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RESUMEN

El disefio organizaciona constituye unafuenteimportante dereservasen e mejoramiento dela
competitividad delas organizaciones. En correspondenciacon dlo, este trabgj o tiene como objetivo
e redisefio organizacionad delaEmpresaRoneraAgustin Rodriguez M ena, apartir delaconcepcion
eimplementaci6n de un instrumento metodol 6gico en el que seintegran filosofias gerenciales
contemporaneas, sustentado en el andlisisdel estado del arte de estadreadel conocimiento, las
condiciones concretas del objeto de estudio, asi como laspoliticasy estrategiasdel Estado cubano
en cuanto a perfeccionamiento delossistemasdedireccion empresaridl.
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ABSTRACT

Theorganizational design congtitutesan important sourceof reservationsin theimprovement of the
competitivenessof the organizations. In correspondencewithit, the present work has as objective
thel redraw organi zationa of the rum’s company Agustin Rodriguez Mena, starting from the con-
ception and implementation of amethodol ogical instrument inwhich areintegrated contemporary,
sustained manageria philosophiesthisintheandysisof thestateof art of thisareaof theknowledge,
the concrete conditions of the study object, aswell asthe politicians and strategies of the Cuban
Stateasfor theimprovement of the systems of managerial address.

K ey wor ds: Redraw organi zational, competitiveness, Rum’s Company
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INTRODUCCION
Laeconomiacubana se desarrollaen un entorno
altamente complejo y dindmico donde estan
presentesamenazasexternasquelimitan suinsercion
end contexto economico internaciond, aspecto este
gue demandade sus empresas|aincorporacion de
lasreservasinternas, laobtencion de productosy
serviciosdecdidady lagestion eficientey eficaz de
los procesos empresariales, condiciones bésicas
paralograr lasostenibilidad y competitividad.

En este contexto el desarrollo de productos
exportables constituye unaprioridad parael pais,
tal esasi qued Estado desarrollaestrategiasdirigidas
a potenciarlos en los diferentes sectores
econdmicaos, incluyendo d dimentarioy en especia
€l delaproduccion derones, dadaslatradicion e
imagen de Cuba en la elaboracion de estos
productos.

El actua mercado internacional delasbebidasse
caracteriza, entre otros aspectos, por una gran
exigenciaen lacalidad delasproduccionesy una
valoracién de los precios, como principales
elementosde rivaidad entrelosproductores, loque
impone a las empresas, entre otros aspectos, la
utilizacidn denuevastecnol ogias, ladevaciondesu
capital humano y la utilizacion de alternativas
organizativas que sustentadas en filosofias de
direccion contribuyan al logro de los objetivos
propuestos. Las Empresas Roneras Cubanas, y en
particular la Agustin Rodriguez Mena, poseen
limitantes parainsertarseen lacompetenciadeeste
mercado, asociadas entre otras causas a la
tecnologia, la eficiencia de los procesos
organizacionales, €l déficit demateriaprimay la
existencia de sistemas organizacionales que no
responden alas actualesdemandas deflexibilidad y
eficacia

El logro delaexcelenciaen estaempresarequiere,
entreotroselementos, del desarrollo deun proceso
deredisefio organizativo con calidad, velocidad y
coherenciaquepermitalaredizacion deloscambios
gueexigenlascondicionesactualesenlascudesse
desempefialaorganizacidn, asi como aprovechar
las oportunidades que el entorno ofrece. Este
redisefio alosefectosdelosfinesque sepretenden
alcanzar ha de caracterizarse por ser un proceso
integral, sinérgico, holisticoy proactivoen e cua
los miembros de la entidad se impliquen en su
g ecucion. En este sentido es necesario precisar que
end redisefio organi zativo resultaprecisoidentificar
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factores generales y pardmetros que, en unidad
dia éctica, sehan detomar en cuentaen lagecucion
del proceso dadalainterrelacion entrelasituacion
internadd sistema, € contexto, su estructuracion, y
sufuncionamiento’.

