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RESUMEN

Casas Salcedo C.A, es una empresa constructora que actualmente funciona en la ciudad de
Mérida, dedicada principalmente a la construccion de viviendas y consolidada desde hace
muchos afos con miras a expandirse a niveles muchos mas altos en cuanto a calidad y
servicios. Sin embargo para alcanzar dichas metas es necesario ejecutar ciertos cambios a
nivel interno, los cuales permitan la coordinacién de sus funciones a nivel productivo, los
cuales se establecerdn a través de una reestructuracién organizacional. De ahi surge el
objetivo principal, el cual se consolida con una investigacion que conduzca a travées de los
resultados obtenidos, a proponer la solucibn mas acorde para esta nueva estructura
organizacional y de esta manera ofrecerle a la empresa un nuevo mecanismo para coordinar
sus procesos productivos. La metodologia manejada se encuentra enmarcada en la
modalidad proyectiva apoyada en disefio no experimental de campo.

Palabras claves: Reestructuracion organizacional, jerarquia, coordinacién, procesos
productivos, gerencia, empresa, organigramas.
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INTRODUCCION

Las empresas constructoras al igual que la mayoria de las organizaciones
van creciendo y evolucionando, algunas veces de manera acelerada, lo que
implica un reacomodo de sus funciones y la posibilidad de integrar nuevos
mecanismos de produccion que incluyan tanto equipos como personal
especializado. Estos cambios pueden traer consigo complicaciones en sus
procesos internos y es aqui donde las estructuras organizacionales son

fundamentales como elemento conciliador y de adaptacion.

En este sentido, un analisis organizacional puede contribuir a demostrar el
desempeiio y la manera de operar de una empresa, del comportamiento funcional,
de la influencia de los individuos que la conforman, y sobre todo de las decisiones
en la actuacion de la organizacion, todo esto con el fin de detectar las debilidades
presentes y poder establecer posibles soluciones. Cualquiera que sean los
mecanismos que se empleen dentro del fortalecimiento de las funciones
primordiales de las empresas, son mucho mas efectivos si son pautados bajo un
enfoque de Iliderazgo y competitividad, por tal motivo los cambios
organizacionales, las reestructuraciones o las actualizaciones empresariales
deben estar enfocadas primordialmente en el mejoramiento integral de las

organizaciones y en relacion con coordinar sus procesos.

Bajo este precepto, el siguiente Trabajo de Grado propone una
reestructuracion organizacional, basada en la intencion de coordinar los procesos
productivos que se desarrollan dentro de una empresa constructora. Para esto se
tomd como caso de estudio la empresa constructora Casas Salcedo C.A., ubicada
en el estado Mérida teniendo como meta empresarial su crecimiento y expansion,
lo cual implica una reestructuracion, es decir un cambio en su estructura
organizacional. Se propone entonces la reestructuracion organizacional de la
empresa constructora Casas Salcedo C.A y asi coordinar sus procesos

productivos y que sean adaptables a los posibles cambios que puedan surgir.




Con el fin de mostrar el proceso de la reestructuracion organizacional la
siguiente investigacion esta dividida en cinco capitulos: El primer capitulo para el
planteamiento del problema, justificacion, objetivos alcances y limitaciones; el
segundo capitulo para la fundamentacion tedrica (marco teorico) de la
investigacion y las bases legales; el tercer capitulo describe la metodologia (marco
metodoldgico) que se aplicod en la investigacion, el disefio de la investigacién, los
instrumentos de recoleccion de datos y la metodologia aplicada para elaborar la
propuesta; el cuarto capitulo para explicar los resultados obtenidos y la realizacion
de la propuesta; el quinto y udltimo capitulo establece las conclusiones y/o

recomendaciones arrojadas segun el desarrollo de la investigacion.

Finalmente, en la mayoria de los casos la reorganizacion es una posibilidad
de adaptarse a las nuevas tendencias corporativas y sirven como una herramienta
eficaz y directa, siendo el paso inicial en el fortalecimiento de las condiciones
internas, las cuales pueden ir mejorando a través de la implantacion de normas,

procedimientos y funciones como organizacion.




CAPITULO |

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa constructora en la actualidad juega un papel primordial en el
desarrollo econdmico del pais, pero en los ultimos afios se ha visto afectada por
agentes que han influido en su productividad causando asi cambios en su
funcionamiento y generando ademas una desorientacion de los procesos
gerenciales, técnicos y administrativos. Esto hace necesario, indagar mas sobre el
tema de la estructura organizacional que pueda permitir determinar cuales son los
factores que influyen actualmente de manera directa en el funcionamiento interno de
la empresa y asi establecer los lineamientos estratégicos que fortalezcan la

organizacion.

La intencion de enfocar la investigacion hacia la reestructuracion de una
empresa constructora, esta basada principalmente en las necesidades de mejorar su
funcionamiento interno, las cuales surgen debido a la deficiencia que pudiera existir
en los procesos productivos de la misma; por lo tanto, es indispensable conocer
como primer punto su funcionamiento actual, como esta estructurada, cuales son
sus limitaciones, las unidades que la conforman sus relaciones entre si y de qué
manera esto influye en los resultados finales. Sin embargo, el proceso productivo en
una empresa constructora es muy cambiante y en gran medida éste dificulta
establecer lineamientos definitivos, es primordial conocer al menos la manera de
minimizar las fallas que existen, con el propésito de coordinar el manejo de recursos

(humanos, materiales y tecnolégicos).

En este orden de ideas, la Empresa Constructora Casas Salcedo C.A.
(CASALCA) se toma como caso de estudio y servira para analizar estas
necesidades y proponer una reestructuracion organizacional. Esta empresa se
encuentra ubicada en la Ciudad de Mérida y actualmente desarrolla obras a nivel
nacional. A pesar de desempefiarse en diversas construcciones, desde sus inicios
se ha especializado en el ambito de la vivienda, logrando perfeccionarse en la

construccion de edificios con el sistema constructivo Tipo Tunel, lo que ha sido
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ventajoso y le ha permitido el reconocimiento en todo el pais. Sin embargo, en los
ultimos afios han surgido cambios debido a las nuevas exigencias en la industria de
la construccion los cuales, en algunos casos, los han realizado de forma improvisada
y sin coordinacién, trayendo consigo una serie de conflictos en el desenvolvimiento

de sus funciones internas.

Aunque la empresa tiene una estructura organizacional establecida, la cual
deberia garantizar el buen funcionamiento de los procesos, existe la necesidad de
analizarla a fin de determinar cudles serian las causas que generan las fallas dentro
de la organizacion, cuales los cambios relevantes que se deben realizar para
coordinar cada uno de los entes involucrados en estos procesos.En base a esto, el
problema surge de la necesidad que existe en la empresa constructora Casas
Salcedo C.A de reestructurar su organizacion con fin de generar la coordinacion de
los procesos productivos, surgiendo la siguiente pregunta de investigacion: ¢ Coémo
debe ser la restructuracion organizacional para la empresa constructora de

manera que se puedan coordinar sus procesos productivos?

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Los nuevos lideres gerenciales en la construccion necesitan saber que las
nuevas tendencias de la industria vienen acompafadas de grandes desafios. Cada
vez se hace mas corto el tiempo para alcanzar las metas y son mucho mas elevados
los costos financieros que demandan los procesos productivos, por tal motivo deben
precisar de manera directa cuales son las fallas que existen, determinar el porqué de

estas fallas y conocer qué mecanismos implantar para corregirlas.

La mayoria de los empresarios se han visto en la necesidad de experimentar
nuevos cambios, aunque esto les implique un riesgo financiero pero cuando estas
decisiones estan correctamente enfocadas y bien planteadas, la experiencia resulta
totalmente satisfactoria. De ahi, la importancia de definir dentro de una empresa
cuando algo esta funcionando erradamente o simplemente no esta funcionando, lo
gue puede contribuir a resolver rapidamente problemas, sobre todo si se conoce

con exactitud el funcionamiento interno de la empresa.




En este caso la presente investigacion, estd basada en la reestructuracion
organizativa de la empresa Constructora Casas Salcedo C.A, quien tiene mas de 25
afios en la industria de la construccion de manera que se pueda establecer una
coordinacion en los procesos productivos existentes, tratando de hacerlos de
manera simplificada y con capacidad de adaptacion a los diferentes cambios en el
entorno, todo en funcion de incrementarlos permitiendo a su vez la sustentabilidad y

el crecimiento de la empresa.

Esta empresa actualmente posee una Estructura Organizacional, la cual no
funciona estratégicamente segun los lineamientos establecidos para la organizacion,
lo que hace necesario plantear una reestructuracion que la represente claramente y
defina las relaciones entre cada una de las areas, las funciones y responsabilidades
que deben cumplir. A pesar de todo esto, durante muchos afos ha funcionado
tratando de adaptarse a las épocas y sus cambios aunque sin realizar una previa
evaluacion de sus resultados, logrando mantenerse en el medio competitivo como
una empresa responsable y con un alto nivel de calidad en cada una de sus obras.
No obstante, a nivel interno es indispensable mejorar su funcionamiento mediante la

coordinacion de sus procesos y asi dar cambios favorables como organizacién.

La Empresa como se mencionoé anteriormente no cuenta con un organigrama
claramente definido que complemente su Estructura Organizativa, esto ha generado
un estado de desorientacidn a nivel gerencial y por consiguiente una falta de control
a nivel técnico y administrativo en areas indispensables para la ejecucion de obras,
ademas de una conexion mas acorde entre el proceso de desarrollo de los
proyectos y la ejecucion de los mismos; por lo tanto, la realizacion de un
organigrama contribuiria a organizar y establecer especificamente las relaciones
entre estas areas ayudando a coordinar los procesos que se realizan para obtener el

producto final.




OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Proponer la Reestructuraciéon Organizativa de la empresa constructora Casas

Salcedo C.A. para la coordinacion de los procesos productivo.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Describir los principios que rigen la estructura organizativa de una empresa que

sirvan de base para el estudio de la condicién actual.

* Analizarla estructura organizativa actual de la empresa Casas Salcedo C.A para

definir sus posibles deficiencias.

+ Determinar los criterios que se deben seguir en la reestructuracion organizativa

de la empresa Casas Salcedo C.A

« Disefiar la reestructuracion organizativa de la empresa constructora Casas

Salcedo C.A, a fin de coordinar los procesos productivos.

ALCANCES Y LIMITACIONES

En la busqueda de mejorar el funcionamiento interno de la empresa
constructora CASALCA C.A, la investigacion pretende ofrecer un mecanismo
gerencial que contribuya a su organizacibn y, a su vez permita coordinar
adecuadamente sus procesos de produccion, lograndolo a través de una estructura
organizacional representada por un organigrama, el cual debe estar acorde con sus
capacidades actuales tanto en talento humano como en equipos, a fin de lograr
cambios a nivel técnico y administrativo que permitan que las relaciones sean
satisfactorias entre cada uno de las unidades o areas de trabajo. Sin embargo, la
presente investigacion se resume a generar los lineamientos necesarios para la
reestructuracion de la empresa, aportando las bases fundamentales con las que la

organizaciéon debera funcionar. Asi mismo, se propone el Organigrama como
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representacion metodolégica dejando para posteriores investigaciones la
elaboracion de los manuales requeridos (de organizacion, procedimientos, cargos y

funciones).




CAPITULO I
MARCO TEORICO

ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

Con el propésito de apoyar la investigacion, se tomaron como antecedentes
dos trabajos de tesis. Ambos hacen referencia al tema de la Reestructuraciéon
organizacional, los organigramas y procesos productivos que de acuerdo al

investigador son parte fundamental para la investigacion.

La primera de Carifio y Chavez (2007), “Propuesta de Reestructuraciéon
Organizacional para la empresa Vegetales Selectos de Puebla”; Trabajo de Grado
realizado para optar al titulo de Licenciatura en Administracion de Empresas.
Universidad de las Américas Puebla (Cholula, Puebla, México). El objetivo general
estuvo enfocado principalmente en “elaborar una propuesta de reestructuracion
organizacional para la empresa Vegetales Selectos de Puebla con el fin de mejorar
la coordinacion de las actividades y recursos dentro de la organizacion”, la cual
serviria de base para mejorar la toma de decisiones y la optimizacion de los
recursos, permitiéndole a la empresa afrontar futuros retos y desafios mediante el
desarrollo eficiente de sus actividades como organizacion. El tipo de investigacion
empleada fue descriptiva y documental, tomando como disefio una investigacion no
experimental, de la cual se obtuvo informacion relevante que sirvié para fundamentar
la propuesta de estructuracion organizacional a la empresa en estudio. Esta
investigacion es importante porque muestra el proceso metodologico de analisis que

debe tener la empresa para poder establecer una propuesta de reestructuracion.

La segunda tesis de referencia es de Acevedo y Lugo (2005), “Disefo de la
Estructura Organizativa, funcional y de cargos de la empresa Venezolana de

Finanzas C.A.” Trabajo de Grado para optar al Titulo de Licenciado en




administracion de empresas Universidad Centro Occidental Lisandro Alvarado (Lara,
Venezuela). El objetivo general de esta investigacion fue “Disefiar una estructura
organizacional, funcional y cargos de la empresa Venezolana de Finanzas, C.A” con
el fin de facilitar la gestiébn administrativa, corregir las posibles fallas que surjan para
alcanzar la eficiencia operacional, aumentar la preparacion y conocimientos del
personal, ayudando a que se conozcan los objetivos y funciones de los cargos
adoptados para asegurar que tales funciones sean confiables al igual que la toma de
decisiones. Es una investigacién descriptiva y bibliografica con diselo de campo de
la cual se obtuvo informacién importante acerca de los lineamientos y criterios a
tomar en cuenta en una estructura organizacional, que son relevantes para esta

investigacion.

