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Resumen

El presente trabajo aborda el tema de la consultoria
organizacional de procesos, a partir de una expe-
riencia préctica, en una empresa cubana radicada
en el sector de la economia mixta (empresa mixta).
Refleja, paso a paso, las actividades fundamentales
que en este ambito se recomiendan para identificar
y evaluar los problemas y sus causas. Se proponen
posibles soluciones a dichos problemas, a través de
un plan de mejora, con la participacion activa y pro-
tagénica de sus propios miembros como consulto-
res internos.

PALABRAS CLAVE: clima laboral, comunicacién,
cultura organizacional, plan de mejoras.

Abstract

The present paper deals with processes” orga-
nizational consulting based on a practical ex-
perience in the Cuban mixed enterprise sector.
It shows, step by step, the main activities sug-
gested to be followed, in order to identify an
asses problems and its causes. Some solutions
are suggested through an improvement plan,
that involves the active and preeminence par-
ticipation of its own members acting as domes-
tic consultants.

KEYWORDS: working atmosphere, communication,
organizational culture, improvement plan.
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La consultoria de procesos como herramienta

de gestion en la empresa cubana

El Centro de Estudios de Técnicas de Direccién
(CETED) de la Universidad de La Habana utiliza la
consultoria de procesos como herramienta princi-
pal para enfrentar los problemas que, desde distin-

tos ambitos, le son planteados por organizaciones
de diferentes sectores de la economia cubana y
que demandan de asesoria externa para mejorar los
procesos gerenciales. Edgar H. Shein (1988) sefiala
que la consultoria de procesos «es un conjunto de
actividades que realiza el consultor para ayudar al
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cliente a percibir y comprender los acontecimientos
del proceso que se presentan en su ambiente y a in-
fluir sobre ellos» (p. 35). Esta idea gufa al CETED en
su trabajo practico, en el &mbito de las consultorias
organizacionales que desarrolla.

El proyecto de consultoria llamado «Conexién»
se dividi6 en cuatro etapas fundamentales (etapa
preparatoria, etapa de formacién-accion, etapa de
intervencién-accion, ajustes y fundamentacion) y
un dltimo momento donde se obtuvieron los re-
sultados del proceso de consultoria.

En el presente trabajo se analizaron algunas va-
riables seleccionadas de la cultura organizacional.
Una de ellas, analizada en el marco de la consulto-
ria, fue el clima laboral existente en la organizacién
objeto de estudio. Para la medicién del estado so-
cio-psicoldgico de la organizacion se estudiaron las
siguientes dimensiones: la estructura, el liderazgo,
las normas de seguridad, las condiciones laborales,
el control, los resultados, las recompensas-satisfac-
cién, el apoyo, la confianza, el conflicto y la comuni-
cacién-interaccion.

Para poder medir las variables seleccionadas,
en el marco de la consultoria, se utilizé una he-
rramienta cuyo propdsito fue evaluar el clima
laboral existente dentro de la organizacién en
general y en sus diferentes areas particulares. Di-
cha herramienta se conformé con dos bloques de
indicadores.

El instrumento de interpretacién y valoracién
—adaptado de Gan et al. (2001)— del primer blo-
que (bloque n.e° 1) se disend en correspondencia
con los pesos asignados a las respuestas marcadas,
ante las diferentes situaciones expuestas. Estas
fueron diez en total, con cinco posibles respuestas
por cada una de ellas. La respuesta en cada caso
iba desde el valor 1 —el mas bajo— hasta el valor 5
—el mds alto— en una escala de Likert. El valor in-
termedio o de equilibrio de la distribucién teérica
quedo representado por 30 (célculo sobre la po-
sibilidad de que las respuestas de los votantes al-
canzaran el promedio de 3 en la escala de Likert),
que ofrece un «posible» criterio para interpretar
los resultados:

« Por encima de 30 en la escala de Likert: es-
tamos ante un clima tendente a positivo.

+ DPor debajo de 30 en la escala de Likert:
estamos ante un clima valorado como
negativo.