Por otraparte, lograr el compromiso mediantela
participacion delosmiembrosdelaorganizacionen
el disefio, permitedesarrollar procesos deredisefio
mas rapidos, eficientesy eficaces, y utilizar las
habilidades del personal parabuscar solucionesde
manera continua, de formatal que cada persona
puedaser uninvestigador, un gprendiz, un maestro,
y que a su vez se implique en los resultados
obtenidos, o quefacilitarialaimplementacién del
modelo deoperaciony € propio funcionamiento de
laempresabgjolanuevaconcepciOn organi zatival->4,

DESARROLLO

El andlisisorganizaciona redizado enlaempresa
permitio laidentificaciony andisisdeun conjunto
deproblemasquelimitanlaautorregulacion eficiente
y eficaz de esta, y por tanto su competitividad. Se
pudo constatar, ademés, que a pesar de existir
limitacionesen € plano tecnol 6gico con respecto a
competidoresinternacionales, en laentidad seha
desarrollado un proceso de innovacion y
mejoramiento delamisma, quede complementarse
conunsistemade organizaciony direccion desde
unaconcepcionintegradora, hariaviableladevacion
delosnivel esde desempefio organizaciondl.

En correspondenciacon|os resultados obtenidos
ene andisisorganizativoy tomando en cuentalas
filosofias dedireccion aaplicar en correspondencia
conlaspoliticas estatalesy las condiciones propias
delaorganizacion, asi comoloscriterios de Pereda
Marin®; Taviera Filho' y Castellanos! en que se
concibe el disefio organizativo con un enfoquede
“arriba hacia abajo” (top-Down) y contingencid, a
partir delaoptimizacion conjuntade sus sistemas
técnicosy sociaes, basdndose, por lotanto, enlas
concepciones de la macro ergonomia y
complementado este con latendencia bottom-up,
0 Seq, trabgjarlo por losequiposy gruposdetrabajo
“desde abajo” para cuando se decida la
implementaci on tome menostiempo en preparar a
los miembros de la organizacion que yalo estén
subjetivamente, asi como lasbasesy principiosde
Perfeccionamiento Empresarid en Cubay € estado
del artegeneral en cuanto atecnol ogiasdedisefio,
esque seprocedealaestructuracion deun conjunto
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de pasos en unaformade proceder (figural) parael redisefio organizativo delaempresa.
A continuacion se exponen los elementos generales para el desarrollo metodol 6gico de las fasesy

procedi mientos especificos quelo componen.

A losefectosdedefinir lapoliticaresulté conveniente lacreacion de un grupo detrabgjo, € cual recibio
unapreparacion previasobre politicasy calidad afin delograr un consenso sobre ambas definicionesen
losmiembrosdd grupo. Posteriormente, tomando en cuental as expectativasdelapoliticadelaCorporacion
y delapropiaempresa, sedefinieron lose ementosen que sesustentarialareferidapolitica, lacua unavez
elaborada se someti6 al criterio delos col ectivos antes de ser finalmente aprobadaen el Consgjo de

Direcciéndelaempresa.
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Figura 1. Procedimiento para€ redisefio organizativo delaEmpresaAgustin Rodriguez Mena

Ladefiniciondel objeto social tienecomo baselas
predefinicionesdel mismo, las cuales son emitidas
por los niveles superiores de direccion, y acuyo
andlisis procede el grupo creado a efectoy €

ConsgodeDireccion, redizandoleslaspropuestas
demodificacion que se consideran necesarias. Una
vez aprobado € proyecto aestainstancia, seenvia
al nivel superior parasu aprobacion definitiva.

El andlisisdelaestrategiadelaCorporacion tiene
como finalidad enmarcar laestrategiadelaempresa,
por loqueresultaimportanteidentificar |lasprincipaes
metasalas cuales se hadetributar. En estepaso se
requieredelaparticipacion no solo del Consgjode
Direccion sino también delostrabajadores, sobre
todo de aquellos vinculados a procesos
empresarial es altamenteinterrel acionados con los
procesos organizecional esdelaCorporacion.
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En cuanto a la definicidn de la estrategia de la
empresa, estaconstituye el punto de partidaparael
redisefio organi zativo, puesapartir delamismase
definenlosprocesosadesarrollar, enestecasoresultd
atil incluir ladefinicion delamision, vison, valores,
areasderesultado clave, |os objetivos estratégicos
por areas, las estrategias especificas y los
consiguientes planes de accion. Desde el punto de
vistametodol 6gico en €l proceso deformulacion se
sugieretomar en cuentaen cadacaso loscriteriosde
Menguzzato y Renau® y emplear las técnicas
participativas.

