exterior, a diferencia de los puestos tacticos y operativos,
en donde si existe un proceso de reclutamiento y seleccion; en este se la da preferencia a las
personas que ya se encuentran laborando, pese a ello, el proceso es transparente, refleja los valores
de la organizacién y garantiza la igualdad de oportunidades para todas las personas que apliquen a
las vacantes. Asimismo, se han disefiado nuevos puestos de trabajo durante el tiempo de existencia
de la empresa, no obstante, en ocasiones una sola persona cubre las actividades correspondientes a
tres dreas. Por tltimo, se distinguen las necesidades de los puestos, aun asi, no se encuentran

reportadas en un documento.
El sexto y tdltimo elemento corresponde a las capacidades organizativas de la empresa, dentro de

este se reconoce que la compaiiia presenta en un enfoque mds cercano al de las capacidades de

innovacion.

159



Practicas del
personal

Sistema de
recompensas

El proceso de reclutamiento y
seleccién del personal es
comunicado a la organizacién tan
pronto como sea posible; este es
transparente y refleja los valores de
la organizacidn.

Estrategia

Centrada en las operaciones, no hay una
clara identificacién de ella y no se ha
comunicado a los empleados

Capacidades
Centradas en la innovacién

El sistema de recompensas no estd
alineado entre el nivel tictico y el
operativo. Se recompensa el tiempo,
y no a las habilidades del equipo.

/\
7N

Figura 22 Modelo estrella de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracion propia.

La empresa no es una organizacién
lateral, los principales procesos son
presupuesto y
comunicacién y retroalimentacion,
solicitud de servicio y satisfaccion.

Presenta un enfoque de la funcién, el
organigrama no estdi  bien

estructurado y actualizado y es
contradictorio al presentado en la
revisién de documentos.

prevision,

Estructura

Procesos y capacidad
lateral
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6.1.1 Propuesta del elemento de estructura

La primera modificacién que se le propone a la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y
Suministro de Agua S.A. de C.V.” es en relacion al elemento de la estructura. EI primer aspecto a
considerar es acerca de la conformacion del organigrama actual, el cual presenta una serie de
errores, mismos que se emendan y son presentados en la figura 23. En este nuevo organigrama se
identifican los niveles de la organizacién, el nombre correcto y tipo de puestos (estratégicos,
tacticos y operativos), nimero de trabajadores y la propuesta de dos nuevos puestos, que de acuerdo
con la evaluacién, los colaboradores mencionaron que seria adecuado anexarlos; sin embargo, en
importante mencionar que la creacion de estos se limitan directamente del presupuesto con el que
cuenta la empresa; cada uno de los aspectos anteriormente mencionados se identifican en la tabla

52.

Director General

Director de Proyectos

Jefe de Administracién y Jefe de Compras Residente de Obra
Contabilidad

Auxiliar de Obra

Auxiliar de Limpieza

Figura 23 Propuesta de organigrama para la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.”
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 52 Conformacién del nuevo organigrama de la empresa

Puestos actuales

Nombre Nivel Tipo Numero de trabajadores

Director General 1 Estratégico 1
Director de Proyectos 2 Estratégico 1
Jefe de Administracién y de Contabilidad 3 Téctico 1
Jefe de Compras 3 Tactico 1
Residente de Obra 3 Téctico 2
Auxiliar de Obra 4 Operativo 4

5 Operativo 1

Auxiliar de Limpieza

Puestos nuevos

Jefe de Administracién 3 Tactico 1

Chofer 5 Operativo 1

Fuente: elaboracién propia.

Es importante mencionar que el drea de administracion y contabilidad se dividiria en dos puestos,
Jefe de Contabilidad y Jefe de Administracion, lo que auxiliaria a la carga de trabajo que se presenta
constantemente en esta drea. A raiz de esta incorporacion, los puestos de Auxiliar de Limpieza y
Chofer pertenecerédn al drea de administracion. Por otra parte, se le sugiere a la empresa disefiar
perfiles de puestos, los cuales colaboren con el reconocimiento de funciones y actividades, asi

como auxiliar a la empresa a recordar constantemente los elementos del diseflo organizacional.