En este primer bloque se calculé la media ponde-
rada, seguin las respuestas obtenidas con la apli-
cacién del instrumento en las muestras represen-
tativas de toda la organizacién y de cada una de
sus dreas. Los resultados mostraron que tanto en
la organizacién en general, como en todas las areas
muestreadas, existia un clima laboral tendente a lo
positivo, ya que el cdlculo de la media ponderada
estaba por encima de 30.

No obstante, deben apuntarse algunas conside-
raciones:

1. La media ponderada obtenida en la orga-
nizacién en general, a partir del instru-
mento aplicado, fue de 37,3. Sin embargo,
cinco areas mostraron resultados infe-
riores, lo cual evidencid la necesidad de
la vigilancia y el monitoreo permanente
dichas édreas por parte de la direccion de la
empresa, en la busqueda de las soluciones
a los problemas.

2. Los datos obtenidos mostraron la existencia
de una brecha entre el posible maximo a
alcanzar para calificar como un buen clima
laboral (50), y lo obtenido por la organiza-
cién en general y por cada una de las areas
organizativas, lo cual es necesario tener en
cuenta para ulteriores programas de mejora,
orientados a la disminucién de la distancia
entre ambas dimensiones (de 37,3 a 50,0).

3. Las variables mds afectadas de las que se
midieron con el instrumento aplicado,
tanto a nivel de la organizacion en general
como de cada una de las areas, fueron
las siguientes: el grado de sobrecarga de
trabajo que perciben los trabajadores, el
nivel de incomodidad que sienten con
la actividad laboral que desempeian, los
niveles de desmotivaciéon presentes en el
proceso de trabajo y el sentimiento de
enfado que sienten en el cumplimiento
de las funciones y las tareas que se les
asignan.
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El instrumento aplicado y adaptado de Gan et al.
(2001) cuenta ademas con un segundo bloque (blo-
que n.° 2) para la evaluacion y el analisis del cli-
ma laboral, que complementa al primero. En este
bloque se recoge la percepcion de los trabajadores
ante situaciones o factores que determinan el cli-
ma laboral, y se enfatiza, sobre todo, en los aspec-
tos mds objetivos.

Con el propésito de focalizar los problemas y
sus causas, se aplico el instrumento a una mues-
tra representativa, seleccionada de forma alea-
toria en cada una de las dreas que integraban la
organizacion.

Para determinar los resultados se calcularon
los porcentajes o frecuencias relativas de cada
opcién de respuesta (A, B y C) en cada uno de los
factores enunciados en el test, y se representd, en
cada una de las dimensiones analizadas, la valo-
racién mas positiva. Los resultados obtenidos por
la aplicacién de la herramienta a nivel de toda la
organizacién mostraron que las dimensiones mas
afectadas desde el punto de vista del clima laboral
fueron: las condiciones fisicas y medioambientales
de los trabajadores, la relacién con los superiores,
los procesos y los procedimientos, la participacion,
la colaboracién, el crecimiento profesional y la me-
jora, asi como la facilidad del trabajo.

Los datos obtenidos en las areas en particular y
en toda la organizacién en general coincidieron, al
revelar las mismas afectaciones del clima laboral.
Ademas, el instrumento aplicado permitié identi-
ficar los factores que facilitaban el clima laboral y
los que lo dificultaban. El énfasis fundamental re-
cayd en estos altimos, ya que fueron considerados
para su posible mejora. Los principales factores
que dificultaban el clima laboral de la organiza-
cién se muestran en el anexo 1.

Como parte de los resultados obtenidos en este
primer momento del diagndstico y teniendo en
cuenta las percepciones de la méxima direccién de
la organizacion y de los consultores internos sobre
las posibles dificultades en la comunicacidn, se apli-
caron dos cuestionarios adaptados de Gan y Jaume
(2006), dirigidos a evaluar el estado de la comunica-
cién interdepartamental e intradepartamental.

Para determinar los resultados se calcularon los
porcentajes o frecuencias relativas de cada opcién

de respuesta por cada situacién que se indicaba en
el test, las cuales reflejaban el estado de la dimen-
sién analizada, tanto en la organizacién en gene-
ral como en sus principales dreas organizativas. A
partir de los resultados, se pudo constatar que en
la organizacién en general, aunque la comunica-
cién interdepartamental funcionaba, esta tenia un
alto grado de distorsién. También se encontraron
tres areas organizativas con la misma situaciéon y
dos donde la comunicacién interdepartamental
funcionaba minimamente.