Finalmente, Vaca y Lopez. (2012), “Reestructuracion organizacional Akosta
Asociados Arquitectos S.A”. Trabajo de Grado para optar al Titulo en Especialista en
Gerencia de Proyectos. Universidad EAN (Bogota, Colombia). El objetivo general fue
“Disefiar una reestructuracion organizacional para la empresa Akosta Asociados
Arquitectos S.A” con el fin de definir cuéles son los posibles cambios y decisiones
gue se deben tomar para aprovechar de una mejor manera las oportunidades del
entorno.Tiene como metodologia una investigacion descriptiva y documental. Esta
aporta a la investigacion, informacion en cuanto al disefio de una reestructuracion en
una empresa de proyectos de arquitectura y construccion, definiendo lineamientos

en cuanto a funciones y cargos en las diferentes areas.

Estos trabajos de investigacion, citados de forma breve, resultan importantes
para la realizacidbn de esta investigacion, los contenidos del marco teorico, los
objetivos que se plantearon, la metodologia empleada y por ultimo las propuestas
disefiadas, sirven de base para enfocar la investigacion y asi poder establecer una
propuesta que pueda mejorar la situacién actual y establecer un punto de partida
para el desarrollo de la nueva estructura organizativa de la empresa constructora
Casas Salcedo C.A.




BASES TEORICAS

Para la fundamentacion tedrica de la investigacion, los contenidos a utilizar
estan enfocados en dos elementos principales: la reestructuracion organizacional
y los procesos productivos en empresas constructoras, los cuales sirven como

base para la propuesta.

REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL

Antes de definir y comenzar a enfocar el tema de la reestructuracion
organizacional es indispensable conocer aspectos béasicos sobre la estructura
organizacional y cémo influye dentro del ambiente empresarial. Aunque son infinitos
los conceptos de organizacion solo se hara referencia a los que estan orientados
hacia el area administrativa, siendo el ambito que lleva a una estructura
organizacional constituida y fomentada al desarrollo de las empresas. En este

1“

sentido, una organizacion-“se refiere a una entidad que tiene un proposito preciso,

incluye gente o miembros y posee una estructura sistematica”.

El concepto anterior enmarca a las organizaciones dentro de un entorno
social, en donde los que forman parte de las mismas buscan alcanzar objetivos que
en algunos casos pueden resultar comunes para todos. La organizacion es un punto

base para entender el significado de una estructura organizacional.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, IMPORTANCIA Y UTILIDAD
Segun Araujo (2014):

La estructura organizacional hace referencia a la forma en que se
dividen, agrupan y coordinan las tareas, cometidos, actividades y
responsabilidades de las personas de las empresas; estableciendo
de forma clara y precisa las relaciones horizontales, verticales y
laterales entre los propietarios, gerentes y trabajadores. Las
unidades organizacionales suelen denominarse gerencias,
departamentos, secciones y oficinas entre otras. Los criterios para
organizarlos generalmente son funcional, geografico, producto,
cliente y proyecto.

! Acevedo y Lugo (2005). Disefio de la Estructura Organizativa, funcional y de cargos de la empresa
Venezolana de Finanzas C.A
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Otros autores como Salazar y Maggiorani (2005). lo definen como “el patrén
de disefio o modelo con el que se organiza una entidad a fin de cumplir las metas
propuestas y lograr el objetivo deseado”; igualmente consideran que para
seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada empresa
es diferente y puede adoptar la estructura organizacional que mas se acomode a sus
prioridades y necesidades, es decir, que debera acoplarse y responder a la
planeacién y asi mismo debe reflejar la situacién de la organizacién por ejemplo, su
edad, tamano, tipo de sistema de produccion, el grado en que su entorno es

complejo y dinamico, entre otras.
A tal efecto, Melinkoff (2010) menciona que:

La estructura de una organizacion se crea para realizar las funciones,
las actividades y para cumplir los deberes y responsabilidades de los
componentes sociales de la organizacion. A través de la estructura
se delega autoridad, se establecen las responsabilidades y, en
funcion a estas, las distintas en la estratificacion jerarquica.

Esta definicion incluye términos de autoridad y responsabilidad que dentro de
la organizacién son indispensables para generar los controles sobre las tareas
asignadas entre cada una de las unidades de la organizacion. Aunque existen
diversas definiciones de lo que es una estructura organizacional, todas se enfocan
en el mismo punto, son disefios que establecen los procedimientos o mecanismos
de trabajo que deben seguirse a fin de lograr los objetivos propuestos, coordinando
las funciones a través de cargos (jerarquias) que designan a su vez las
responsabilidades de cada uno de los involucrados en la estructura, para que el
resultado esperado sea de manera eficiente y acorde con las capacidades de la

organizacion.
Acevedo y Lugo (2005), hacen referencia que:

...la importancia de la estructura organizativa radica en la
contribuciébn al logro de los objetivos de la organizacion,
representado un instrumento importante para realizar los procesos de
direccién, coordinacién, comunicacién, decision, control y demas, y la
manera en gue ordena las unidades organicas, este ordenamiento se
define en el sector que ocupan, el nivel jerarquico asignado y las
diferentes interrelaciones que se dan entre ellas.
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Entonces una estructura organizativa se crea para realizar las funciones, las
actividades y para cumplir los deberes y las responsabilidades de los componentes
sociales que la integran; su importancia radica en poner orden a estas actividades y
sentar las bases dentro de las cuales se puedan adoptar los lineamientos a seguir y

definir las politicas que marcaran su entorno social.
PRINCIPIOS BASICOS DE ORGANIZACION

Para lograr lo antes descrito con respecto a la importancia y utilidad de la
estructura organizacional, deben tomarse en cuenta ciertos principios que son
indispensables para cumplir estos propésitos. El cuadro 1 resume los principios
(segun L. Urwick)?:

CUADRO 1 )
PRINCIPIOS DE ORGANIZACION
PRINCIPIOS DEFINICION
1. del objetivo Toda organizacion y cada parte de la misma deben constituir

una expresion del objetivo de la empresa

Las actividades de cada uno de los miembros de un grupo
2. de especializacion | organizado deberan confinarse, en todo lo que sea posible, a la
ejecucién de una sola funcion.

3. de coordinacion El objetivo de la organizacion de por si, a diferencia del objetivo
de la empresa, es facilitar la coordinacion; unidad de esfuerzo.
En todo grupo organizado, la autoridad suprema debe
4. de autoridad descansar en alguna parte. Debera existir una clara linea de
autoridad que dimane de la autoridad suprema a cada uno de
los individuos del grupo.

5. de responsabilidad | L@ responsabilidad de un superior por los actos de los
subordinados es absoluta.

El contenido de cada puesto, tanto en lo que se refiere a los
L deberes que implica como a la responsabilidad y autoridad que
6.de definicion en el mismo radican y a sus relaciones con los otros puestos,
debera ser claramente definido por escrito y dado a conocer a
todos aquellos a quienes concierna.

7.de reciprocidad En todo puesto, la responsabilidad y la autoridad deben ser
equivalentes.

Ninguna persona debera supervisar a mas de cinco, 0 como

8.de control maximo seis, subordinados directos cuyos trabajos se
relacionen entre si.

9.de equilibrio Es indispensable que las diferentes unidades de organizacion
se mantengan en equilibrio.

10. De continuidad. La reorganizacion es un proceso continuo; en toda empresa

deberén efectuarse previsiones especificas a este respecto.

? Citado por Melinkoff, R.: La Estructura de la Organizacion, pp.37,38
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Estos principios son considerados uno de los aportes relevantes en el tema
de la organizacion, sin embargo algunos de estos principios han sido modificados en
su contenido y en la naturaleza de sus alcances en gran parte por la practica, por el
desarrollo tecnolégico y social del que han sido objeto las organizaciones.

ELEMENTOS DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Para complementar la formulacion de los principios basicos establecidos
dentro de las estructuras organizacionales, es necesario establecer los componentes
gue la forman, estos elementos pueden ser analizados segun su posicion vy
actividad. En este sentido, Chiavenato (2004), sefiala que la estructura depende del

ambiente, la estrategia, la tecnologia, las personas, las actividades y el tamafio de la

organizacion, orientado a las actividades del trabajador. Seglin Sarmiento y Porras?

en el disefio de la estructura organizacional se deben estar presentes seis
elementos claves:

CUADRO 2
ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ELEMENTOS DEFINICION

Consiste en dividir las actividades laborales en tareas
separadas. Cada empleado se especializa en hacer una
parte de una actividad en lugar de hacerla toda, para
aumentar los resultados. También es conocida como
division del trabajo. En muchas empresas se utiliza la
especializacion del trabajo, ya que es considerada por
los gerentes como una herramienta muy importante
porque ayuda a los empleados a ser mas eficientes.

Es la forma en que se agrupan los puestos. Existen
cinco formas comunes, aunque una organizacion puede
utilizar su propia y exclusiva clasificacion. La
departamentalizacion puede ser funcional, geogréfica,
por productos, por procesos y por clientes. Una vez
divididos los puestos de trabajo por medio de la
especializacion, se necesita agruparlos a fin de que se
puedan coordinar las tareas comunes. Para esto se
establece la departamentalizacion, generalmente adopta
la forma de gerencias, areas, departamentos o
secciones. La calidad de una estructura organizativa
depende mucho de los diferentes departamentos que la
conformen y de la consecuente delegacién de funciones
y autoridad para el desarrollo eficiente de los mismos.

1. Especializacion del Trabajo

2. Departamentalizacion

®Estructura y Disefio estructural Universidad Industrial de Santander.
https://direccionempresarialluis.wikispaces.com
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3. Cadena de mando

Es la linea de autoridad que se extiende de los niveles
mas altos hacia los mas bajos de la organizacion, lo
cual especifica quién le reporta a quién. Para entender
de una mejor manera la cadena de mando es necesario
tener claros dos conceptos fundamentales, como lo
son:

Autoridad: Derechos inherentes a una posicion
gerencial para decirle a la gente qué hacer y esperar
gue lo haga. Los gerentes de la linea de mando tienen
la autoridad de coordinar y supervisar el trabajo de los
demas.

Responsabilidad: Capacidad de los empleados de
asumir como una obligacion la realizacion de una tarea
asignada.

4. Tramo de Control

Es la cantidad de empleados que puede dirigir una
unidad gerencial, de manera eficiente y eficaz.
Determinar el tramo de control es importante debido a
gue éste establece el nimero de niveles y gerentes de
una organizacion.

5. Centralizaciony
descentralizacion

Se refiere al grado hasta el cual la toma de decisiones
se concentra en un solo punto de la organizacion, la
Descentralizaciébn se da cuando hay aportes de
personal de nivel inferior o se le da realmente la
oportunidad de ejercer su discrecionalidad en la toma
de decisiones, en una organizacion descentralizada se
pueden tomar acciones con mayor rapidez para
resolver problemas, mas personas contribuyen con
informacién. Algunos factores que afectan el uso de la
centralizacién o descentralizacién de una organizacion.

6. Formalizacion

Es el grado en que estan estandarizados los pues-tos de
trabajo dentro de la organizacién. Si un puesto estd muy
formalizado, entonces su ocupante tienen una minima
posibilidad de ejercer su discrecionalidad sobre lo que se
debe hacer, cuando se debe hacer y como se debe hacer.
Cuando la formalizacion es baja, el desempefio en el
puesto no esta programado y los empleados tienen mucha
libertad para ejercer su discrecionalidad en su trabajo.
Tomando en cuenta que pueden existir diversas
situaciones en que las reglas pueden resultar demasiado
restrictivas, muchas organizaciones dan a sus empleados
ciertas libertades, dandoles la autonomia para decidir, lo
gue sea mejor para la organizacion. Esto no significa
desechar todas las reglas, ya que existirdn algunas que
pueden ser muy importantes y los empleados.

Una estructura organizacional disefiada con base en estos componentes y

criterios descritos garantiza que los procesos administrativos y operativos se den
correctamente, su funcionamiento dar4& como resultado relaciones formales o
informales que logren consolidar los objetivos planteados como empresa. En
resumen, debe existir jerarquia y la autoridad ejerciéndose de diferentes formas en

funcidn de generar claramente las responsabilidades, estas unidades de jerarquia o
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de mando establecen relaciones entre si de manera que exista un sentido dentro de

la estructura.
TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Las estructuras organizacionales son vistas como relaciones dentro de la
empresa. Para Melinkoff (2010),las relaciones “permiten efectuar las funciones y
las actividades; ademas aprovechan la division de trabajo, preservan la autoridad y
las respectivas jerarquias”, denominando las estructuras formales; ademas,

existen otro tipo de relaciones denominadas informales, las cuales “son
organizaciones que se desarrollan organicamente y de manera espontanea en
respuesta a cambios en el entorno de trabajo, el flujo de personas, y la compleja
dinamica social de sus miembros” (opcit). EI cuadro 3 muestra los tipos de

estructuras formales segun Bueno, 1994; Melinkoff, 2010; Mintzberg, 1995.

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Algunos autores como Dubrin (2003), consideran que “existen sintomas que
hacen pensar en la necesidad del cambio organizacional en una empresa, tales
como la centralizacion de actividades por un solo individuo, la comunicacion ineficaz
y el fracaso de negocios actuales y futuros”. Por lo tanto son muchos los factores

gue pueden dar origen a un cambio dentro de la organizacion.
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CUADRO 3
TIPOS DE ESTRUCTURAS FORMALES
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Los negocios hoy en dia se ven muy influenciados por la diversidad del
mercado internacional y el constante desarrollo de las innovaciones en las nuevas
tecnologias, lo que sugiere cambios dentro de las organizaciones. Los directores,
gerentes y administradores de las empresas a menudo reorganizan la estructura
corporativa para adaptarse a estos nuevos movimientos productivos. Algunas
empresas crean nuevas divisiones para aumentar la produccion o crear mejores
lineas de productos. Algunos lineamientos van dirigidos hacia el personal, otros
hacia los directivos o lineas jerarquicas sobre todo por la busqueda de las mejores
estrategias al momento de la toma de decisiones y el control de las nuevas
directrices gerenciales.