Unavez definidalaestrategiadelaorganizacion, se
procede al andlisis de los procesos y/o flujos de
trabao en laempresa. El objetivo deestepaso esla
identificacion de los principal es procesos que se
desarrollan en esta, asociadosasu encargo socid y/
orazon deser quecontribuyan a logro de coherencia
entre los objetivos organizacionales, espiritu de
trabajo grupa y optimizacién de las funciones
encargadasalaentidad®.

El estudio de estas interrelaciones dentro de la
empresa es vital para alcanzar mayor sinergia
intraempresarial end logro de lasmetaspropuestas.
En este momento del proceso de redisefio resulta
importante la definicion de los procesos que son
realmente s gnificativosparalaorganizacion.
Unavez establecido € listado delosprocesosdela
empresa por el equipo de proyecto, se deberd
presentar al Consgjo de Direccion parasurevisony
aprobacion. Como preseleccion de los procesos
claves, serecomiendautilizar méodos que permitan
verificar la concordancia entre los implicados y
seleccionar los procesos relevantes, teniendo en
cuentael impacto en €l proceso, repercusionen el
clientey posibilidad de éxito acorto plazo. Parael
desarrollo de este paso se utiliz €l procedimiento
especifico de Nogueira Rivera’ con resultados
factibles.

En estaetapa se aplicaademas|amatriz objetivos
estratégicos/repercusion de clientes y procesos
(Amozarrain, 1999), incorporandole una nueva
dimensi 6ndeéxitoacorto plazo.

Una vez identificados |os procesos, se redizala
agrupacion de las actividades que constituiran e
fundamento delapropuestade departamentdizacion
gue se adopte en laemprese’.

Enlo quealasactividades serefiere, sereiterala
identificacion de las mismas por proceso, |o que
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consisteesenciamenteen el estudio detallado de
todaslasactividades que sedesarrollan paraluego
agrupar lasmismasatendiendo acriteriostécnicos,
deracionalidad econdmicay denaturaezasocid.
Paradefinir lasposi cionesindividuaesdetrabgo
serecomiendatomar en cuenta: € andlisisdelas
actividadesqueintegranlosprocesos, laagrupacion
delasactividades segin complgjidad, dimensiony
tecnologia, y findmenteladefinicion delospuestos
detrabgo.

Lava oraciondelasactividadescongtituyed punto
de partidaalos efectos de definir las posiciones
individuales de trabgjo, dado que estas deben
organizarse en el marco de los procesos,
independientemente del asrel acionesinterprocesos
aquepueden estar sometidasagunasdeellas. Una
vez precisadas se procede a su agrupaciénen lo
gueesimportanteconsiderar e volumen detrabgo
y lasecuencial6gicadel mismo.

Unavez definidoslos procesosy las actividades
gue se desarrollan en cada uno de ellos,
corresponde la agrupacién de unidades para
conformar laestructuraorganizativa. En este paso
setoman en consideracion los factores tamarfio,
tecnologiay entorno, asi como losmecanismosde
coordinaciony especializacion delaséareas.
Concluidas las etapas relacionadas con la
concepcion organizativa de la empresa y su
estructuracion, corresponde la etapa de
implantacion, la cua abarca un conjunto de
actividades, centradas fundamentalmente en la
interiorizacion por lostrabajadoresen general y
directivos en especial delasformasde proceder,
asi como delos comportamientos necesariosbajo
|as condiciones delos cambios originadosen el
disefio organizativo delaempresa.