Resaltaron aqui, como factores criticos en la
comunicacion interdepartamental a nivel de toda
la organizacion, las siguientes situaciones:

+ Enla mayoria de los departamentos se des-
conocen las implicaciones que suponen las
tareas que se realizan en otras areas.

+ Frecuentemente surgen rumores acerca
de lo que ocurre en otros departamentos,
antes de que aparezca por via formal la
informacion.

+ Se piensa que existen departamentos
privilegiados.

Con el propésito de focalizar atin més las difi-
cultades detectadas, se desarrollé un ejercicio
grupal de solucién de problemas, en el que los
consultores internos identificaron de forma con-
creta los problemas y causas que a nivel organi-
zacional estaban incidiendo en la comunicacién
interdepartamental. Los resultados se pueden
observar en el anexo 2.

En el caso de la comunicacién intradeparta-
mental se aplicé también un instrumento adapta-
do de Gan y Jaume (2006), para su medicién. Los
resultados, muy similares a los obtenidos cuando
se analizé el funcionamiento de la comunicacién
interdepartamental, mostraron que en la orga-
nizacion en general la comunicacién intradepar-
tamental adolecia de distorsién. Se encontraron
tres dreas organizativas en la misma situacién y
una, donde la comunicacion intradepartamental
funcionaba minimamente. Los resultados eviden-
ciaron como factores criticos en la comunicacién
intradepartamental, a nivel de toda la organiza-
cidn, las siguientes situaciones:
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+ Aparicién de rumores antes de que apa-
rezca por via formal la informacién.

+ Competitividad individualista.

+ Creencia en que existen personas privile-
giadas.

+ Quejas que se repiten sin que surjan solu-
ciones definitivas.

Se pudo identificar, a partir de los resultados ob-
tenidos por la aplicaciéon de ambos instrumentos,
que existian tres areas organizativas, las cuales
mostraban tanto problemas en la comunicacién
interdepartamental como en la intradepartamen-
tal, lo cual indicé a los directivos de la organiza-
cién y de esas dreas un punto critico que merecié
especial atencion y tratamiento.

Para esta dimension también se desarrollé un
egjercicio grupal de solucién de problemas, para
identificar las causas que a nivel organizacional
estaban incidiendo en esta variable. Los resulta-
dos obtenidos se pueden ver en el anexo 3.

Valores compartidos por la organizacion

Como parte de la consultoria se realizaron varias
sesiones de trabajo grupal que permitieron iden-
tificar y consensuar los valores compartidos en la
organizacion objeto de estudio. Estos fueron: la res-
ponsabilidad ante el trabajo, la ética profesional, el
trabajo en equipo, la satisfaccién al cliente, la inicia-
tiva y la creatividad.

Una vez definidos estos valores se procedié a
realizar varias sesiones de trabajo en grupo con
el consejo de direccion de la entidad para arribar,
por consenso, a precisar las normas del compor-
tamiento esperado por cada uno de los valores de-
terminados. Los resultados obtenidos y validados
por el equipo de direcciéon de la organizacion se
pueden ver en el anexo 4.

Como colofén de la accién consultora, se reali-
zaron varias sesiones de trabajo en grupo con los
consultores internos, para definir y consensuar
un conjunto de propuestas de mejora que fueron
posteriormente validadas por la maxima direc-
cién de la empresa. Dichas propuestas fueron eva-
luadas a partir de una matriz de impacto-costo y
con posibilidades de implantacién a corto plazo,
lo cual permitié valorarlas en cuatro niveles de

prioridad: alto, medio, bajo y «renunciar por el
momento a estas soluciones».

Como parte del resultado del ejercicio se iden-
tificaron, inicialmente, 61 propuestas de acciones
de mejora, las cuales se evaluaron, segtin la ma-
triz de impacto-costo, como de alta prioridad y
con posibilidades de implantar a corto plazo. Pos-
teriormente se realizaron varias rondas de con-
sulta con la direccién de la organizacién, con el
grupo de consultores internos y con trabajadores
y directivos, para aprobar definitivamente 50 pro-
puestas de mejora que abarcaron diferentes dreas
de trabajo. Las propuestas quedaron definidas fi-
nalmente, tal y como se relacionan en el anexo 5.