El crecimiento y evolucion de una empresa deberd estar acompafado de
estos cambios, que en algunos casos suelen ser postergados a un segundo término.
La organizacion empresarial tiene la responsabilidad de reorganizar los recursos
(humanos, financieros y materiales) de los que dispone, con el propésito de alcanzar
los objetivos deseados. Una continua adaptacion cultural y estratégica bien
armonizada y consensuada en las organizaciones empresariales, conlleva un
cambio estructural que finalmente dara como resultado un incremento en el proceso
de la competitividad. Manene (2011), hace referencia que existe dentro del cambio
estructural nueve factores claves a considerar en las areas que tienen que ver con la
estructura organica, los sistemas y procesos de la organizacion y la gestion del

personal, los cuales se muestran en el cuadro 4.

LA REESTRUCTURACION COMO CONSECUENCIA DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

La restructuracion se puede considerar como un proceso de estudio de las
perspectivas que tiene la organizacion, basado en la comparacion constante entre la
estructura organizacional y los objetivos fijados. Implica analizar en qué grado la
estructura actual contribuye al logro de esos objetivos, de manera que se pueda

introducir los cambios necesarios en los niveles organizacionales una vez que los
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CUADRO 4

FACTORES RELEVANTES EN EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

FACTOR

DEFINICION

1.-Unidades de
Negocio

La estructura se basard en las unidades de negocio definidas
estratégicamente, asi como en la cadena de valor y los flujos de
valor por funciones clave que aseguren la satisfaccion de los
clientes

2.-Equipos de Trabajo

Utilizacion de grupos de personal para el fomento de la
cooperacién y creatividad, asi como equipos para la ejecucion de
proyectos de mejora y comités de evaluacion y formacion del
personal.

3.-Flexibilidad

Centrarse en la consecucion de una organizacion horizontal con
la méxima simplicidad, para lograr la mejor flexibilidad, agilidad y
rapidez de respuesta en cualquier circunstancia.

Sistemas y Procesos: Es la utilizacion de la cadena de valor y sus
flujos operativos para definir los recursos y equipamiento, asi
como todos los sistemas, procesos, rutinas necesarios para el
correcto funcionamiento de la organizacion.

4.-Vigilancia

Establecer un sistema informatico de recopilacion 'y
retroalimentacién de datos que controlen la gestién y progreso de
la organizacion, basandose en la vigilancia de la tecnologia, los
competidores, la satisfaccion del personal, de los clientes y del
accionariado de la propia sociedad y entorno

5.-Telemaética

Incorporar periddicamente todas las nuevas tecnologias de la
informacién y telecomunicacion, en la estructura organizativa de
la organizacion, potenciando la comunicacion en tiempo real v,
por tanto, el intercambio interno y externo de los conocimientos.

6.-Retroalimentacion

Establecer los indicadores de gestidén y seguimiento que permitan
el control estratégico de los resultados econdémico-financieros,
ademas del nivel de satisfaccién del personal, clientes,
accionistas y sociedad, y de la reduccién de costos obtenida via
los procesos de mejora ejecutados.

Gestion del Personal: vigilancia y control de las formas de
comportamiento, seleccion de los recursos humanos,
mantenimiento del nivel de conocimientos y experiencia
acumulada adecuados a la misién.

7.-Formacion

Lograr un enriguecimiento del conocimiento, via una politica de
formacién continua y rotacion de puestos adecuada

8.- Evaluacion

Establecer un sistema de incentivos cuya evaluacién se base en
buena parte en la actitud participativa del personal en los grupos
de creatividad y proyectos de mejora, asi como su afan de
compromiso a los valores culturales y estrategia basica
consensuada

9.-Empowerment

Aplicacién de un estilo de delegacion de la autoridad, con
mayores responsabilidades individuales y autonomia en la toma
de decisiones vy, por tanto, posibilidad y riesgo de errores que
sirvan para corregirlos y mejorar posteriormente
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resultados obtenidos no hayan sido los esperados. La reestructuracion se orienta a
modificar las relaciones jerarquicas, los niveles organizacionales, la delegacién de
autoridad y los sistemas de comunicacion existentes en la empresa. Segun Dubrin
(2003):

Para una reestructuracion exitosa la empresa debe determinar a
donde se dirige el negocio y qué tipo de empleados necesita para
logara sus propésitos, ademas debe empezar a descentralizarse y
delegar autoridad a las personas claves para realizar negocios;
cuando existe reestructuracion la empresa puede requerir de una
nueva estructura que refleje los cambios en los puestos, procesos y
responsabilidades.

Por otra parte Melinkoff (2010), considera que

...la reestructuracion puede originarse por necesidades de
ampliacion o de contraccion de la empresa, para resolver conflictos
de autoridad, cambiar métodos de produccién y de organizacion,
dividir actividades por estar excesivamente agrupadas, ajustar la
organizacion a las condiciones imperantes, y por otras causas.

De tal manera que una vez entendida esta causa o necesidad dentro de la
organizacion, es posible establecer los nuevos lineamientos a seguir al momento de
reorganizar. Este autor establece que un proceso de reorganizacion se debe cumplir

varias etapas, las cuales se muestran en el cuadro 5.

Dado el proceso de reestructuracion, el cual se basara en la propuesta de un
nuevo disefio de organizacion, en la recoleccion de informacién, el analisis de la
organizacion actual y por ultimo la implantacion de los cambios necesarios, se
culmina con la realizacion de los esquemas de reorganizacion y sus especificaciones
los cuales se daran a conocer mediante el nuevo organigrama de la empresa y los

diferentes manuales de la nueva estructura organizacional.
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CUADRO 5
ETAPAS DEL PROCESO DE REORGANIZACION

ETAPAS

DEFINICION

1

Designar el personal directivo para emprender el
proceso

La responsabilidad es asumida por el directivo asignado, el
cual puede tener varios ayudantes, que puede ser un experto
de afuera (especialista en ese tipo de labor) o una que sea de
la propia empresa.

Bosquejar el esquema de reorganizacion, lo cual se hace con
la participacion de los responsables y los directivos. De
manera que cada quien exponga sus ideas sobre las
responsabilidades y las verdaderas modificaciones que se
deberian realizar

Iniciar un proceso de informacién a todo el personal acerca de
la reorganizacion, destacando las causas y sus alcances

Recaudar y obtener informacion pertinente del cargo y
unidades que seran objeto de revision

Analizar las relaciones existentes entre las funciones vy
unidades de acuerdo a la informacion obtenida, con el fin de
conocer las labores que cada unidad realiza

Se establece una adecuacion del esquema que se realizd
para la reorganizacion con la existente, sin embargo segun la
informacion obtenida puede ser posible que se den algunos
cambios en el esquema inicial para la reorganizacion

Una vez aprobados los nuevos esquemas, se establecen las
responsabilidades individuales de cada cargo para los que ya
estan y los que se van crear. Hay que diferenciar y clasificar,
ante el personal y por medio de reuniones, lo relativo a las
relaciones con el estado mayor, las relaciones funcionales, las
de linea y cualquier otra informacidn necesaria

Se elaboran los cuadros de organizacion (organigramas) y
sus respectivos manuales, los cuales deben tener claramente
las responsabilidades, de manera que los cargos queden
descritos a detalle. Es recomendable que estos cuadros de
organizaciébn vayan acompafados de toda la informacién
circunstancial que sea posible al igual que los manuales de
organizacion

10

Como pasos finales, y aunque la nueva organizacion no sera
la definitiva, la empresa debe publicar los resultados y
manifestar que algunos cargos pueden ser objeto de
revisiones posteriores. Esta recomendacion se hace en base a
la seriedad de la empresa.
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LOS ORGANIGRAMAS COMO INSTRUMENTOS METODOLOGICOS

Para lograr representar de manera grafica las estructuras organizacionales se
generan los organigramas, es decir sirven como medios para el analisis teorico y
para la accidon practica”. Alluson R.,* los define como “un grafico que representa,
bajo forma de documento de conjunto, la estructura de una empresa, y permite darse
cuenta, por medio de un dispositivo complementario, de las distintas relaciones,

dependencias y conexiones que puedan existir entre los servicios”.

El organigrama tiene una funcion estatica y dinamica en un mismo tiempo. En
el sentido estatico, porque permite reproducir la situacién actual en un determinado
momento dela organizacion y dinamico en cuanto constituye un importante
instrumento de las relaciones directivas, ya sea para el planteamiento preliminar de
un estudio de la estructura, o para el control continuo de la eficacia de la estructura
existente y de su adecuacion a las diferentes exigencias de la empresa, y por ultimo,
como guia para reformar esa estructura. A su vez, en organigrama es Util siempre y
cuando no sea un fin en si mismo, sino que forme parte integral de un manual que
recoja claramente los deberes, objetivos, autoridad, requisitos, responsabilidades,
relaciones y procedimientos de los distintos puestos y unidades que lo conformen,
guedando conformado como un amplio programa de accidén organizativa, con vistas

a mejorar la eficiencia general de la empresa.

Segun Melinkoff (2010), los organigramas demuestran:

- Un elemento (cuadro, grafico, carta, expresion, figura etc.)
- La estructura de la organizacion.

- Los aspectos mas importantes de la organizacion.

- Las funciones.

- Las relaciones entre las unidades estructurales.

- Los puestos de mayor y aun los de menor importancia.

- Las comunicaciones y sus vias.

- Las vias de supervision.

* Citado por Melinkoff, Ramén: La Estructura de la Organizacion, p.104

21




- Los niveles y extractos jerarquicos.
- Los niveles de autoridad y su realidad dentro de la organizacion.
- Las unidades de categoria especial.

Sin embargo es importante no dejar de resaltar que los organigramas también
pueden tener la ventaja de aclarar las relaciones entre los distintos 6rganos de la
empresa, obligar a un examen profundo, critico y objetivo de la propia estructura
organizativa determinar a tiempo defectos, desequilibrios e imperfecciones
existentes. Facilitar la orientaciéon de los recién incorporados a la empresa como

medio de informacion relevante y facil comprension.

Por otro lado los organigramas son capaces de permitir programar las lineas
de promocién del personal, asegurar la continuidad en los puestos fundamentales y

preparar las acciones de formacion y rotacion del personal.

En conclusion pueden actuar como guia, para la planificacion y estudio de la
estructura organizativa de la empresa incluso permite mostrar una vision general de

la estructura de la empresa a las personas ajenas a la misma.
Clasificacion

Es importante reconocer los diferentes modelos de organigramas que se
pueden utilizar al momento de crear una estructura organizacional, tomando en
cuenta los criterios y factores que se han estudiado sobre el tema y los cuales han
establecido su clasificacién. Melinkoff (2010), clasifica los organigramas con una
finalidad pedagdgica en donde se describe de manera muy completa los elementos
gue representan las diferentes clases de organigramas segun sea su forma y su

disposicion geomeétrica (cuadro 6).
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CUADRO 6
CLASIFICACION DE LOS ORGANIGRAMAS

1. Segun la forma como demuestra la estructura

a) Analiticos: son organigramas especificos, suministran una informacion
detallada, se destinan al uso de los directores, expertos y personal de estado
mayor.

b) Generales: este tipo de organigrama facilita una visibn muy sucinta de la
organizacion, se limita a las unidades de mayor importancia. Se les denomina
general por ser los mas comunes.

¢) Suplementarios: se utilizan para mostrar una unidad de la estructura en forma
analitica y mas detallada. Tales unidades pueden ser una direccion, una division,
un departamento, una gerencia etc. Son complemento de los analiticos.

2. SegUln su disposiciéon geométrica

a) Verticales: Es el de uso mas frecuente y al cual estan acostumbrada la
mayoria de las personas. Este organigrama representa una piramide jerarquica,
de arriba abajo en una gradacion descendente. Los organigramas verticales,
tienen una modalidad para la disposicion de las unidades y consiste en lo
siguiente: a partir del nivel técnico (departamento, direccién, gerencia, etc.), las
unidades subsiguientes de los distintos niveles no se desplazan horizontalmente
de izquierda a derecha o viceversa, sino en estricto sentido vertical. Esta variante
se utiliza para economizar espacio.

b) Horizontales: estos organigramas son una modalidad del organigrama vertical,
porque representan al estructura sin mayores alteraciones, pero con una
disposicion, en el espacio, de izquierda a derecha y no de arriba hacia abajo.
Tiene algunas variaciones con respecto al vertical, que consisten en que los
nombres de las figuras tienden hacer colocados en el dibujo sin recuadros o
figuras geométricas (rectangulos o cuadrados). No obstante pueden ser
colocados los nombres en recuadros.

3. Seguln su disposicién geométrica (cont.)

a) Escalar: las caracteristicas principales de este organigrama, entre otras, que
no utiliza recuadros para los nombres de las unidades de la estructura, sino
lineas encima de las cuales se colocan los nombres. Ademas, en un mismo plano
se pueden colocar organigramas suplementarios de cada una de las unidades
principales. Este tipo de organigrama tiene el inconveniente que no puede
mostrar las relaciones funcionales.

b) Circulares o concéntricos: los niveles jerarquicos se muestran mediante
circulos concéntricos en una disposicién de adentro hacia afuera y en orden de
importancia
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Existen quizas otros modelos de organigramas, sin embargo se tomaron en
cuenta solo los mencionados anteriormente por ser los mas comunes Yy utilizados en

las empresas
Elementos para la elaboracion de los organigramas

En la elaboracion de un organigrama es necesario conocer los elementos
(signos, simbolos, referencias, detalles, entre otros) que son Utiles para su disefio.
Es conocido que son muchos los simbolos particulares empleados por expertos,
empresarios etc., en la elaboracién de sus organigramas, Sin embargo, el autor
Melinkoff (2010), hace referencia a los mas convencionales y de aceptacion

universal, los cuales se muestran en el cuadro 7
Normas y recomendaciones para realizar un organigrama

El organigrama es una representacion de la estructura de una organizacion y
como tal debe ser claro y preciso en su composicion o disefio, esto con lleva a tomar
en cuenta recomendaciones para su realizacion. Existen varias razones que dan
origen a la elaboracién de un organigrama, entre ellas cuando se crea una nueva
organizacion o cuando ésta ya existe pero no posee un organigrama y en el caso
gue lo tenga, se requiera reorganizar o ajustar la organizacion. Segun Melinkoff
(2010), se deben tomar en cuenta las recomendaciones que aparecen en el cuadro
8.