Unavez terminado € proyecto organi zativo resulta
convenientesu comunicacionatodoslosimplicados
internosy externos. Por otra parte, es necesario
valorar la necesidad de realizar alguna
transformacion en el entorno que facilite su
aplicacion, paralo cual serequiereidentificar los
factores que pueden tener determinadainfluencia
y solicitar a nivel que correspondasuincidencia
en esto. Por Ultimo, esnecesarioredizar laprueba
gueconssteenlaaplicacion, en condicionesredes,
del disefio, a fin de comprobar el nivel de
funcionamiento.
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El sstemade control y eval uacion delosobjetivos
y los procesos consiste en € seguimiento a la
evolucién del desemperio delaorganizacion bajo
las nuevas condiciones, atravésde cumplimiento
delosobjetivos propuestos, lafuncionalidad dela
estructuracion organizativa y e clima laboral,
esencidmente.

Resultados y Discusion

Enlo queaaplicacion serefiere, estasedesarroll0
en correspondenciacon los pasos definidos en el
procedimiento general y los procedimientos
especificos definidos paracadapaso.

Como politica de calidad de la empresa se
definiélasiguiente: espoliticadelaRoneraCentrd,
perteneciente a la Corporacion Cuba Ron S.A.,
producciones que cumplan con losrequisitos de
cdidad einocuidad quesati fagan anuestrosclientes,
a través de la combinacion de tecnologias y
tradiciones.

Paraello secuentaconunsistemadegestiondela
calidad orientado asatisfacer |as expectativasde
losclientes, con un enfoque hacialaidentificaciony
control delos procesos, fortaleciendo asi nuestro
compromiso con € desarrollo y mejoramiento
continuo delaeficaciadeestes sema, promoviendo
el desempefio ambiental de los procesos de
acuerdo con losprincipiosde desarrollo sostenible
y lacaidad devidadel trabajador.

La precision del objeto social desde € punto de
vista juridico, enmarcé las producciones de la
empresa, |os tipos de moneda en que opera, las
particularidades de los mercados en que
comercidizay, por supuesto, lastecnol ogiasquelos
soportan.

En cuanto a la estrategia corporativa, se pudo
constatar que se precisan como principales
lineamientos|os siguientes: mejoramiento delas
tecnol ogias de produccién, redimensionamiento de
laorganizaci On, redisefios organi zativos basadosen
los procesos, lacalidad delos productos como base
fundamental delacompetitividad, laparticipacion
delostrabajadores en |os procesos empresariales,
laprioridad enlagestion dd capital humano, & con-
trol delosrecursosy su eficiencia, y laaplicacion
de la ciencia y la técnica en la gestion de los
procesos.

A continuacion sedefinio lamision, enlacual se

destacaron aspectostalescomo: laorientaciénalos
clientes y e uso de tecnologias eficientes que
contribuyan alacompatibilidad y sostenibilidad del
medio ambiente.

Posteriormente se visionaron los elementos
siguientes. satisfaccion del cliente, productos
competitivos y diversificados, nivel de
profesionalidad y conocimiento delos cuadrosy
técnicos, inocuidad de nuestras producciones,
productividad, calidad y eficiencia, continuidad
historica del ron cubano, fidelidad en las
informaciones, y € liderazgo end mercado naciona
einternaciona derones.

Como valores compartidos se expusieron entre
otroslos siguientes: éica, modestia, consagracion,
calidad del trabajo, responsabilidad, amor a la
revolucion, sentido de pertenencia, polivalencia,
honradez y disciplina

Enloquealadefinicion deobjetivosserefiere, estos
seformularon seguin las &reas deresultado clave,
losmismossecentraron en: evacion delacdidad
delosronesy bebidasacohdlicas, operaciondela
empresa con solvencia, el incremento de la
produccion deronesy otras bebidas al cohdlicas,
crecimiento del capital humano, control de los
procesos organizacionales, satisfaccion de los
pedidos del mercado nacional e internacional, e
informatizacién de los procesos de gestion,
producciony comercializacion. Paralos objetivos
planteados se definieron veintisiete estrategias con