De forma general, se logré una alta satisfac-
cién del cliente con los resultados obtenidos de
la consultoria, lo cual se hizo patente a través del
reconocimiento de la maxima direccién de la or-
ganizacién objeto de estudio.

Conclusiones

El trabajo presentado y los resultados obtenidos a
partir de la accién de consultoria realizada en una
empresa de economia mixta, que radica en Ciu-
dad de La Habana, nos permitié arribar a las si-
guientes inferencias:

+ Los problemas relacionados con la cultura
organizacional y que fueron abordados en
la organizacién objeto de estudio tienen
un caracter complejo y multifacético, por
lo que se requieren equipos multidiscipli-
narios para su tratamiento.

o La interrelacién existente entre los dife-
rentes elementos que integran la cultura
organizacional tiene un caracter sistémico,
lo cual determina que los procesos y los fe-
némenos se tengan que analizar en el marco
de una relacién de causa-efecto dentro de
un todo que constituye a la organizaciéon en
su relacion con el entorno.

+ La consultoria de procesos es una herra-
mienta importante dirigida a la integra-
cién de la cultura organizacional y de los
colectivos laborales.

o El éxito de la consultoria de procesos
depende de la participacion activa y prota-
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gonica de los directivos y los trabajadores
en la identificacién de los problemas y en la
propuesta de sus posibles soluciones.
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Anexo 1. Factores que dificultan el clima laboral en la organizacion estudiada.

Condiciones fisicas y medioambientales:  ~ Comunicacion:
* Dificultades con el transporte colectivo * Deficiente comunicacion
* Oficinas calurosas * Poca comunicacion entre comparieros
* Insuficientes insumos y materiales de diferentes departamentos
de oficina * Falta de transparencia de algunos
* Falta de equipos compaeros

* Alta concentracidn de personal

* Informaciones tardias
en un mismo local

* No aviso a tiempo sobre los cambios

* Deficientes condiciones en as funciones y en los contenidos
medioambientales de trabajo

* Estuctura del area de almuerzo * Desconocimiento de algunas
poco funcional actividades de dittima hora

* Decisiones trascendentales
sin explicacion

* Descuido en la conservacion
delinmueble en general
* Mal estado de los banos

Relajacion jefes-subordinados: Liderazgo:
* Relacion no dptima entre el personal

* Dos direcciones con culturas diferentes
* Deficiente interrelacin entre

* Diferencias en el tratamiento

algunos departamentos adistintas areas
0 Di%cu Itades en las relaciones * Tratamiento diferenciado
interpersonales atrabajadores de la casa matriz
* Dos culturas di[eremes y de otras dependencias
* No se mezclan los trabajadores * Falta de flexbilidad

de las distintas entidades
en las actividades
* Chismes e intrigas de pasillo

Fuente: Elaboracion propia.

(Organizaciﬁn del trabajo: ) e \
Seleccion: 7 \
* Falta de continuidad al seguimiento Reparacian: A
de algunas tareas : * Deficientes mecanismos ’ Reconoimiento:
* Deficiente distribucian de seleccidn en algunos casos 0 Inschieme (apacitacion +Insufcente
de a carga de trabajo * No se prioriza de algunos directivos reconocimiento moral
* No e tienen definidos ni actualizados el reclutamiento intemo yespecialistas anteel esfuero
los procedimientos de trabajo * Promocicn de personal realizado ylos
* Interrupciones innecesarias para que no conoce la empresa resultados obtenidas
ejecutar otras fareas * No se convocan
*Nose danen las funciones las plazas vacantes \. J
\_ ° interrelaciones del trabajo ) J
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Anexo 2. Grafico de analisis causa-efecto sobre la comunicacion interdepartamental de la organizacion objeto
de estudio.