Con estas recomendaciones se plantea de manera sencilla y practica el
proceso de elaboracion del organigrama. Una vez realizado y aprobado el
organigrama, es importante como ultimo paso para dar inicio al funcionamiento de la
nueva estructura organizacional, dar a conocer y explicar el organigrama al personal
y obtener su aprobacion al mismo, estando abierto a cualquier cambio que pueda
necesitarse y teniendo en cuenta que siempre debera estar sujeto a cambios segun

sean las circunstancias de cada momento.
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CUADRO 7
ELEMENTOS PARA LA ELABORACION DE ORGANIGRAMA
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CUADRO 8

RECOMENDACIONES PARA REALIZAR ORGANIGRAMAS

Respetar los niveles
jerarquicos

Consiste en establecer un conjunto de niveles
jerarquicos con base en la funcion que realizan las
respectivas unidades. En cada estrato o nivel
particular se van colocando las unidades
correspondientes. La jerarquia viene dada por la
posicion que ocupan en el cuadro y esta indicada
con numeros, de aqui que el nivel de mayor
jerarquia es el primero y el séptimo el de menor. La
ubicacion de estas unidades en cada uno de los
niveles responde a la colocacién real que ocupan
en la estructura.

El nombre
especifico o
particular de la
unidad

Este nombre se da de acuerdo a las funciones y
actividades que realizan. Una vez designado el
nombre especifico, se colocan las diferentes
unidades en cada uno de los niveles.

Relacion de las
unidades

Luego de definir las distintas unidades y tener
catalogadas las posiciones en los diferentes
niveles, se procede a relacionar las unidades. De
esta manera se van generando las conexiones
entre unas y otras mediante las lineas
correspondientes, segun sea la autoridad y la
relacién especifican que mantienen

Especificaciones
finales del
organigrama

Una vez definido el organigrama y listo para ser
dibujado, el mismo debe contener en un recuadro
ubicado en el extremo derecho, posterior o inferior,
las especificaciones (referencias y signos
utilizados, nhombre de quien lo elaboro, nombre del
dibujante, fecha de elaboracion, de revision y
modificacién y por ultimo el nombre de quien lo
aprobo.)

El organigrama

Debe ser organico, articulado, simétrico, uniforme y

como ; . »
., armonioso. Evitando la presentacién confusa y
representacion de la dispersa
estructura: P )
Si la organizacibn es grande, se impone la
~ elaboracion de un organigrama suplementario para
Tamafio del ganig P P

organigrama

desarrollar las estructuras de las unidades
importantes que por su magnitud y extensién no
caben en un solo organigrama.
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LOS PROCESOS PRODUCTIVOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Antes de definir en qué consisten los procesos productivos de una
organizacion (empresa), es importante conocer en términos generales una definicion
de la misma. En este sentido Stoner, Freeman, Gilbert Jr.°> Define a la empresa
como:

...una instituciéon o agente econémico que toma las decisiones sobre
la utilizacion de factores de la produccion para obtener los bienes y
servicios que se ofrecen en el mercado. La actividad productiva
consiste en la transformacion de bienes intermedios (materia primas
y productos semielaborados), en bienes finales, mediante el empleo
de factores productivos (basicamente trabajo y capital).

La empresa entonces se convierte en un instrumento empleado para producir
y poner en manos de las personas la mayor parte de los bienes y servicios
existentes, mediante la utilizacion de una tecnologia que especifique que factores
productivos precisa y como se combinaran. Los mismos autores Stoner, Freeman,
Gilbert Jr. definen el proceso como un “Método sistematico para manejar las
actividades”, asi la produccion seria el resultado de esas actividades a través de un
bien o servicio. También sefialan que otro de los factores que se deben tomar en

cuenta es la productividad, no es otra cosa que:

Medida del grado en que funciona el sistema de operaciones e
indicador de la eficiencia y la competitividad de una empresa o
departamento”, anaden también que es la “Relacién entre insumos y
productos, es una medida de la eficiencia de un administrador o
empleado en cuanto el aprovechamiento de los recursos escasos de
la organizacién para producir bienes y servicios. Cuanto mayor sea el
valor numérico de este porcentaje mayor serd la eficiencia.

En un sentido mas amplio la productividad se define a través de la relacion:

Productividad= productos/insumos

En este orden de ideas, los procesos productivos, pueden ser definidos como
“La transformacion de los insumos en bienes y servicios que necesita la sociedad,

mediante la aplicacion de métodos de fabricacién, almacenaje y transporte de los

® Administracion (sexta edicion), (1996) p.45
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productos”®

. Estos dependeran en gran parte de los mecanismos empleados por la
empresa, tanto a nivel tecnoldgicos, operacionales, y humanos, los niveles
gerenciales que se apliquen, la planificacion, coordinacion y control seran
determinantes en los niveles de productividad finales, sea cual sea la funcién a la

gue se dedique la organizacion.

En el caso de la industria de la construccion estos criterios de produccién son
tomados desde varios enfoques ya que la empresa constructora es “un sistema
social pues estd formada basicamente por personas, y es abierto pues interactla
con su entorno al satisfacerlas necesidades de sus clientes” (Davis y Olson, 1985)’.

Adicionalmente, es una organizacidon que tiene la capacidad administrativa
para desarrollar y controlar la realizacion de obras, capacidad técnica para aplicar
los procesos de construccion y capital o crédito para financiar sus operaciones. Las
actividades administrativas son las mismas e independientes de los tipos de obras
gque realizan las empresas. El personal técnico asi como la tecnologia y
procedimientos pueden ser adquiridos o adaptados. Por dltimo el capital o crédito
seran los recursos que se emplearan para la realizaciéon de cualquier trabajo de

construccion. (Stoner, Freeman, Gilbert Jr.)

Dentro de esta organizacion, enfocada como un sistema destinado a producir,
es necesario considerar tanto los elementos externos que los rodean, asi como los
internos que lo constituyen. El entorno externo le suministra al sistema los insumos
necesarios para su operacion. El sistema le proporciona al entorno sus productos,
gue no son otra cosa que estos insumos transformados. En el caso de una empresa
constructora esta transformacion de insumos en productos debe darse mediante

bienes o servicios (Obras de construccion).

El sistema recibe de su entorno informacion sobre los resultados de su
transformacion, o sea retroalimentacion. Si esta informacion le indica que los

productos son los esperados el sistema puede seguir marchando sin modificaciones.

® Introduccién a la administracion Universidad Nacional Abierta, (1980) p.354
’ Citado por Arcudia, Pech, Alvarez: La empresa constructora y sus operaciones bajo un enfoque de
sistemas. Articulo de divulgacion.(2005)
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Cuando los productos no son los esperados 0 no cumplen todas las expectativas por
las que fueron creados, esta informacion debe servir para hacerlas adecuaciones o
modificaciones necesarias y asea en los insumos o en los procesos, las cuales

llevaria a cumplir cabalmente con lo requerido.

La transformacion de los insumos en productos en las empresas
constructoras comprende basicamente dos procesos, uno de ellos es el fundamental
y constituye basicamente la operacién de la empresa: construir. El otro es el de
administrar, pues sin él no seria posible lograr las obras en los parametros basicos
de tiempo y costo previamente especificados (Stoner, Freeman, Gilbert Jr, 2005).
Finalmente los productos pueden ser de dos tipos: bienes o servicios. Las empresas
constructoras en su mayoria se dedican a la produccion de bienes materiales pues
son las encargadas de dar a la sociedad la infraestructura y edificaciones necesarias
para realizar sus actividades. No obstante, también pueden proporcionar servicio
como es el caso de elaborar un proyecto o dar mantenimiento a la propia

infraestructura o a las edificaciones.

En este sentido Dominguez (2004) describe el proceso productivo de las
empresas constructoras en cinco fases: medicion, proyecto, contratacion, ejecucion

(obra) y recepcion de obra.

v' Fase de medicion: En la primera fase el profesional (arquitecto,
técnico, ingeniero u otros especialistas) deben desplazarse al
sitio donde se realizara el proyecto y tomar las medidas
necesarias para la realizacibn del mismo. Debe tomarse en
cuenta las normativas y ordenanzas presentes para el tipo de
proyecto a elaborar (ambientales, urbanas etc.), con los que
comenzara a plantear los criterios a seguir en el proyecto.

v' Fase de proyecto: en esta fase, luego de definidos los criterios
a tomar en cuenta en el proyecto se da inicio al proceso de
disefio. Puede que esta fase se den varios proyectos a la vez de
acuerdo a la magnitud de la obra. Los profesionales encargados
daran continuidad a todos los pasos que con lleva esta fase
desde el disefio, calculos, presupuestos, costos y la planificacién
de obra.

v' Fase de contratacion: Mientras las dos primeras fases se van
definiendo, la empresa puede adelantar los términos de
contratacion que incluyen la documentacion, en términos legales
y administrativos en lo concerniente al proyecto en general,
luego se culminara con la incorporaciéon del proyecto definitivo y
la entrega del costo total para la contratacion. Con la firma del

29



contrato la constructora se compromete a ejecutar el proyecto
con sujecion a lo planificado, en el tiempo estipulado,
cumpliendo con las pautas establecidas en el mismo y las
repercusiones que correspondan por su incumplimiento.

v' Fase de ejecucién: esta fase es la que se identifica de lleno con
la actividad de la empresa constructora. Una vez designado los
recursos, se da comienzo a este proceso de ejecucién de la
obra, esta fase se subdivide en una serie de etapas que
dependeran del tipo de obra, del plan establecido por el proyecto
y del tiempo en que se daran las diferentes actividades:
demolicion, movimiento de tierra, excavacién, cimentacion,
levantamiento de la estructura, etc. Es una de las fases mas
importantes y determinantes dentro del proceso productivo, esta
muy vincula a la administracibn de la empresa y debera
supervisarse por los encargados del proyecto original ademas de
los profesionales responsables de su ejecucion.

v' Fase de recepcion: En esta ultima fase, el constructor hace
entrega de la totalidad de la obra o de fases completas de la
misma al promotor o cliente (contratista), que por ley tendra que
ser dentro de los treinta dias siguientes a la fecha de su
terminacion. Esta fase puede estar determinada segun sea el
criterio del proceso productivo, se da el caso en el que la
constructora puede ser la misma que se encargue de la venta y
adjudicacion de la edificacion dependiendo del uso para el que
ha sido construida (viviendas, apartamentos, locales
comerciales, otros), este fase se puede convertir en una fase de
ventas 0 mercadeo.

Estas fases dentro de la empresa constructora pueden estar sujetas a
cambios de acuerdo a los agentes que intervienen en la productividad, en muchos
casos las empresas plantean otros mecanismos para darle rapidez a la elaboracion y
ejecucion de los proyectos, sobre todo cuando la capacidad de los estos en nimero
en un determinado momento supera los recursos que la misma posee en cuanto a
personal y equipos. Los proceso productivos son el motor principal de la empresa,
de su correcto funcionamiento y de su coordinacién depende la eficacia de los

resultados que se pretenden obtener.

30



Estrategias para coordinar los procesos productivos en la empresa

constructora

‘Una empresa, de acuerdo con el tipo de bienes o servicios que produce,
puede organizar sus operaciones en forma de: proyecto, taller, produccién repetitiva

0 como proceso continuo”. (Stevenson1993)°%.

Para Arcudia, Pech, y Alvares (2005) “El proyecto como forma de operacion
se caracteriza por ser un conjunto de actividades dirigidas hacia el logro de una meta
unica”. Normalmente los proyectos como manera principal de operar son a gran
escala. Un elemento clave del proyecto es que tiene un tiempo establecido para su
realizacion. Esto significa que un proyecto no puede extenderse indefinidamente y
gue tienen una fecha en que debe iniciarse y otra en que debe concluir. Aunque en
las industrias que generalmente se dedican a la produccion de bienes, este tipo de
operacion no es el principal, en la de la construccion si lo es. En efecto toda
construccion comienza y termina en fecha determinada y tiene un solo objetivo:

materializarla.

También se da la produccion repetitiva cuando se emplea un método comun
para producir grandes volimenes de un bien estandarizado. Las organizaciones que
utilizan este tipo de operaciones generalmente estan confinadas a un numero
relativamente bajo de productos para promover la eficiencia en las operaciones.
Tanto el trabajo como el producto tienden a estar altamente estandarizados. Los
sistemas que operan de esta manera tienden a la automatizacion y al uso de equipo
especializado. Aunque en la construccion, este tipo de operacion no se utiliza
comunmente podria darse en proyectos donde la obra a realizar tenga elementos
altamente repetitivos. Uno de los casos en que se podria aplicar es en la
construccion masiva de vivienda, u ocasionalmente en la construccion de hospitales,
escuelas y hoteles que son los tipos de construcciones en las cuales puede haber

elementos muy similares cuyo resultado se repite una y otra vez.

8Citado por Arcudia, Pech, Alvarez: La empresa constructora y sus operaciones bajo un enfoque de
sistemas. Articulo de divulgacion.(2005)
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La parte de la industria de la construccion que si adopta este patrén en su
totalidad la constituyen las fabricas de algunos elementos prefabricados de alta
utilizacion como los bloques de concreto, viguetas, bovedilas, entre los mas
comunes. La operacion mediante un proceso continuo se utiliza para obtener
productos o servicios con alta uniformidad. Esta operaciébn se puede dar en la
construccién cuando se realizan grandes obras de concreto en las cuales el colado
debe ser continuo. Como ejemplo particular la construccién de carreteras o caminos,
silos y presas de concreto con cimbra deslizante. Sin embargo, un trabajo de
construccion se da siempre dentro de un horizonte de tiempo definido y en la
mayoria de los casos se trata de lograr una sola meta, la cual excepto en los casos

de las reparaciones, es conocida de antemano.