La tabla 53 muestra un ejemplo de disefio de puesto que se le sugiere a la empresa utilizar; en este
se incluyen datos generales, descripcidn, perfil y especificaciones (algunos datos se encuentran
vacios, ya que serd responsabilidad de la empresa complementarlos de acuerdo a sus propias
necesidades). Ademads, es importante destacar, que se ha seleccionado modificar el elemento de
estructura a partir de las herramientas de andlisis de datos proporcionadas por el software
“ATLASti 87, ya que estas muestran una amplia cantidad de informacion relacionada a este
elemento, asi como las variables que lo conforman presentaron relaciones de coincidencias con las

variables de los elementos restantes.

162



Tabla 53 Ejemplo del disefio de puesto de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.”

“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.”

Disefio del puesto: Clave: Fecha de elaboracion: Revision:
Jefe Administrativo
Jefe Administrativo
1. DATOS GENERALES
Departamento Administracién Nivel jerarquico Nivel 3
Subordinados Auxiliar de Limpieza Sustitucion N/A
Jefe inmediato Director General Tipo de contrato Indeterminado
Salario Pendiente Incentivos Pendiente
Prestaciones de acuerdo 916(1)1 ze;a;ulegg de;n
Prestaciones a la Ley Federal de Horario y jornada laboral ’ o -0 pm.
. con una hora de
Trabajo .
comida.
Efectuar los procesos administrativos concernientes a la empresa constructora, bajo las
Objetivo actividades de planeacién, coordinacion, ejecucién y control, con el objetivo de
aprovechar los recursos y obtener la preferencia de los clientes.
1I. DESCRIPCION DEL PUESTO
Relaciones
Funcion Actividades Especificaciones
Internos Externos
111. PERFIL DE PUESTOS
ASPECTOS GENERALES
Edad Estado civil Género
25 a 45 afios Indistinto Indistinto
FORMACION
Primaria Secundaria Bachillerato Licenciatura
Escolaridad X
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COIﬁ)l:;::l(ile‘il to Administracién
EXPERIENCIA
Afos Area Nivel jerarquico
2 afos Administracion Nivel 3: Jefe, Coordinador Administrativo
CONOCIMIENTOS
Basica Basica especializada Técnicos Avanzado
especializados especializado
COMPETENCIAS
Habilidades/aptitudes Actitudes Habitos Valores
Iv. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
ESFUERZO
Tipo/Nivel Bajo Medio Alto Muy Alto
Fisico
Mental
RESPONSABILIDAD
Tipo/Nivel Limitada Media Alta Total
Dinero
Personas
Procesos
Informacién
Inventarios
Herramientas
Magquinaria
CONDICIONES DE TRABAJO
Tipo/Nivel Saludables Poco Poco Insalubres Insalubres
Saludables
Interior
Exterior
RIESGO
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Tipo/Nivel Sin Atencién Atencién Atencién médica Hospitalizacién/
Meédica médica especializada/ incapacidad
ambulatoria tratamiento/ permanente
incapacidad parcial

Accidentes
Enfermedades
INDICADORES DEL DESEMPENO
ELABORO REVISO AUTORIZO

Fuente: elaboracién propia

6.1.3 Propuesta del elemento del sistema de recompensas

Otro de los elementos que se consideran para su modificacidn es el sistema de recompensas; el
aspecto mds importante a considerar es la realineacion de los incentivos entre los niveles operativos
y tacticos, es decir, que los puestos de jefe de administracion y contabilidad, jefe de compras y

residentes de obras reciban las mismas bonificaciones que el resto del personal.

De acuerdo con el enfoque tanto de la estrategia como de la estructura, es importante recompensar
las habilidades de los colaboradores, por consiguiente, se les recomienda a los puestos directivos
de la empresa formulen metas especificas para cada trabajador y una vez que se alcancen o incluso
se rebasen, se les proporcionaré la recompensa que la organizacion haya seleccionado. El tipo de
recompensas que la empresa puede utilizar son bonos y/o bonificaciones, los cuales se
conformarian de un porcentaje del total del salario de cada trabajador. Adicionalmente, se deberia
incluir recompensas no monetarias, como lo pueden ser permisos, servicios de descanso y comedor,

reconocimiento del trabajo con los otros colaboradores, entre otros.