Procedimiento:

* Crecimiento de [a empresa sin cambios
en los procedimientos
C Centraﬁzaciﬁn dela inLormaci()n
* Falta de confianza en brindar
a inl[ormacifm requerida
* Duplicidad de la informacidn
* Solicitudes de informacion
que no son definidas
en el puesto de trabajo
* Mal usoy limifacion Je los medios
informaticos de comunicacian

Recursos humanos:

* Poco reconocimiento individual
que limita el trabajo en equipo
* Problemas en [a estructura
que se diluye:
» éaquién respondo?
» ¢quién me responde?
* Falta de capacidad
* No tener claro el contenido
del puesto de trabajo

Medios técnicos y materiales:

* Problemas en [ estructura
departamental y su ubicacion fisica

* Mal usoy limitacion de los medios
informaticos de comunicacion

Estructura:

* Crecimiento de la empresa sin cambios
en los procedimientos
* Problemas en [ estructura
departamental y su ubicacion fisica
* Indefiniciones:
» éaquién respondo?
» ¢quién me responde?
* Falta de confianza en brindar
la in[[ormaci()n requerida
* Duplicidad de la informacidn
*Mal uso y limitacion de los medios
informaticos de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia.

Meétodoy estilo:

* Poco reconocimiento individual
que limita el trabajo en equipo
* Falta de capacidad
* No tener claro el contenido
del puesto de trabajo
* Falta de confianza en brindar
la inlformaciﬁn requerida
* Duplicidad de la informacion
* Solicitudes de informacion
que no son definidas
en el puesto de trabajo
* Mal uso y limitacion de los medios
informaticos de comunicacion
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Anexo 3. Grafico de analisis causa-efecto sobre la comunicacion intradepartamental de [a organizacion objeto
de estudio.
Organizacion del trabajo:

Relaciones interpersonales:
* Deficiente estructura de direccion deparfamental

* No se trabaja en equipo * Se estimula poco el desempeiio
* Se limitan en dar opiniones contrarias y no defienden sus derechos * Falta de estrategias de capacitacion del personal
al exponer sus ideas * Falta de procedimientos establecidos para mejorar el desempeio
* Se estimula poco el desempefio exitoso del departamento
* Predominan prejuicios personales * Malos o deficientes habitos de trabajo
* Falta de identificacion y sentido de grupo en el trabajo * Falta de informacian oportuna sobre los resultados, objetivos, estrategias
* Subestimacidn de los miembros del departamento 0 cambios en la empresa

Recursos humanos: Métodos y estilos:
* Se estimula poco el desempefio exitoso * No se trabaja en equipo
* Falta de estrategias para la capacitacian * Deficiente intercambio entre especialistas
* Subestimacion de los miembros del departamento * Se estimula poco el desempefio exitoso
* Prejuicios personales

* Falta de identificacion en el sentido del grupo de trabajo

* Falta de estrategias para la capacitacion

* Subestimacidn de los miembros del departamento

* Retencion de informacion para su reconocimiento personal

* Falta de procedimientos establecidos para mejorar el desempeio
del departamento

* Malos o deficientes habitos de trabajo

* Falta de informacion oportuna de los resultados, objetivos, estrategias
0 cambios en [a empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Normas del comportamiento por cada valor compartido en la organizacion.

VALORES COMPARTIDOS DE LA ORGANIZACION

RESPONSABILIDAD ANTE EL TRABA]O

Estamos comprometidos con los objetivos y los resultados de nuestro trabajo individual y colectivo.

Actuamos de forma transparente y reconocemos los errores personales o colectivos, somos capaces de rectificarlos a tiempo.

Mantenemos informados y retroalimentados a subordinados y colegas de forma sistematica y oportuna sobre los objetivos, los planes futuros y las

acciones previstas.

Realizamos las tareas con el maximo de calidad y eficiencia.

Trabajamos por la excelencia como meta individual y colectiva.

Actuamos consecuentemente con la mision del negocio.

Estamos comprometidos con la sociedad y promovemos el consumo responsable.

TRABA)O EN EQUIPO

Trabajamos todos unidos por el objetivo grupal y organizacional.

Colaboramos con los demas colegas de trabajo.

Priorizamos el reconocimiento de los resultados del equipo por encima de los individuales.
Respetamos a los miembros del grupo y promovemos el respeto mutuo.

Sabemos escuchar y enriquecemos las propuestas de los demas.

Compartimos los problemas y generamos juntos sus soluciones.

Respetamos la diversidad de criterios y sefialamos de forma profesional y constructiva los errores a quienes se equivocan.