Esto produce que la organizacion de los trabajos sea una tarea compleja y
variable. Se tiende siempre a operar en brigadas de trabajadores, forma en la que no
se da una division de trabajo previa sino se espera hasta llegar al sitio para hacerla.
Desde luego ésta esta justificada en los casos de los trabajos preliminares y de
acondicionamiento del lugar, pues cada sitio de construccion es diferente. No
obstante, cuando se llega a las etapas donde durante un cierto tiempo se realizaran
operaciones repetitivas es necesario adoptar otros métodos mas apropiados de
organizacion del trabajo. En particular, cuando el tiempo en que se realizara la obra
es largo o cuando incluya una gran cantidad de recurso humano. En estos casos

también es deseable la alta estandarizacion tanto del trabajo como del producto.

Las empresas se diferencian unas de otras en gran sentido por su nivel
productivo y por consiguientes sus metas, aunque estas tengan como fin principal el
éxito, sus procesos ameritan planificaciones distintas, es decir que las estructuras

organizativas también varian segun la mision y vision que tenga cada una de ellas.
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BASES LEGALES

Para la reestructuracion de una empresa es fundamental conocer las bases
legales con las cuales fue establecida dicha organizacion siendo importante para la
creacion de la estructura organizacional, en este sentido, para la investigacién se
tomaron en cuenta el documento constitutivo, con sus modificaciones
correspondientes y el Manual de organizacién de la empresa creado en el afio 2001
de la empresa Casas Salcedo C.A.

ACTA CONSTITUTIVA DE LA EMPRESA CASAS SALCEDO C.A

La empresa es registrada en sus inicios como una sociedad mercantil
denominada “Casas Salcedo sociedad de responsabilidad limitada” (Casalca
S.R.L), en la ciudad de Tovar, estado Mérida, a los veintiocho dias del mes de abril
de mil novecientos ochenta y seis. (1986). Segun la clausura TERCERA tendra
como objeto: “levantar toda clase de casas, edificios o partes de una y otras asi
COMO SuU conservacion y reparacion, planificacion de desarrollos urbanisticos en la

explotacion de la industria de la construccién.”

Por otro lado se establece en la clausura SEPTIMA, referida a la
administracion, que la sociedad “sera dirigida y administrada por un presidente el
cual tendra los derechos y obligaciones inherentes a todo administrador”, haciendo
especificacion clara de las funciones, poderes y jerarquia que posee el cargo. En la
clausura OCTAVA se establece las acefalias temporales y absolutas las cuales
ejercera el Vicepresidente y el cual tendra segun el documento las mismas

facultades conferidas al presidente.

Estas clausuras antes mencionadas son de gran importancia para la
reestructuracion porque describen como la empresa desde sus inicios posee una
estructura jerarquica con la cual se establecié la organizacion, resaltando que es el
presidente y vicepresidente los encargados de designar el resto de los cargos. En el
afio 1990 se realiza una modificacion a esta acta constitutiva con la finalidad de
transformarla en una sociedad mercantil del tipo Compafiia Anénima. Tomando la
nueva denominacion de Casas Salcedo C.A (CASALCA); en este sentido la

organizaciéon cambia, y se forma una asamblea de accionistas, constituida por el
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namero de accionistas de la empresa, y estableciendo una modificacion en el

apartado A de la clausura SEPTIMA, expresando que:

...a administracion y suprema direccion de la compafiia estarda a
cargo de la asamblea general de accionistas, pero la junta directiva
elegida por esta asamblea ejercera la direccién y ejecuciéon y los
negocios de la compafiia a través de sus miembros. Esta junta
directiva estara compuesta por dos miembros que seran dos
directores gerentes quienes tendran los derechos y deberes
inherentes a todo administrador.

Es importante resaltar que en esta modificacion se mantiene la jerarquia
como punto clave para el funcionamiento de la organizacién. Sin embargo la toma
de decisiones y la asignacion de cargos la tendra la unidad denominada asamblea

de accionistas, la cual nombra la junta directiva.
MANUAL DE ORGANIZACION CASAS SALCEDO C.A.

Realizado en el afio 2001 y disefiado por una Direccion Ejecutiva designada
para tal fin, en coordinacion con todas las unidades técnico-administrativas de Casas
Salcedo C.A “CASALCA”. Su objetivo principal es “describir la estructura
organizacional y presentar los elementos generales que servirian de base para el
establecimiento de los distintos niveles jerarquicos, los sectores organizacionales,
las responsabilidades y funciones de las unidades”. Se establece, ademas de los
objetivos, la mision de la empresa dentro del marco normativo que le sirve de base.
En este sentido constituye un complemento de normas, politicas y reglamentos de la

empresa.

En este Manual representa la integracion de un solo instrumentos, que
contiene las funciones basicas que orientan las actividades, delimitandolas en areas
de competencia gerencial conforme a los lineamientos organizacionales de la
empresa. Describe la estructura organizacional de Casas Salcedo C.A

funcionalmente en seis niveles administrativos, a saber:

Junta directiva, direccion ejecutiva, gerencia general, gerencia técnica,

gerencia de administracion y asesoria legal.
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Con estas bases legales se constituyen las pautas para generar la nueva
estructura organizacional, a partir de la reestructuracion, los cuales son importante
porque aportaron los lineamientos fundamentales a seguir para la elaboracién de la

propuesta.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia que se aplico para realizar el
proceso de investigacion, la cual permiti6 llevar a cabo la propuesta de
reestructuracion para la empresa constructora Casas Salcedo C.A.

METODO DE INVESTIGACION

El Método de Investigacion aplicado en el caso de estudio esta en funcion de
los objetivos planteados que se pretenden lograr, se enmarca dentro un proceso que
permite medir cualitativamente las caracteristicas internas de la empresa en funcion
de las relaciones y los medios que son utilizados en las actividades principales que
determinan la situacion o problema existente; ademas de detectar las ineficiencias
presentes, el tipo de mecanismo técnico y administrativo utilizado internamente

segun el organigrama actual.

Para esto es necesaria una serie de procedimientos ordenados y dirigidos a la
comprension de los hechos y fenbmenos que se presentan en el tema a investigar.
Entre los elementos que se tratan se hace referencia a: tipo de investigacion, disefio
de investigacion, instrumento de recoleccion de datos del instrumento y el

procedimiento de la investigacion.
TIPO DE INVESTIGACION

El propésito de la investigacion es mejorar el problema existente dentro del
entorno interno de la empresa que influye directamente en los procesos de
productividad, dando origen una propuesta para una nueva estructura organizacional
y la cual se genera como respuesta a las determinantes descritas durante la
investigacion, por lo tanto se puede definir como una Investigacion de tipo

Proyectiva.
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DISENO DE INVESTIGACION

La investigacion se bas6 en un disefio no experimental de campo, que
segun Arias (2006) “es aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente
de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos
primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene
la informacion pero no altera las condiciones existentes. De alli su caracter de

investigacion no experimental” (p31).

La propuesta se apoya en la investigacion documental que es “el estudio de
problemas, con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo principalmente, en trabajos previos, informaciéon y datos

divulgados por medios impresos, audiovisuales o electronicos” (Hurtado, 2000).

En este disefio de investigacion “los datos de interés son recogidos en forma
directa de la realidad” (Manual UPEL, 2006,p18), de esta manera se obtiene la
informacion detallada y precisa como datos primarios directamente en la empresa
constructora Casas Salcedo C.A; sin embargo también se apoya en datos
secundarios, que son aguellos que se obtienen de las fuentes bibliograficas,
mediante estudios antes realizados por otros autores en trabajos de investigacion
sobre el tema en relacion y de informacion recolectada en las bases tedricas o

cualquier medio audiovisual o electronico que nutra y complemente la investigacion.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Para la obtencion de datos necesarios en la investigacion se utilizaron:

e Técnica. Se realizé mediante la Observacion Simple que es una “observacion
neutral en donde el investigador no se involucra con el medio o realidad donde

se realiza el estudio” (Arias 2006).

e Instrumentos. Se realizaron para la obtencién de datos, la lista de cotejo y la
matriz FODA.
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La lista de cotejo “indica la presencia o ausencia de un aspecto o conducta a ser

observada” (opcit) la cual se estructura en tres columnas de la siguiente manera:

a) En la columna izquierda se mencionan los elementos o conductas que se

pretenden observar.

b) La columna central dispone de un espacio para marcar en el supuesto que

sea positiva la presencia del aspecto o conducta.

c) En la columna derecha, se utiliza el espacio para indicar si el elemento o

conducta no esta presente.

La matriz FODA, que segun Glagovsky (2006) es “una herramienta gerencial
de observacién que puede ser aplicada a cualquier situacién, individuo, producto,
empresa, entre otros”; ésta permite obtener un diagnostico preciso para la toma de

decisiones (estrategias) afines a los objetivos formulados en la investigacion.

La Matriz FODA (op.cit.) esta disefiada en funcion de:

Fortalezas: capacidades especiales con que se cuenta: recursos que
se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades
gue se desarrollan positivamente, entre otras.

Oportunidades: aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que se actia
Yy que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: aquellos factores que provocan una posicion es
favorable frente a la competencia: recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente, por mencionar algunas

Amenazas: aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la
propuesta.

La importancia de confeccionar y trabajar con una matriz FODA
reside en que este proceso permite buscar y analizar, de forma
proactiva y sistematica, todos los elementos que puedan intervienen
con el fin de tener mas y mejor informacién al momento de tomar
decisiones.
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PROCESAMIENTO Y ANALISIS

Segun Arias (2006) en esta etapa:

Se describiran las distintas operaciones a las que seran sometidos
los datos que se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion vy
codificacion si fuere el caso. En lo referente al analisis, se definiran
las técnicas ldgicas (induccién, deduccion, analisis—sintesis), o
estadisticas (descriptivas o inferenciales), que serdn empleadas para
interpretar lo que revelan los datos recolectados.

Para esta investigacion se emple6 el analisis de la lista de cotejo y de la

matriz FODA, lo cual arrojé pautas significativas para el desarrollo de la propuesta.

METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE LA PROPUESTA

Para la elaboracion de la propuesta se plantedé una metodologia de trabajo
basada en diferentes fases (ver grafico 1) que permitid6 el desarrollo lineal del

proceso a seguir dentro de la investigacion; estas fases son las siguientes:

GRAFICO 1 ]
FASES DE LA METODOLOGIA

4 )

FASE DE PROPUESTA DE

FASE DE DISENO REESTRUCTURACION
ANALISIS » ORGANIZACIONAL PARA LA

FASE
DIAGNOSTICA

EMPRESA CONSTRUCTORA

N\ J

Fuente. Elaboracién propia

Fase Diagnostica: Consiste en la recoleccién y consulta de informacion biblio-
hemerografico, audiovisual, visitas y consultas web, entre otros, y la descripcion del
objeto en estudio, es decir de la empresa constructora Casas Salcedo C.A para
obtener una vision general de la situacién actual y los datos necesarios para la

siguiente fase.
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Fase de Analisis: En esta, se observaran las diferentes condiciones de
funcionamiento interno de la empresa, en funcion de determinar la condicién actual
de la estructura organizacional existente. También se establecerdn las
comparaciones necesarias para cotejar que lo obtenido a nivel bibliografico en
estudios anteriores con referencia al tema de la investigacion esté vinculado de
manera satisfactoria con los resultados obtenidos a través de los instrumentos
utilizados (lista de cotejo y matriz FODA), logrando de esta manera determinar

estrategias, pautas y/o criterios para la fase siguiente.

Fase de Disefio: en la cual se elaborara la propuesta de reestructuracion para crear
una nueva disposicién organizacional para la empresa, creando un organigrama
como instrumento metodolégico de la organizacién que este mas acorde con las
necesidades actuales de la empresa y que garantice la optimizacion de los procesos

productivos.

Una vez finalizadas estas fases se mostrara la propuesta de reestructuracion

organizacional para la empresa constructora Casas Salcedo C.A.
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CAPITULO IV

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

FACTIBILIDAD DE LA INVESTIGACION

La propuesta de reestructuraciébn organizacional para la Empresa
Constructora Casas Salcedo C.A es factible de ser realizada ya que cuenta con un
personal dispuesto a contribuir y participar en los cambios que sean necesarios,
incluyendo la implementacion de las distintas estrategias planteadas para la

obtencion de los objetivos.

En el aspecto economico también es considerado factible ya que se
incrementaria la productividad a través de nuevos procedimientos internos que
garantizan mayor capacidad de control en las areas de administracion, proyectos y
las obras de construccion, garantizando la vinculacion adecuada de las diferentes

areas que conformarian la nueva estructura organizacional.

La reestructuracion organizacional para la empresa constructora, es factible
de ser ejecutada técnicamente ya que cuenta con los espacios y las areas
adecuados dentro de la infraestructura para su funcionamiento incluyendo nuevas
areas necesarias para desarrollar la propuesta, permitiendo generar las directrices a

seguir en las diferentes departamentalizaciones planteadas.

La empresa constructora Casas Salcedo C.A posee los recursos técnicos,
financieros y humanos para llevar a cabo la propuesta de reestructuracion

organizacional para la cual ha sido objeto de estudio.

41



CAPITULO V

RESULTADOS

Los resultados se obtuvieron a través de la aplicacion de una metodologia
basada en tres fases®. Todo esto, gracias a la revisién documental y al anélisis de
los instrumentos empleados, lo cual determind la necesidad de una reestructuracion
organizacional, para lograr una mejor coordinacion en los procesos productivos de la

empresa.