De igual manera, se le plantea a la empresa no sélo retribuir el rendimiento individual, sino también
el de manera colectiva; para ello, ademds de emplear el mecanismo de metas, se pueden
implementar dindmicas en las que se integre un grupo de trabajo y aporte diversas ideas que
contribuyan con la mejora de la empresa; las mds eficientes, ademds de implementarse, pueden ser
recompensadas de manera monetaria. Por ultimo, es importante sefalar que el sistema de
recompensas depende directamente del presupuesto de la empresa y de los recursos financieros que

esta posea, mismos que se pidieron se mantuvieran confidencialmente.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES

Tras concluir con la fase de andlisis y discusion de resultados, asi como de la propuesta de mejora,
se procedid con la elaboracién de conclusiones, las cuales se conforman de aspectos tales como:
conclusiones generales, alcances, limitaciones y recomendaciones. A continuacion, se describen

brevemente a cada una de ellas.

7.1 Conclusiones generales

En el presente proyecto terminal se evaluaron los elementos del disefio organizacional en la
empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V”. Esto se efectud
mediante el modelo estrella propuesto por Galbraith et al (2002). En este modelo organizacional
se identifican seis elementos que conforman al disefio organizacional de cualquier empresa, siendo
estos: estrategia, estructura, procesos/capacidad lateral, sistema de recompensas, préacticas del
personal y capacidades organizativas. Para concretar la evaluacion de los seis elementos arriba

mencionados, se llevaron a cabo los siguientes pasos:

En la primera etapa de la investigacion se efectud un estudio de tipo exploratorio, en el que se
documentaron antecedentes y elementos de cuatro distintos modelos de disefio organizacional con
el propdsito de optar por aquel que sea mds conveniente para la empresa; los modelos que se
analizaron fueron: Modelo Diamante (Leavitt, 2011), Modelo de las 7°S (Waterman Jr. et al, 1980),
Modelo Estrella (Galbraith et al, 2002) y Modelo Autodisefio de Organizaciones (Mohrman &
Cummings, 1991).

Posteriormente, se llevé a cabo un estudio comparativo con la finalidad de seleccionar el modelo
mads adecuado para la evaluacién del disefio organizacional en la empresa constructora; en este se
cotejaron aspectos como: ndmero de elementos que identifica cada modelo de disefio
organizacional, importancia del uso del modelo en cualquier de tipo de empresa, la utilizacién de
este en estudios de caso, el tiempo estipulado para la realizacion del trabajo de investigacién e
instrumentos para la recoleccion de datos. Mediante esta fase del estudio se obtuvo como resultado
principal que el modelo organizacional conocido como “Modelo Estrella” es el 6ptimo para la

evaluacion del disefio organizacional en la empresa.
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El siguiente paso consistié en identificar los aspectos generales de la empresa, asi como los
elementos actuales que introducen a la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro
de Agua S.A. de C.V” al disefio organizacional, tales como: dreas con mayor flexibilidad y
dispuestas al cambio, razones por las que se tiene que hacer la identificacién de los elementos del
modelo organizacional y determinacién de la participacion de los empleados; que de acuerdo con
Galbraith et al (2002), este procedimiento es necesario que se realice anteriormente a la evaluacién
de los elemento del modelo estrella. La identificacién de dichos aspectos se realizé a partir de los
instrumentos propuestos por Galbraith et al (2002); la aplicaciéon de los instrumentos antes

mencionados presento los resultados siguientes:

e La empresa es una pequeia compaiia del sector de la construccion; estd constituida por diez
empleados, cuenta con nueve afios de experiencia en el mercado y su principal servicio es la

construccién de obras, principalmente de drenaje y suministro de agua.

e La empresa no cuenta con algunos elementos de su filosofia empresarial tales como: mision,

vision, valores y filosofia. Unicamente ha identificado sus objetivos empresariales.

e La organizacién presenta altos nimeros con respecto a su reconfiguracion.

e Las tres razones principales para la identificacion de los elementos del disefio organizacional

son: planeacion de crecimiento, estrategia de negocio y cambios en el ambiente externo.

e La participacion de los empleados con respecto a la identificacion de los elementos del disefio

organizacional serd de tipo consulta.