Compartimos las experiencias y los conocimientos de trabajo.
Compartimos los éxitos y reconocemos los méritos individuales.
Tenemos sentimiento de pertenencia a nuestro grupo de trabajo.

ETICA PROFESIONAL

Somos honestos, corteses, leales y discretos con nuestros compaferos de la empresa, y con nuestros clientes y proveedores.

Vendemos los productos con la calidad que requieren nuestros clientes.

Somos sinceros en nuestro discurso y consecuentes con nuestra actuacion.

Usamos de manera racional y eficaz los recursos y medios disponibles en funcion de nuestra actividad laboral.
Somos criticos ante conductas deshonestas.

Respetamos y reconocemos el trabajo de los demas y de la competencia.

Defendemos los intereses de la empresa.

Respetamos los compromisos contraidos con nuestros clientes y proveedores.

SATISFACCION AL CLIENTE

Tenemos presente que satisfacer a nuestros clientes es lo primero.
Entendemos y nos anticipamos a las necesidades de nuestros clientes.
Mantenemos siempre |a mejor calidad en nuestros productos.

Tenemos en cuenta las exigencias del mercado y de los clientes.

Consideramos siempre satisfacer las necesidades de nuestros clientes internos.
Respetamos los criterios de nuestros clientes.

INICIATIVA Y CREATIVIDAD

Aceptamos retos y riesgos, y asumimos la responsabilidad ante ellos.

Buscamos permanentemente nuevas formas de hacer las cosas.

Promovemos la mejora continua y la innovacion.

Asumimos el cambio y la innovacion como filosofia de trabajo.

Salvamos los obstaculos y ante el fracaso lo intentamos de nuevo.

Respetamos las ideas de los demas.

Asumimos una actitud laboral proactiva.

Somos creativos y nos proyectamos hacia las nuevas necesidades de nuestros clientes.

Fuente: Elaboracién propia.
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16 o LA CONSULTORIA COMO INSTRUMENTO PARA LA INTEGRACION Y LA MEJORA DE LA CULTURA... ®

Anexo 5. Propuestas de acciones de mejora en la organizacion, con posibilidades de implantarse a corto plazo.

CANTIDAD DE
AREA DE ACCION ESTRATEGICA ACCIONES PRINCIPALES DE TRABAJO ACCIONES DE
MEJORA
Condiciones materiales y medioambientales  Reordenar locales y espacios comunes a partir de criterios funcionales y de confortabilidad. 5
Trabajo en equipo Crear equipos de mejora continua. 2
Relacidn jefes-subordinados Incrementar la interaccion entre los niveles de direccidn y los trabajadores. 2
Reuniones efectivas Perfeccionar el procedimiento para el desarrollo de las reuniones del consejo de direccion.
Capacitacion Implementar planes de capacitacion. 6
i . Perfeccionar y sistematizar la atencion diferenciada a trabajadores desvinculados y tem-
Atencin a los trabajadores R, 1
poralmente inactivos.
Proceso de promocion Perfeccionar los procesos de promocion interna. 3
. I Reconocer, divulgar y estimular los resultados individuales y colectivos de los trabajado-
Sistema de comunicacion y ) - . 3
res, segiin sus acciones (desempefio en el puesto de trabajo).
. Perfeccionar y sistematizar el conocimiento de la marca del producto y del grupo empresa-
Identidad cultural . f y P y G€tgiupo emp 5
rial.
Publicar trimestralmente el boletin electronico de la organizacion. 1
. Sistematizar actividades informativas a cada nivel donde se divulguen los planes y resul-
Informacion ! 3
tados por periodo.
Crear y controlar un buzén electrénico para la gestion de las propuestas de mejora. 2
. Responsabilizar al personal de servicio con la atencion a las areas comunes
Imagen corporativa - o . 5
Sensibilizar de forma sistematica a todos los trabajadores.
Perfeccionar y sistematizar un programa de actividades extralaborales que contribuyan a 6
5 [a integracidn de todos los miembros de la organizacion.
Integracion — - —
Recuperar la realizacion de las convenciones (asambleas) anuales con la participacion de 1

todos los trabajadores.

Fuente: Elaboracién propia.
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