APLICACION DE LA METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE LA
PROPUESTA

FASE DIAGNOSTICA
IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

En una primera fase se analizo la situacion actual de la empresa constructora,
comenzando por describir el perfil de la empresa, la misidn y vision, sus objetivos y
la estructura organizativa actual, a fin de conocer su condicion interna y determinar
los factores que intervienen en la misma. Estos datos fueron obtenidos directamente
de la revista corporativa N° 2 “Casas Salcedo C.A. Disefio y construccion a gran
escala. Bienestar para su pais y su gente”, del afo 2008-2009 y del manual de

organizacion Casas Salcedo C.A (2001)
Datos generales:

Identificacion: Constructora Casas Salcedo C.A

Lugar y fecha de fundacion: Tovar edo. Mérida, 16 de mayo de 1986

Rif: J- 090172025

Director - Gerente: Ysaias Salcedo Omafia.

Direccion: Av. Andrés Bello C.C. Ciudad Alto Chama torre norte piso 4 oficina TN-
403 Mérida estado Mérida.

Teléfono: 0274- 2716296/2714272. Email: casalcal23@hotmail.com

*Ver gréfico 1. p. 40, Capitulo 1ll. Marco metodolégico.
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Casas Salcedo C.A

Es una empresa constructora que lleva funcionando alrededor de 30 afios se
ha dedicado en su mayoria a la construccion de viviendas, especializandose en la
utilizacion del Sistema Constructivo Tipo Tuanel y el “THERMOCASA”, con el cual ha
ejecutado infinidades de Conjuntos Residenciales, ademas de desenvolverse en
cualquier otro tipo de obras, ya sean deportivas, educaciones y comerciales.
Actualmente tiene como prioridad alcanzar un estatus acorde con sus capacidades
las cuales han crecido a lo largo de su experiencia cuenta ademas con personal

capacitado y con equipos avanzados en lo que se refiere la construccion.
Perfil

Casas Salcedo C.A, es una de las empresas venezolanas a nivel nacional de
mayor experiencia en disefio y construccién de soluciones habitacionales a gran
escala. Centra sus actividades en proyectos de indole urbanisticos: primero en su
ciudad natal (Tovar), para luego expandir su centro de operacion a nivel Regional
(Mérida), Nacional (Yaracuy, Lara, Sucre, Monagas, Tachira, Distrito Capital).Y por

ultimo a nivel internacional (Republica Dominicana).

Para CASALCA el futuro es inmediato, esperando de é€l los mejores
resultados bajo un escenario realista, consciente de las transformaciones que se
estan produciendo aceleradamente en el pais, haciendo que las oportunidades cada
vez sean mejores. Es una compafia lider en construccidon, se encuentra en la
busqueda constante de negocios que le permitan ofrecer; valor agregado,

experiencia y capacidad dentro de su estrategia de crecimiento continuo.

Mision y Visién

Mision: Mejorar continuamente a calidad de vida y el bienestar general de la
colectividad, aportando las soluciones habitacionales necesarias a través de sus
servicios profesionales especializados y alto nivel tecnolégico, ejecutando sus

actividades bajo precepto de conciencia y responsabilidad social.
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Visién: Posesionarse a nivel Nacional e Internacional como una empresa lider
en las é&reas de ingenieria, construccion y gerencia de proyectos de gran

envergadura.
Objetivos

e Impulsar el desarrollo del pais, aportando capacidad y experiencia en materia de
construccién de vivienda, para que Venezuela tenga un futuro prospero y

productivo.
e Desarrollo del area habitacional tanto en el &mbito publico y privado.

e Atender a cada uno de sus clientes, a fin de satisfacer las necesidades en el

ramo de la construccion.

e Construir viviendas en las diferentes regiones del pais.

Estructura organizacional

La empresa cuenta con una estructura organizativa definida a través de un
manual de organizacion realizado en el afio 2001. El objetivo primordial de esta
estructura es optimizar los procesos técnico-administrativos de la empresa a través
de una distribucion dinamica, funcional, proactiva y organizada, la cual persigue
definir los objetivos y funciones de las distintas unidades organizativas que la
conforman. Esta estructura esta conformada por tres unidades principales definidas
en el cuadro 9.

CUADRO 9
UNIDADES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CASAS SALCEDO C.A

1. Direccién superior 2. Asesoriay control 3. Apoyo

Asesoria legal
Junta directiva _ _ _ _ Departamento de proyectos.
Direccion ejecutiva . e
Presidencia _ _ Departamento de ejecucion fisica

Gerencia técnica de obra.
Gerencia general Gerencia de Departamento de contabilidad

administracion
Departamento de compras.
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GRAFICO 2
ORGANIGRAMA CASAS SALCEDO C.A
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Direccion
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deObra J doProyectos | de Mantenimiento

Fuente: Tomado de: “Revista Corporativa Casas Salcedo C.A” 2009
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Una vez identificada la empresa, fue fundamental hacer el estudio de las
caracteristicas actuales en las que se desenvuelve como organizacion, de manera
se puedan identificar las debilidades existentes, que sirvieron para definir la

reestructuracion.
Caracteristicas actuales de la estructura organizacional de Casas Salcedo C.A

Para identificar las caracteristicas como organizacion en las que se encuentra
actualmente la empresa, se aplicaron las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos (lista de cotejo y la matriz FODA), con las cuales se obtuvo la informacién
esencial para establecer los criterios a seguir en la propuesta de la reestructuracion.

En relacion a la lista de cotejo estd conformada por 25 items en los cuales se
buscé identificar qué principios béasicos de la organizacion (del objetivo, de
especializacion, de coordinacion, de autoridad, de responsabilidad, de definicion, de
reciprocidad, de control, de equilibrio y de continuidad)'®, ademés de los elementos
de la estructura (especializacion, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de
control, descentralizacion y formalizacién) estan presenten en la estructura actual.
Los items fueron organizados para identificar ademas los instrumentos
metodoldgicos (manuales de organizacion y/o organigramas) que posee la empresa,
las relaciones entre las unidades actuales y si existe la disposicion y los recursos
para generar una reestructuracion. En el cuadro 10 se puede observar la lista de

cotejo.

Dentro de las observaciones realizadas a través de la lista de cotejo, diez de
los items se enfocaron en obtener resultados acerca de los principios basicos de la
estructura, mediante los cuales se puedo identificar que existe dentro de la empresa
una representacion clara del objetivo principal de la organizacion, la especializacion
en algunas unidades de la estructura, autoridad y responsabilidad de los superiores
ante los subordinados, ademas de poseer reciprocidad entre la autoridad que se

ejerce y las responsabilidades en los diferentes cargos de trabajo.

'%er cuadro 1. p. 12, Capitulo Il. Bases tedricas
Yver cuadro 2. pp. 13, 14 y 15 Capitulo Il. Bases teéricas
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CUADRO 10
LISTA DE COTEJO

ITEM

Sl

NO

Posee una estructura Organizativa Legal

Estan bien definidos: el objetivo, mision y visidn de la organizacion.

Existe un manual de organizacion

Existe un organigrama

SN NS

Existe relacidn entre el manual y el organigrama

Cumple con la estructura Organizativa establecida

Se ha realizado alguna actualizacién en la estructura establecida

Existe jerarquia dentro de la estructura Organizativa

Existen responsabilidad de los superiores ante los subordinados

Existe una relacion clara entre cada una de las unidades y los
departamentos dentro de la organizacion.

Esta claramente establecida la departamentalizacion en la organizacion.

Existe la especializacion en las unidades que conforman la estructura

Se da correctamente la informacidn entre cada una de las unidades

Existe descentralizacion en la toma de decisiones

El control de los superiores ante los subordinados se da correctamente

Existe coordinacion en los procesos productivos de la empresa

DN R N N N

Las fases en los procesos productivos de la empresa varian de acuerdo a
los agentes externos

Existe una unidad encargada de la gerencia de obras

Es necesaria la implantacion de una gerencia de obras

Existe una unidad encargada del control, supervisién y mantenimiento
de equipos

Estan presentes dentro de la estructura actual asesorias externas

Se considera necesaria una reestructuracién de la organizacién

Es necesario la creacion de nuevas unidades gerenciales

La empresa posee los recursos necesarios para generar una
reestructuracion

El personal estd capacitado y en disponibilidad de reorganizarse
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Sin embargo, se observo la ausencia de coordinacion entre las unidades que
la conforman, la definicién de las relaciones entre las diferentes unidades de trabajo
no esta claras y precisas, también la falta de control sobre los subordinados a cargo,
de equilibrio entre las unidades y por ultimo de la continuidad al momento de
reorganizar y actualizar la estructura. Todos estos principios basicos de la
organizacion observados en la lista de cotejo se muestran en el cuadro 11.

CUADRO 11
PRINCIPIOS BASICOS DE LA ORGANIZACION PRESENTES
EN LA ESTRUCTURA ACTUAL

Principios Se cumple No se cumple

1. Del objetivo v

2. De especializacién v

3. De coordinacién v
4. De autoridad v

5. De responsabilidad v

6. De definicion v
7. De reciprocidad v

8. De control

9. De equilibrio v
10. De continuidad. v

Segun el cuadro anterior se observo que solo se cumplen cinco (5) de los diez
(10) principios basicos de deben darse dentro de una organizacion (del objetivo, de
especializacion, de autoridad, de responsabilidad, y de reciprocidad), por lo tanto es
necesario tomar en cuenta los cinco (5) faltantes (de coordinacion, de definicion, de
control, de equilibrio y de continuidad) dentro de los cambios que se deben realizar

en la reestructuracion.

Por otra parte, en la lista de cotejo realizada se tomé en cuenta los elementos
gue deben estar presentes dentro de una estructura organizacional, mediante la
observacion de seis (6) items relacionados con la especializacion de trabajo,
departamentalizaciéon, cadena de mando, tramo de control, descentralizacion y
formalizacién. De los datos obtenidos, solo estan presentes tres (3) elementos que
son la especializaciéon, cadena de mando y la formalizacién, los tres faltantes tiene
gue ver con la departamentalizaciéon, tramo de control y descentralizacion. Estos

resultados se muestran en el cuadro 12.
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CUADRO 12
ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PRESENTES

Elementos Se cumple No se cumple
1. Especializacion del Trabajo v
2. Departamentalizacion v
3. Cadena de mando v
4. Tramo de Control v

5. Descentralizacion

6. Formalizacion v

Por dltimo, mediante la lista de cotejo se pudo identificar los instrumentos
metodoldgicos con los que cuenta la organizacion; en este caso la empresa cuenta
con un manual de organizacion y un organigrama (ver grafico 2). En relacion al
organigrama, se identificaron las areas o unidades existente dentro de la estructura,
las relaciones establecidas entre cada una de ellas y las que se encuentran

ausentes o simplemente no existen.

Segun los lo anterior, algunas de las unidades representadas en el
organigrama estan ausentes, es decir no existen, tales como; control y seguimiento,
departamento de seguridad industrial, departamento de ventas, administraciéon de
obra, depositario, gerencia de obra y gerencia de mantenimiento. Por otro lado las
unidades de consultoria juridica y financiera son de caracter externo, no pertenecen
a la empresa. Por ultimo las dos unidades denominadas direccion de administracion
y de control y ejecucion operativo, funcionan como dos gerencias generales que
tienen relacién directa con el nivel superior. El grafico 3 muestra el organigrama
actual con las unidades existentes, las unidades externas y las que se encuentran

ausentes.
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GRAFICO 3
ANALISIS DE LAS UNIDADES DEL ORGANIGRAMA CASAS SALCEDO
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En este sentido, una vez descritos los aspectos actuales en los que se
encuentra la empresa Casas Salcedo C.A, después de identificar como esta
constituida internamente, las unidades que la conforman, las relaciones entre ellas,
los principios fundamentales y los elementos de la estructura presentes, se puede
establecer la siguiente fase de anlisis.

FASE DE ANALISIS

La reestructuracién organizacional depende del analisis de los factores tanto
internos como externos que influyen sobre la estructura actual. Estos factores estan
relacionados con su funcionamiento, sus actividades como empresa, el sector donde
se desenvuelve, su proceso productivo y de direccion, asi como los cargos

establecidos, de manera que se pueda conocer la posicion y sus interrelaciones.

La fase de analisis se realizé en un primer punto en base a los resultados
obtenidos en la fase diagndstica con respecto a la estructura formal establecida en el
manual de organizacion y la que funciona a través del organigrama actual de la
empresa, en un segundo punto el analisis de los procesos productivos que se
desarrollan dentro de la empresa, en un tercer y ultimo punto se realizo el analisis
matriz FODA.

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA

A pesar que la empresa tiene una estructura establecida a través del manual
de organizacion y un organigrama, con los que se representa actualmente, los
resultados obtenidos a través de la fase diagnostica demuestran que esa estructura
actual difiere en algunos puntos con la estructura formalmente establecida. En el
analisis que se realiz6 al organigrama de la empresa se determiné que existen al
igual que el manual de organizacion una unidad de direccién superior conformada
por una junta directiva, pero difiere en las unidades siguientes, es decir, en el
organigrama estan presentes dos direcciones principales (administracion y control y
ejecucion operativo) las cuales no aparecen en el manual de organizacion, ademas

de dos unidades gerenciales, tres departamentos en la direccion administrativa, y
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dos unidades que sirven como asesoria. Finalmente el cuadro 13 muestra en
resumen las unidades generales arrojadas por el andlisis del organigrama actual.
CUADRO 13

UNIDADES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CASAS SALCEDO C.A.
SEGUN ORGANIGRAMA

Asamblea de Direccion de Direccion Control y Asesoriay
Accionistas Administracion Ejecucion Operativo apoyo
(Externo)
o Dpto. de ] ] Consultor
Junta Directiva | gdministracion y Gerencia Regional Juridico
Gerente contabilidad Gerencia de Topégrafos,
General Dpto. de Compras Proyectos ggreas'fro de

De esta manera, en el organigrama se establecen estas unidades que
funcionan actualmente; sin embargo, no coinciden con las unidades descritas en el

manual de la empresa’?.