Enseguida, se llevé a cabo la identificacién, evaluacion del estado actual y relacién de los
elementos del disefio organizacional, propuestos en el modelo estrella dentro de la empresa
“Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V”. Con la finalidad de llevar
a cabo los primeros dos aspectos antes mencionados, se decidié seguir utilizando la propuesta de

Galbraith et al (2002).
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Por medio de los instrumentos cualitativos proporcionado por Galbraith et al (2002), se identifico
el estado actual de los elementos de: estrategia, estructura, procesos y capacidad lateral, sistema de
recompensas, practicas del personal y capacidades organizativas. Entre los principales resultados

se reconocen los siguientes:

e Estrategia: los empleados de la compaiia reconocen que la estrategia se centra en las

operaciones.

e Estructura: la estructura actual que mejor describe a la empresa es la de funcién; sin embargo,

hay elementos de la estructura de tipo cliente que se encontraron en la evaluacion.

e Procesos y capacidades laterales: los tres principales procesos criticos de la organizacién son:
presupuesto y prevision, comunicaciéon y retroalimentacién y solicitud de servicio y
satisfaccion; la empresa no cuenta actualmente con capacidades laterales, por lo que la

comunicacion se presenta de manera vertical.

e Sistema de recompensas: el sistema de recompensas actual no se encuentra alineado;
Unicamente se compensa la productividad de los niveles operativos; para los demds niveles no

existe una recompensa hacia sus habilidades, inicamente por antigiiedad y puntualidad.

e Précticas del personal: el proceso de reclutamiento y seleccion del personal es comunicado a
la organizacion tan pronto como sea posible; este es transparente y refleja los valores de la

organizacion

e (Capacidades organizativas: la empresa presenta un enfoque en sus capacidades mas

aproximado al de innovacién.

Mientras que, para conocer las relaciones que existen entre los elementos del modelo estrella dentro
de la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V.”, se efectud
un andlisis cualitativo de la informacion recolectada mediante el software “ATLAS ti 8”. A través
de las herramientas de redes semanticas y matriz de co-ocurrencias, aportadas por dicho software,

se identificaron las atracciones que existen entre los diferentes elementos de disefio organizacional
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dentro de la empresa; mientras que, con las herramientas de tablas cédigo-documento y nube de
palabras, se reconoce la cantidad de informacion de los elementos del modelo estrella dentro de la
organizacion. Asimismo, mediante las dos herramientas anteriormente citadas, se reconocieron
aspectos positivos y negativos del actual disefio organizacional de la empresa, los cuales
permitieron construir una propuesta de mejora, que al emplearse permitird a la compaiiia elevar su

rendimiento y obtener una ventaja competitiva.

La propuesta de mejora proporciona seis apartados que sintetizan la informacién recolectada de
cada uno de los elementos de disefio organizacional; ademds, se presenta la figura grafica del
modelo estrella propuesto por Galbraith et al (2002), en el que se describe brevemente los aspectos
mads importantes de cada elemento y es una herramienta de gran ayuda para los puestos estratégicos
que requieren comprender y entender el actual disefio organizacional de la empresa constructora.
De igual modo, se realizaron recomendaciones concernientes a los elementos de estructura y
sistemas de recompensas, en el primero de ellos, se propone un nuevo organigrama para la empresa
y descripciones de puestos, mientras que, para el segundo, se realizan recomendaciones con

respecto a la realineacion del sistema de recompensas entre los niveles operativo y tactico.

Finalmente, es importante mencionar que las herramientas obtenidas mediante el software
“ATLAS.ti 8 aportan a la investigacion con un andlisis a profundidad de los datos cualitativos
obtenidos de cada elemento y las atracciones que pueden existir entre ellos; son, ademads,
instrumentos que proporcionan validez y confianza a la técnica de investigaciéon del estudio de

caso.

7.2 Alcances y limitaciones

Entre los alcances y limitaciones del estudio se reconocen las siguientes:

e El presente estudio de caso aporta una investigacion dentro de una microempresa mexicana
perteneciente al sector de la construccion, ubicada en la ciudad de Pachuca de Soto, en el
estado de Hidalgo, que, de acuerdo con la revision de la literatura, se encontré una ausencia

de estos estudios en unidades de analisis similares.

e La informacion recolectada en este proyecto fue validada a través de la propuesta de Yin

(2014), por lo tanto, esta es confiable.
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e El empleo del software “ATLAS.ti 8 como herramienta de anélisis de datos cualitativos,
contribuyé con la triangulacién de la informacién, asi como la aportacién de una metodologia
que usualmente es poco utilizada, pero que genera una alta confiabilidad a la recoleccion de

los datos.

e El presente proyecto terminal consta de un estudio de caso, el cudl es inicamente vélido para
la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A. de C.V”, por lo que

no se pueden desarrollar generalidades a partir de los resultados.