Sus respectivos planes de.accion.
A los efectos de organizar en procesos en

correspondenciacon €l enfoquedecalidady en
funcién delasestrategias definidas se confecciona
el Lazo de Calidad para |la Ronera Central,
definiendo los procesos basicos que en € se
encuentran y los procesos especificos para
efectuar la produccién, a partir del mismo se
confeccionae Mapade Procesos (figura2).
Posteriormente se analizan y delimitan las
actividades queintegran | os procesos, sedefinen
lasposicionesindividuaesdetrabg oy seprocede
asu agrupacion enlasunidadesorganizativas de:
auditoria, asesoria, unidades basicas de
produccion, operaciones, capital humano y
comercidizacion. Estasunidades organizativasse
encuentran subordinadas al director y
estructuradas asu vez en otras unidades bajo la
concepciOn de procesos.
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Segun los estudios reali zados medi ante diferentes técni cas, laaplicacion delapropuestaorganizativa
evidencio su contribucién a mejoramiento deindicadores econdémicosta escomo: produccion mercantil,
ventas, utilidades, liquidez, reduccion de gastos, disponibilidad técnicadel equipamiento, entre otros.
Por otraparte, |aconsultaaespeciaistas mediante unaentrevistano estructurada, quetuvo como objetivo
fundamental recoger laopinion respecto alastransformaci ones organi zativas aplicadasarroj O entre otros
resultadoslossiguientes:

-El disefio delaempresabajo estas concepciones haobligado atrabajar con mayor énfasisenlacalidad
y convisiénintegradora

‘Laprecisién delosobjetivos estratégi cosy | as accionesfundamenta es parasu cumplimiento han permitido
orientar € trabajo del equipo directivo con mayor precision.

-Laparticipacion del equipo de direccidn, técnicos y trabajadores ha contribuido al incremento del
COMpPromiso.
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Figura 1. Mapa de procesos de la empresa

Deigual formase procedi6 alaidentificacidn delosbeneficiosintangiblesparae desempefio genera de
laentidad, reconociéndose como taleslos siguientes:

-Mayor orientacién al cliente en laconcepcidn de operacion delaempresa.

-Profundizar enlosproblemas generalesdelaempresa, o quefacilitd lagestion respecto asu solucion.
-Potenciar |aparticipacion delos miembros de laorganizacion mediante laaplicacion detécnicasy la
interiorizacion delanecesidad del cambio.

-Unamayor concepcion sistémicaa andlizar laspoliticasecondmicasy ambientales, asi comolacoherencia
del disefio con e proceso de perfeccionamiento.

-Unareorganizacion delasrel aciones de subordinacidn y redefinicion delas areas claves con vistasa
garantizar lacoherenciaconlosobjetivosy con € sistemaorganizativo delaentidad.
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CONCLUSIONES

1. Enlascondicionesdelaempresaobjeto de
estudio, €l disefio organizativo exige de unabase
cientificaquetengacomo fundamentosesenciales
el carécter integral y proactivo, asi como que
considerelasituacion especificadelaentidad y los
enfoques gerencial es predominantes, expresados
estosen un procedimiento parael disefio organi zativo
guecongtituyaun instrumento metodol 6gico quedé
respuestasalasexigencias actuales.

2. El procedimiento definido parael disefio
organi zativo delaempresaincorporael ementosde
las tendencias mas actuales en este campo,
adecuadas a las condiciones concretas de esta
empresaque facilitan laobtencion de soluciones
racionales a los problemas organizativos
evidenciados en € andlisis organizativo, € cua
demostr6 asu vez lafactibilidad desu utilizacion, a
provocar un mejoramiento en su disefioy mostrar
racionalidad ensu aplicacion.

3. La definicion de las estrategias
organizacionales y la precision de una vision
compartida de la entidad, logré un cambio del
enfoquereactivod proactivo, asi comoladefinicion
deaccionesl| ogicasparad mejoramiento sistemético
delasituaci on econémico-productivadelaentidad.
Deigual formase constato quelaparticipacion de
losmiembrosdd equipo dedireccionen e proceso
deredisefio constituyd, de hecho, unaactividad de
formacién; sin embargo, se comprob6 que
posteriormente es necesario profundizar en los
conocimientos y habilidades requeridos para
desempeiiarse en las posiciones individuales de
trabg o concebidasd aplicar e procedi miento.
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