ANALISIS DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA

La empresa constructora tiene dos procesos fundamentales para la
transformacién de sus insumos en productos®®, el primero es construir y el segundo
administrar. Estos procesos estan presentes dentro de la empresa en estudio, sin
embargo para analizar si las fases del proceso productivo de la empresa
constructora'® se dan de manera estandarizada o varian de acuerdo a las

condiciones externas, se realiz0 a través de la lista de cotejo, en la fase diagnostica.
En este sentido, se observd que dichos procesos se dan con dos tipos de
mecanismos:

1. Tipo A con proyectos propios; siendo éste el proceso mas comun observado

dentro de la empresa. Por lo general, es donde se esta mas especializado, ya

yer cuadro 9. Estructura organizacional Casas Salcedo C.A p. 45

3\/er los procesos productivos en la industria de la construccién p. 27, Capitulo Il. Bases teéricas
“Ver Fases del proceso productivo de las empresas constructoras pp. 30 y 31, Capitulo Il Bases
tedricas
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gue se enfoca en proyectos residenciales (desde una unidad habitacional hasta
grandes urbanismos), con la implantacion de los sistemas constructivos tipo
tinel y el de paneles THERMOCASA®™ propios de la empresa. En este tipo de
proceso estan presentes todas las fases generales (anteriormente estudiadas):
Medicién, Proyecto, Contrataciébn (permisologia), Ejecucion y Recepcién

(entrega de la obra).

GRAFICO 4
PROCESO PRODUCTIVO TIPO A
4 N
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Fuente: Tomado de: “Revista Corporativa Casas Salcedo C.A”, 2009

2. Tipo B: Mediante licitaciones; en algunos casos la empresa no elabora el
proyecto y su funcién es la ejecucion de obras referidas a otros ambitos distintos
al residencial, por ejemplo vialidad o edificaciones de tipo comercial, turistico-
recreacional, entre otras. Para esto es necesario entrar en competencia con
otras compafias tanto publicas y privadas del sector, a través de concursos. De
esta manera este proceso productivo comienza con una fase denominada
licitacidn que sustituye a la fase de proyecto, continuando con la fase siguiente.

ver grafico 5.

!* Sistema constructivo basado en una estructura compuesta por paneles de poli-estireno expandido
modificado, armados y trenzados entre si. Revista Corporativa Casas Salcedo C.A
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GRAFICO 5

PROCESO PRODUCTIVO TIPO B
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Fuente: Tomado de: “Revista Corporativa Casas Salcedo C.A”, 2009

Los procesos productivos de la empresa en los dos casos coinciden en las
tres ultimas fases (contratacion, ejecucion y recepcion); sin embargo, en el proceso
tipo B, el area de proyectos actua como unidad de apoyo (arquitectos, ingenieros y
tecnicos). De esta manera, los departamentos del area técnica forman parte de la
fase de licitacidon; en este sentido la coordinacion de los procesos productivos en la
empresadebe estar presente dentro de las fases de proyecto, contratacion y

ejecucion como se muestra en el grafico 6.

GRAFICO 6
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COORDINACION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA
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Es importante resaltar que la coordinacion debe estar representada por

unidades que estén en apoyo entre las fases mas importantes, hasta la etapa final

con la culminacion y entrega de la obra.
ANALISIS MATRIZ FODA

Para conocer los factores internos y externos que influyen dentro de la
estructura organizacional de la empresa Casas Salcedo C.A, se realiz6 una matriz
FODA (ver cuadro 14), la cual permiti6 identificar tanto las fortalezas y oportunidades
(FO) como las debilidades y amenazas (DA), con esto se establecieron las
estrategias a seguir para mejorar el funcionamiento interno de la empresa y

coordinar de manera optima sus procesos productivos.
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CUADRO 14
MATRIZ FODA
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Una vez identificada dentro de la Matriz, las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, se establecieron las estrategias que serviran de como
criterios para enfocar la propuesta hacia la coordinacion de los procesos de la

empresa. Entre las que se pueden sefialar:

-Fortalezas y Oportunidades (FO); se toman las cinco estrategias descritas,
las cuales contribuyen a establecer los lineamientos que debe tener la nueva

estructura organizacional.

-Fortalezas y Amenazas (FA); Se tomaran las que se consideran relevantes
para la propuesta en las que se incluyen la actualizacion de la estructura
organizacional, el fortalecimiento de las comunicaciones entre cada una de las

unidades de la estructura y el crecimiento gerencial en cada uno de los niveles.

-Debilidades y Oportunidades (DO); las tres estrategias planteadas son

consideradas de suma importancia para la propuesta.
-Debilidades y Amenazas (DA); se tomaran las cinco estrategias definidas.

Una vez terminada esta fase, se alcanzaron datos con los que se puede dar
inicio a la ultima fase, en donde se crearan los lineamientos a seguir para generar la

propuesta de reestructuracion organizacional para la empresa constructora.
FASE DE DISENO

En esta ultima fase se establecieron los criterios y/o lineamientos que se
aplicaron en la reestructuracién y asi crear la nueva estructura para la empresa.

Segun el analisis realizado se debe, tomar en cuenta lo siguientes aspectos:
v' Los objetivos, misién y vision de la nueva estructura

v' Lajerarquia y cadena de mando

v' El tipo de estructura

v' Las relaciones y coordinacion entre las unidades

v las unidades de la organizacion (departamentalizacion)

v' Las funciones
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LOS OBJETIVOS, MISION Y VISION

La nueva estructura se enfocé principalmente en el correcto funcionamiento
de las relaciones entre las unidades de la organizacion, con el fin de lograr la

coordinacion de los procesos productivos que es la meta de esta propuesta.
LA JERARQUIA Y CADENA DE MANDO

Por ser una empresa que ha funcionado a lo largo de su trayectoria bajo los
lineamientos legales de una autonomia en la toma de decisiones a través de la junta
directiva dirigida por la asamblea de accionistas, la jerarquia debe seguir
prevaleciendo dentro de la reestructuracién. En este sentido, se establecieron tres
niveles de jerarquia a saber:

1. Nivel superior o ejecutivo: este nivel posee los cargos mas importantes y de
mayor responsabilidad en la toma de decisiones, tiene como principal
compromiso el desarrollo de la organizacion y es representado por la asamblea
de accionistas, la junta directiva y la direccion general. Dentro de la cadena de

mando antecede a los dos niveles siguientes.

2. Nivel intermedio o de gestion: es un articulador entre el nivel ejecutivo y el
operativo, tiene como finalidad coordinar los procesos productivos de la empresa
a través de las diferentes gerencias que conforman las areas relacionadas con la
administracion y la construccion, posee ciertas libertades en la toma de
decisiones en lo que se refiere a sus funciones especificas. Ejerce autoridad
sobre el nivel operativo y a su vez debe reportar informes a su subalterno en el

nivel superior.

3. Nivel inferior o de operaciones: es el motor de la organizacion, en €l se generan
los procesos productivos los cuales deben ser flexibles y abiertos a las
estrategias de gestion y coordinacion que les sean asignadas. En este ultimo
nivel solo se establecen los departamentos que lo conforman, quedando en
disposicion la actualizacion de la estructura de generarse un crecimiento en la

organizacion, con la posibilidad de crear mas niveles jerarquicos y de autoridad.
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En el grafico 7 se muestran los niveles jerarquicos y la cadena de mando

GRAFICO 7
NIVELES DE JERARQUIZACION Y CADENA DE MANDO
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TIPO DE ESTRUCTURA

En la basqueda de generar un cambio positivo y ventajoso en la empresa
como organizacion, es necesario romper con la formalizacion y rigidez en la toma de
decisiones; tomando en cuenta que debe mantenerse la jerarquia que ha tenido la

empresa se planteé el uso de una estructura divisional*®

ya gue esta permite cierta
autonomia en las decisiones en las diferentes areas que la conforman, evitando la
centralizacion, ademas de ser flexible y facilmente reajustable a los cambios que

puedan surgir en el mercado competitivo.

'®ver cuadro 3. Tipos de estructuras, p. 17, Capitulo Il. Bases tedricas
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RELACION Y COORDINACION

Las relaciones deben llevarse de manera formal, manteniendo la cadena de
mando establecida; las unidades, segun sea el nivel, deben cumplir con la
responsabilidad y las funciones designadas. La coordinacion estara principalmente
en el nivel intermedio mediante la creacion de unidades gerenciales, las cuales
gestionaran las acciones principales dentro del proceso productivo e igualmente

controlaran el resto de las relaciones.

UNIDADES DE LA ORGANIZACION

Para la propuesta se determiné la reorganizacion de las unidades existentes,

lo que incluye:

v' Cambios de niveles o denominacién; segun el organigrama actual y en base a
los nuevos niveles jerarquicos, se dio un cambio en las denominaciones de las
unidades descritas como: Direccion de administracion y Direccion de control y
ejecucion operativo, por las nuevas unidades gerenciales que estaran en el nivel
2, algunas de estas gerencias se encontraban en un nivel posterior a las
unidades modificadas, dandoles ademas un cambio de posicion dentro de la

estructura.

v' Eliminacién o sustitucidon; se tomd en consideracion la eliminacion del
departamento de ventas ubicado en la area administrativa, ya que segun el
analisis realizado en los procesos productivos no se esta promocionando la

venta de productos (viviendas, apartamentos, otros) de manera unitaria.

v' Creacioén; otro de los pasos en la conformacion de las unidades de la estructura
es la creaciobn de una gerencia de finanzas y para el area de proyectos;

departamentos de disefio, presupuesto, costos y planificacién.

v Numeracion de las unidades; Se establecio una codificacion para las unidades,
las cuales se identificaran de la siguiente manera; primer digito hace referencia
al nivel que corresponde la unidad (1). Segundo digito Identifica los niveles sobre

los cuales ejerce la cadena de mando.(2) ejemplo: la unidad de direccion
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general tendra como numeracion 1-23, el numero uno (1) indica el nivel de

jerarquiay el (2)(3) los nivel sobre los cuales se da la cadena de mando.

Por dltimo, las unidades consultoras que estaban presentes a nivel de
gerencia general, pasaran a ser unidades de asesoria y apoyo externo en los niveles
gue sean necesarios. Con estas modificaciones se generan las pautas para

formalizar el nuevo organigrama de la estructura.
LAS FUNCIONES DE LAS UNIDADES

Cada unidad establecida dentro de la estructura cumplird una funcién
esencial, enmarcada dentro de los objetivos y alcances propuestos, a su vez cada
nivel jerarquico desempefara funciones generales en conjunto con estas unidades.
En cuanto a los departamentos que conformaran las gerencias, deberan tener
cargos de acuerdo a la especializacion que se requiera para tales funciones. Estos
lineamientos descritos permitieron crear un primer esquema de la propuesta
representando los niveles y la disposicion de las unidades. Como se muestra en el

grafico 8.

Los niveles representados anteriormente de manera descendente demuestran
la forma vertical en la que se dara la estructura, esto con el propdsito de aprovechar
las fortalezas en lo que se refiere a la jerarquizacion, cadenas de mando y
departamentalizacion presentes en la anterior. Por otro lado, las gerencias
intermedias que conformaran la unidad de gestion y coordinacién en los procesos
productivos, tienen el segundo nivel de la cadena de mando, y la capacidad en la

toma de decisiones en cuanto a la productividad de manera descentralizada.
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GRAFICO 8
NIVELES Y DISPOCISION DE LAS UNIDADES
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reestructuracion, se procede a realizar la propuesta con base en los esquemas y

criterios descritos.

PROPUESTA DE REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL PARA LA
EMPRESA CONSTRUCTORA A FIN DE COORDINAR LOS PROCESO
PRODUCTIVOS

La reestructuracion organizacional disefiada para la empresa constructora
Casas Salcedo C.A, esta enfocada principalmente en la reorganizacion vy
coordinacion de sus unidades internas, consideradas como elementos esenciales en
el funcionamiento de sus procesos de produccién. Con esta nueva estructura
organizacional, se describen los lineamientos que la empresa debe seguir para
establecer formalmente normas, procedimientos, cargos y funciones de todos y cada
uno de los que formen parte de la organizacion y asi lograr alcanzar las metas

deseadas.
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Misidn: Ser una estructura consolidada en lograr el desarrollo y evolucién de
la organizacion a través de la coordinacion adecuada de los procesos internos

elementales para su productividad.

Vision: Lograr la expansion y crecimiento organizacional a través de una
estructura flexible al cambio, con propésitos de liderazgo empresarial y competitivo
dentro del &mbito laboral.

Objetivos:

v' Coordinarlos procesos productivos de la empresa a través de estrategias

gerenciales.

v' Garantizar el funcionamiento de las relaciones entre las unidades que la

conforman.

v' Generar descentralizacion en el grado de responsabilidad en la toma de

decisiones.

v' Permitir la incorporacion de nuevos departamentos a las diferentes unidades

gerenciales.
v' Fomentar el crecimiento personal dentro de la organizacion.

Descripcion

1. Esta formada, por tres niveles jerarquicos: Nivel Ejecutivo, Nivel de Gestidon y

Nivel Operativo, en los cuales se ejerceran cadena de mando.

2. Laresponsabilidad en la toma de decisiones, estara a cargo de los dos primeros

niveles (Ejecutivo y de Gestion).

3. EI nivel intermedio plantea cuatro unidades gerenciales (Gerencia
Administrativa, Gerencia Financiera, Gerencia de Proyectos, Gerencia de
Obra), que desempefian un papel esencial en la coordinacion de los procesos

productivos basado en la premisa de “Administrar y Construir”.
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4. Las gerencias anteriores tendran a su cargo el nimero de departamentos (los
gue se consideren necesarios) para cumplir con las estrategias de cada unidad.

CUADRO 15
NIVELES JERARQUICOS EN LA NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
CASAS SALCEDO C.A.