7.3 Recomendaciones del estudio

Entre las recomendaciones identificadas para este estudio, se describen las siguientes:

e A la empresa “Constructora de Obras de Drenaje y Suministro de Agua S.A.de C.V.” se le
recomienda aplicar lo descrito en el apartado de “Propuesta de Mejora”, con la finalidad de
realinearla organizacionalmente, lo cual permitird mejorar su rendimiento empresarial y crear

una ventaja competitiva.
e Mientras que, en relacién a las aportaciones académicas de la investigacion, se recomienda
realizar mds estudios de este tipo en empresas del sector de la construccion para comprobar o

refutar lo hallado en este analisis.

e De igual manera, seria fundamental elaborar estudios cuantitativos de disefio organizacional,

en los que se consideren una mayor cantidad de empresas como muestra de analisis.
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Anexo 1 Cuestionario base para las entrevistas

ANEXOS

DATOS DE LA ENTREVISTA

1.Fecha:

2.Nombre del entrevistado:

3.Puesto:

4.Anos en la empresa:

Menos de un afio

Un afio

Mais de un afio

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

S5.Nombre:

6.Direccion

7.Correo/Sitio Web:

8.Tamaio:

Pequeiia Mediana

Grande

9. Nimero de empleados

11-50

51-250

10.Sector (SCIAN):

11.Anos de
mercado

permanencia

en el

12.Productos:

13.Servicios:

14. Ventas anuales

2017

2016

2015

15. Clientes principales

16. Proveedores principales

FILOSOFIA EMPRESARIAL

16 .Mision

17.Vision

18.Valores

19 Filosofia

20.0bjetivos

21.Resultados principales de las herramientas para la evaluacion de la introduccion al disefio organizacional

e Herramienta 1-1 “; Qué tan reconfigurable es su organizacién?”: preguntas 1-25
e Herramienta 1-2 “Razones para redisefiar’”: preguntas 1-7
e Herramienta 1-3 “Determinar participacién”: preguntas 1-5

22 .Resultados principales de las herramientas para la evaluacion de la estrategia

e  Herramienta 2-1 “Desarrollando indicadores de éxito”: preguntas 1-4
e  Herramienta 2-2 “Conformando el enfoque”: preguntas 1-4

e Herramienta 2-3 “Determinando el criterio del disefio”: preguntas 1-5
e Herramienta 2-4 “Limites y suposiciones”: preguntas 1-5
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e  Herramienta 2-5 “Planificar la evaluacién del estado actual”: preguntas 1-4
e  Herramienta 2-6 “Determinar problemas de alta prioridad”: preguntas 1-7

22 .Resultados principales de las herramientas para la evaluacién de la estructura

e Herramienta 3-1 “Evaluacién de la estructura actual”: preguntas 1-6

e Herramienta 3-2 “Disefiando la nueva estructura”: preguntas 1-3

e  Herramienta 3-3 “Definir roles”: preguntas 1

e Herramienta 3-4 “Identificando roles organizacionales”: preguntas 1

e Herramienta 3-6 “Clarificar los roles: graficando la responsabilidad”: preguntas 1

24 Resultados principales de la evaluacion de los procesos y capacidad lateral

e Herramienta 4-1 “Construccion de redes”: preguntas 1-20

e Herramienta 4-2 “Mapeo de procesos laterales”: preguntas 1-8

e  Herramienta 4-3 “Evaluacién de la preparacion del equipo”: preguntas 1-15
e Herramienta 4-4 “Creacidn de capacidad lateral”: preguntas 1-14