. . . : Asesorias
1. Ejecutivo 2. De Gestion 3. Operativo
externas
Asamblea Gerencia
de L . Legales y ejecutivas
Administrativa - . .
Accionistas | Gerencia Dptos.Administrativos: | Gerenciales,
: . Dptos.Financieros: administrativas,
Junta Financiera . P
Directiva Gerencia de Dptos. De Proyectos: | técnico-
_ ., Dptos. De Obra: constructivas
Direccién proyectos

) tecnolégicas
Gerencia de obras y 9

General

Los lineamientos anteriores establecen el cuadro general de la estructuracion,
gue servira para la comprension documental de los futuros manuales de
organizacion, procedimientos, cargos y funciones, que complementen la estructura

organizacional de la empresa aqui presentada.
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Cuadro 16.

Lineamientos Generales de la estructuracion

DENOMINACION DE

NIVEL OBJETIVO FUNCIONES LA UNIDADES RELACIONES COORDINACION DEPARTAMENTOS ASGSORIAS
. Establecer las politicas generales enfocadas hacia los objetivos de la
"Evaluar las organizacion.
O |estrategias de . Aprobar los planes y estrategias operativas planteadas por las 1-23 Asamblea de
= |inversion afin de unidades gerenciales. Accionistas Con las unidades
5 generar los resultados | e Revisar y analizar los estados financieros, el cierre de los periodos 1-23 Junta Directiva del nivel de o Presidencia Legales
O |masconvenientes en | contables y demas informes relevantes en la toma de decisiones. 1-23 Direccion Gestioén y las del . Direccion General y ejecutivas
u! el mercado . Delegar y controlar las actividades planeadas para las unidades del General nivel operativo
L | competitivo de la nivel de gestion.
construccion” o Supervisar la gjecucioén de los planes estratégicos a través de la
exigencia de informes periddicos de las unidades gerenciales.
. Gerencia Administrativa: Supervisar y controlar las actividades
administrativas y contables, en lo referente a los recursos de la empresa.
. Gerencia Financiera: Crear las estrategias financieras, planes de
negocios y mercado en lo referente a inversiones, que contribuyan al ]
"G : imient i6n de | i anid . Con la unidad de
aranuzar |a crecimiento y eXpaI’ISIOI’l e la OrganlzaCIOn. 2_3 Gerenc|a D L,
< | coordinacién, . Gerencia de Proyectos: Coordinar y supervisar las fases de disefio, | Administrativa Ggﬁgﬁgn los A través de cuatro Legales
© | planificacion y presupuesto y planificacion de cada uno de los proyectos, a su vez de controlar | 2-3 Gerencia depart y : gerencias Dpto. de gerencia Administrativa Gerenciales,
= | desarrollo de los el cumplimiento de los lineamientos establecidos al momento de ser Financiera eparamentos - | srincipales; Dpto. de gerencia Financiera administrativas
& procesos productivos | €jecutados. 2-3 Gerencia de corr(;:-jspondﬁntes administraéién, Dpto. de gerencia de Proyecto técnico- ’
8 con el fin de optimizar |® Gerencia de Obra: Supervisar, controlar y coordinar los proyectos ggiu‘:ul:ga € finanzas, Dpto. de gerencia de Obra constructivas y
O |los recursos de la procedimientos para la ejecucion de las obras, cumpliendo a cabalidad con las | 2-3 Gerencia de rencias proyectos y obra. tecnologicas
empresa’. especificaciones del proyecto, ademas de garantizar la optimizacién de los obras gerer I
materiales, el mantenimiento correctivo de los equipos y maquinarias y el principales
inventario de los mismos.
Gerencia Administrativa:
o Dpto. de Seguridad Industrial,
. Dpto. RRHH, Dpto. Administracion,
"Desarrollar L] Dpto Contable,
i . o . Y . Dpto. de Compras
Sgﬁngggzﬁgi una |, Desarrollar y ejecutar cada una de las actividades asignadas, g:nalr?;mentos S(Iasnuif?;:cién de las | Gerenci apFin anci era'p
(@] ropuestas englas cultivando el trabajo en equipo, el respeto, la comunicacion y el buen deFI)a erencia perencias se . Dpto. de Finaﬁzas Legales
= |Prop ; desempefio de los departamentos que conforman cada gerencia. 3-0Administrativa 9 . 9 - ’ N . Gerenciales,
= | unidades gerenciales, - - : . . : . correspondiente, | establecera la . Dpto. de gestion comercial i )
< ° Cumplimiento de las responsabilidades asumidas ante el nivel superior |3-0 Financiera ) N . X administrativas,
logrando la L, . de ser necesario | coordinacion en Gerencia de Proyectos: P
E coordinacion de los ¢ Especializacion en los cargos correspondientes. 3-0 Proyectos con algun los departamentos | e Dpto. de Disefio tecnico-
% procesos productivos | ® _ I\I/Iantefner_l_lfls reIIaC|ones estaglect!das a tra(\j/es de (Ija (ioorfdmauon | 3-0 Obras departamento de | de las diferentes . Dpto. Presupuesto y Costos, c;?esérnuoclg\éiacsas
y asuvezel gerencial que faciliten el proceso productivo en cada una de las fases que lo las otras gerencias . Dpto. Planificacién
crecimiento productivo | €OMponen. gerencias intermedias Gerencia de Obra:

de la empresa".

Dpto. Técnico de obra,
Deposito,
Dpto. de mecanica,

Dpto. de control e inventario.
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GRAFICO 9
ORGANIGRAMA DE LA NUEVA ESTRUCTURA CASAS SALCEDO C.A.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

El proceso de reestructuracion en una empresa constructora permite analizar
muchos factores, entre ellos, la capacidad que posee la organizacion para adaptarse
a los cambios que surgen constantemente en el mercado competitivo de la
construccién. Debido a estos cambios y a los diversos avances tecnoldgicos que han
surgido udltimamente como resultado del crecimiento global, estos factores externos
son cada vez mas influyentes en el comportamiento de estas empresas, haciéndolas

mas flexibles y audaces en las decisiones como organizacion.

Sin embargo, para lograr tales propdésitos, como primer paso dentro de este
proceso de reestructuracion, las empresas constructoras tienen que autoevaluarse
como organizacion, comenzando con un diagnostico interno que incluye la revision
de los objetivos a corto y largo plazo, las relaciones formales que se dan dentro de
ella, la jerarquia, la especializacion, la centralizacion y descentralizacion de las
funciones establecidas, de manera que se puedan identificar los elementos que

componen su estructura organizacional.

Desde este enfoque la investigacion realizada a la empresa constructora
Casas Salcedo C.A, deja un aporte en lo que se refiere a estos elementos, la
intencion de generar lineamientos constructivos y funcionales para el disefio
organizacional, contribuyen a coordinar sus procesos productivos, siendo el paso
inicial en la reestructuracion que se pretende lograren la empresa. Por otro lado, el
aprovechamiento de sus habilidades como organizacidn es indispensable dentro de
estos cambios en su estructura interna. La participacion en conjunto de todos los

gue integran la empresa, la

incorporacion de nuevas unidades gerenciales que sirvan como un
mecanismo de integracion entre los diferentes niveles jerarquicos, la implantacion de
estrategias, sistemas de comunicacion y tecnologia, son sin duda, las herramientas

claves para alcanzar las metas y objetivos planteados.

68



En este sentido, la propuesta de reestructuracion organizacional, plantea los
lineamientos generales que se consideran necesarios para establecer la
coordinacion en las fases que se dan dentro del proceso productivo, sin dejar a un
lado los dos criterios importantes dentro de la empresa constructora, el de construir y
el de administrar. Con esto se puede dar comienzo a una serie de cambios en las
funciones, responsabilidades y compromisos adquiridos por el personal que la
conforman, tanto en los niveles ejecutivos, en los gerenciales (coordinacion) y en los

operativos.

RECOMENDACIONES

e Es importante tomar en consideracion que una vez aprobada la nueva estructura
de la empresa, bajo la premisa de coordinar sus procesos productivos, proponer y
disefiar los manuales de organizacion, procedimientos, funciones y cargos que

complementen el proceso de cambio que se efectuara.

e Para el buen funcionamiento de la estructura organizacional, la empresa debe
periddicamente implantar estrategias que analicen y evallen el comportamiento
de las unidades que la conforman, con el proposito de detectar a tiempo posibles

descontroles e irregularidades en las mismas.

e La empresa debera realizar al menos en un tiempo minimo de cinco afios una
actualizacion de su estructura organizacional, a fin de garantizar las posibilidades

de cambio puedan darse debido al crecimiento y expansion como organizacion.

e Se debe de tomar en cuenta el recurso humano como motor de funcionamiento de
la empresa, convirtiéendolo en un elemento fundamental en el desarrollo de los
cambios y en la coordinacién de los procesos productivos que se pretenden
lograr, dandoles el valor y la oportunidad de elevar sus potencialidades a través
de incentivos de trabajos (ascensos, programas de capacitacion, entre otros) que
permitan el buen desempefio en sus funciones, y por tanto el rendimiento

productivo deseado.
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DEFINICION DE TERMINOS

Acefalias: Carencia de cabeza (Real academia de la lengua espafiola).

Acta constitutiva: Es el documento necesario y obligatorio para la formacion legal
de una organizacibn o sociedad, que debe estar redactada y contener datos
fundamentales segun algunos parametros comunes, y debidamente firmada por

quienes seran integrantes de la sociedad. (Definicion.mx. Diccionario en linea).

Administracion: Es la direccion de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.
(Koontz and O'Donnell).

Cadena de mando: Se refiere a la linea continua de autoridad que va desde la parte
superior de la organizacion hasta la ultima posicion, ademas esclarece quién reporta

a quién. (Eduardo Amoros).

Clausura: Acto solemne con que se terminan o suspenden las deliberaciones de un

congreso, un tribunal. (Real Academia de la Lengua Espafiola).

Construccion: Fabricacion de una obra material, generalmente de gran tamario, de
acuerdo con una técnica de trabajo compleja y usando gran cantidad de elementos.

(thefredictionary.com)
Contratacion: Operacion de contratar a una persona o empresa.

(thefreedictionary.com).

Departamentos: Cada una de las partes en que se divide un territorio cualquiera, un

edificio, un vehiculo, una caja, etc. (Real Academia de la Lengua espafiola).

Direccion General: Oficinas que superiores que dirigen los diferentes sectores de la

administracion publica. (Thefreedictionary.com).

Estrategias. Conjunto de técnicas planeadas para conseguir un fin.

(Thefreedictionary.com).
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Gerencia: Conjunto de empleados de alta calificacion que se encarga de dirigir y

gestionar los asuntos de una empresa.(Definicion.mx. Diccionario en linea).

Gestion: hace referencia a la accion y a la consecuencia de administrar o gestionar
algo. Al respecto, hay que decir que gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen
posible la realizacion de una operacion comercial o de un anhelo cualquiera.

(Definicion.de/gestion).

Jerarquia: Organizacion o clasificacion de categorias o poderes, siguiendo un

orden de importancia. (thefreedictionary.com).

Licitacidn: Participar en una subasta publica ofreciendo la ejecucion de un servicio
a cambio de la obtencién de dinero u otros beneficios. (Real Academia de la Lengua
Espafiola)

Lineamientos: es una tendencia, una direccidon o un rasgo caracteristico de algo.

(Definicion.de/lineamiento).

Manual de organizacion: Documento que contiene informacion detallada referente
al directorio administrativo, antecedentes, legislacion, atribuciones, estructuras y
Funciones de las unidades administrativas que integran la institucion, sefialando los
niveles jerarquicos, grados de autoridad y responsabilidad, canales de comunicacion
y coordinacion, asimismo, contiene organigramas que describen en forma grafica la

estructura de organizacion. (Definicion.de/manual de organizacion).

Mision: Trabajo o encargo que una persona o un grupo tiene la obligacién de hacer.

(thefreedictionary.com).
Obra: Actividad o trabajo hecho por una o varias personas. (thefreedictionary.com).

Proyectos: Idea de una cosa que se piensa hacer y para la cual se establece un

modo determinado y un conjunto de medios necesarios. (thefreedictionary.com).

Revista Corporativa: Es el vehiculo de comunicaciéon mas completo y directo,
dentro de una empresa o institucion. Informa y forma a la vez profesional y
especializadamente, involucrando conjuntamente y de una sola vez a sus publicos

internos y externos sobre temas concretos que cualquier Medio de Comunicacién
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trata de manera general 0 no llega a tratar.
(pendientedemigracion.ucm.es/info/multidoc/multidoc/revista).

Staff: Conjunto de personas que, en torno y bajo el mando del director de una
empresa o institucién, coordina su actividad o le asesora en la direccion.

(wordreference.com/definicion/staff).

Vision: es un concepto con diferentes significados. En esta oportunidad, nos
interesa mencionar su acepcién como el punto de vista, la opinién o la postura que
se tiene sobre una determinada cuestién. Empresarial, por su parte, es aquello
vinculado a una empresa: una organizacion orientada al desarrollo de actividades

con fines de lucro. (Definicion.de/vision).
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Organigrama

Segun el organigrama actual, la empresa cuenta con un nivel jerarquico
constituido por la asamblea de accionistas, junta directiva y gerente general, los
cuales ejercen autoridad sobre las demas unidades, ademas de tener asesoramiento
a través de dos unidades de consultoria y una de control y seguimiento. En el nivel
siguiente estan dos unidades de direccién una para el area de administracion y otra
para el control y ejecucidn operativo, las cuales ejerce cadena de mando sobre las
unidades inferiores. En el caso de la direccidon de control y ejecucién operativo se
desglosa un tercer nivel con unidades gerenciales para el area de obras, de proyecto
y mantenimiento que estan supervisadas por una gerencia regional, ya en el ultimo
nivel se encuentran las unidades que corresponden a cada uno de los cargos o
puestos de trabajo de los diferentes departamentos. En el grafico 2 se puede

observar el organigrama de la empresa Casas Salcedo C.A
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