25. Resultados principales de la evaluacion del sistema de recompensas

e Herramienta 5-1 “Métricas: preguntas clave a considerar”: preguntas 1-7

e Herramienta 5-2 “Vision narrativa”: preguntas 1-6

e Herramienta 5-3 “Convertir valores en comportamientos”: preguntas 1-3

e Herramienta 5-4 “Sistemas de compensacién: preguntas clave a considerar’: preguntas 1-8

e Herramienta 5-5 “Lista de verificacidn de disefio de recompensa y reconocimiento”: preguntas 1-6

26. Resultados principales de la evaluacién del personal

e Herramienta 6-1 “Dotar de personal a la nueva organizacién™: preguntas 1-9

27. Resultados principales de la evaluacién de las capacidades organizativas

e Herramienta 7-1 “Evaluacién de las capacidades centradas en el cliente”: preguntas 1-19
e Herramienta 7-2 “Evaluacién de las capacidades de innovacién™: preguntas 1-13

Notas:

Los instrumentos para la evaluacién de la introduccién del disefio organizacional, estrategia, estructura, procesos y
capacidad lateral, sistema de recompensas, practicas del personal se localizan en el libro “Designing Dynamic
Organizations” y en los anexos 2, 3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23,24, 25 de
este trabajo; mientras que para la evaluacion de las capacidades organizativas se ubican en la obra “Designing your
organization using the Star Model to solve 5 critical Design Challenges”, asi como en los anexos 26, 27 y 28 de este

trabajo.
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Instrumentos propuestos por los autores del modelo estrella: para su consulta es necesario

ingresar a los links ubicados debajo de cada titulo.

Anexo 2 Herramienta 1-1 “;Qué tan reconfigurable es su organizacion?”’

https://drive.google.com/file/d/1FtEPbS6RIF.JnBdz8nj91.06iH8C7k JOgl/view?usp=sharing

Anexo 3 Herramienta 1-2 “Razones para redisefiar”

https://drive.google.com/file/d/1IEVCiZE3RQ50nctzY EmeUsawzMUhj8XdN/view ?usp=sharing

Anexo 4 Herramienta 1-3 “Determinar participacién”

https://drive.google.com/file/d/1Nv6qgSIbBxWHZtnOdS4EgDCUxAz7wA e2/view ?usp=sharing

Anexo 5 Herramienta 2-1 “Desarrollando indicadores de éxito”

https://drive.google.com/file/d/1dVNGDcjlc6yEm4Vm9h09a50JaV8WOTwG/view?usp=sharing

Anexo 6 Herramienta 2-2 “Conformando el enfoque”

https://drive.google.com/file/d/1-hpFDCTPmH7B-LYD-HG8-gTvfnBHRRY o/view?usp=sharing

Anexo 7 Herramienta 2-3 “Determinando el criterio del diseiio”

https://drive.google.com/file/d/1bVQTGEbtWNqA tf2i91lt EIia24dOmoBP/view ?usp=sharin

Anexo 8 Herramienta 2-4 “Limites y suposiciones”

https://drive.google.com/file/d/1u5zoe UuPiHHnSMsXmZQrd1bVPgtm4pjl/view?usp=sharin

Anexo 9 Herramienta 2-5 “Planificar la evaluacion del estado actual”

https://drive.google.com/file/d/1xW4515SzKBEQF35Gdu7F8MA 50sQI2RLx/view ?usp=sharing

Anexo 10 Herramienta 2-6 “Determinar problemas de alta prioridad”

https://drive.google.com/file/d/1feMxxC8ursse373TtBcMvSELdu84bHGk/view?usp=sharing
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Anexo 11 Herramienta 3-1 “Evaluacion de la estructura actual”

https://drive.google.com/file/d/1Z7NAbvMXPmpSQs6FWGAAtmV-4Y W4BA sh/view?usp=sharing

Anexo 12 Herramienta 3-2 “Diseifiando la nueva estructura”

https://drive.google.com/file/d/IAINHMRDGILPq nnvotxtsL.n4fIbldk9b/view?usp=sharing

Anexo 13 Herramienta 3-3 “Definir roles”

https://drive.google.com/file/d/TuquwmCHckR JIIBbZEA PafW51z4w1zP6p/view 2usp=sharing

Anexo 14 Herramienta 3-4 “Identificando roles organizacionales”

https://drive.google.com/file/d/1668sZhGti 6pgA13L.NYieR4BTQM14186/view?usp=sharing

Anexo 15 Herramienta 3-6 ‘““Clarificar los roles: graficando la responsabilidad”

https://drive.google.com/file/d/1ZQPiS30ycHdAhB7BB2v6sA ER60L.UaZh8/view ?usp=sharing

Anexo 16 Herramienta 4-1 “Construccion de redes”

Anexo 17 Herramienta 4-2 ‘“Mapeo de procesos laterales”

https://drive.google.com/file/d/1cBFZBzROMZnY DL 7stT4ZXD3w-sQxXL Tv/view?usp=sharing

Anexo 18 Herramienta 4-3 “Evaluacion de la preparacion del equipo”

https://drive.google.com/file/d/1njUdPsOub4taaxk GOKX CKidxfRMEI60l/view?usp=sharing¢

Anexo 19 Herramienta 4-4 “Creacion de capacidad lateral”

https://drive.google.com/file/d/1g0JOG-MVJOsmFHwRXH VzK089vIE(Pi Ve/view?usp=sharing

Anexo 20 Herramienta 5-1 “Métricas: preguntas clave a considerar”

https://drive.google.com/file/d/1Kx aV HtFuehyatKIxX6CE1FZyaSQHBm/view?usp=sharing
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Anexo 21 Herramienta 5-2 ‘Vision narrativa”

https://drive.google.com/file/d/1TwRSeA VsBUOSIkaiSfRIyr7ud4Ndj3FrZ/view ?usp=sharing

Anexo 22 Herramienta 5-3 “Convertir valores en comportamientos”

https://drive.google.com/file/d/1VGY q-szZ4-nyn0xNzT KXAtONS54ePiXB/view?usp=sharing

Anexo 23 Herramienta 5-4 “Sistemas de compensacion: preguntas clave a considerar”

https://drive.google.com/file/d/16 _dovYiveGOjrotjA9twF73xAjKfSRiB/view?usp=sharing

Anexo 24 Herramienta 5-5 “Lista de verificacion de disefio de recompensa y reconocimiento’

https://drive.google.com/file/d/1h3ZmLug7XbbguMPygDuMvxx8ZvSmZXfg/view 2usp=sharin

Anexo 25 Herramienta 6-1 “Dotar de personal a la nueva organizacion”

https://drive.google.com/file/d/10ev9IUDf6tz-1T7HBItCdbr1L4rTQqtt/view?usp=sharing

Anexo 26 Herramienta 7-1 “Evaluacion de las capacidades centradas en el cliente”

https://drive.google.com/file/d/1gwBLmxRBBeWjBkL.N9ofASCEEZSuNki3U/view?usp=sharin

Anexo 27 Herramienta 7-2 “Evaluacion de las capacidades de innovacion”

https://drive.google.com/file/d/1pYUBJIOIi bOH6jy637bb0ytrDgVvzZR/view?usp=sharing
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Frases testimonio de cada elemento para su analisis mediante el software “ATLAS.ti 8”: para

su consulta es necesario ingresar a los links ubicados debajo de cada titulo.

Anexo 28 Frases Testimonio del elemento de Estrategia

https://drive.google.com/file/d/10d6T jsWDfjiAoqlc-eEcqFco6wBEmIQY/view?usp=sharing

Anexo 29 Frases Testimonio del elemento de Estructura

https://drive.google.com/file/d/1qgNFq6JxZkpUp6bAnfFHS7pZxw_--IYu/view?usp=sharing

Anexo 30 Frases Testimonio del elemento de Procesos y Capacidad Lateral

https://drive.google.com/file/d/1BUSI8qfiyF2RwcPC1T3PerRhjoRf-Q0X/view?usp=sharing

Anexo 31 Frases Testimonio del elemento de Sistema de Recompensas

https://drive.google.com/file/d/11.70fRo8MPhVoxe9EMAqWYWYVo0Z35-D2yB/view?usp=sharing

Anexo 32 Frases Testimonio del elemento de Practicas del Personal

https://drive.google.com/file/d/1M17dg-vIiGGOcS40JTJZKWZdSIMFA df8/view?usp=sharing

Anexo 33 Frases Testimonio del elemento de Capacidades Organizativas

https://drive.google.com/file/d/1GzJZpNQZhbPAmKGN5MrYSzR2u4neNpZM/view ?usp=sharing
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