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Resumen

El presente trabajo aborda el tema de la consultoria organizacional de procesos a partir de una
experiencia practica en una empresa cubana radicada en el sector de la economia mixta (empresa
mixta)'. Refleja paso a paso las actividades fundamentales que en este ambito se recomiendan
seguir, para identificar y evaluar los problemas y sus causas, y proponer las posibles soluciones a
través de un plan de mejora, sobre la base de la participacion activa y protagénica de sus propios
miembros, como consultores internos.

El trabajo muestra los resultados obtenidos a partir del diagnoéstico de las variables seleccionadas
que caracterizan la cultura organizacional en la empresa y plantea las direcciones de trabajo princi-
pales de las cuales parten las propuestas de mejora para contribuir a su integraciéon y perfecciona-
miento. El ejercicio de consultoria desarrollado revela, que la efectividad de las acciones, asi como
la satisfaccion del cliente con los resultados brindados, aumenta en la medida en que se logre una
mayor integracion entre consultores internos y externos en el propésito comtn de cumplir con los
objetivos planteados.

Palabras claves: Consultoria organizacional de procesos, cultura organizacional, clima laboral, co-
municacion, sistema de valores, plan de mejoras.

Summary

The present work approaches the topic of the organizational consultancy of processes starting from
a practical experience in a Cuban company located in a mixed economy region. It reflects step to
step, the fundamental activities that are recommended to continue in this environment, to identify
and to evaluate the problems and their causes, and to propose the possible solutions through a plan
of improvement, based on an active participation and with a leading role of their own members, as
internal consultants.

This work shows the results obtained starting from the diagnosis of the selected variables that characte-
rizes the organizational culture in the company and sets up the main working directions from where the
proposals of improvements to contribute to its integration and improvement are launched. The develo-
ped consultancy exercise reveals that the effectiveness of the actions, as well as the client’s satisfaction
with the offered results, increases in the measure in that a bigger integration is achieved among internal
and external consultants in the common purpose of fulfilling the outlined objectives.

Key words: Organizational consultancy of processes, organizational culture, labor climate, commu-
nication, system of values, plan of improvements.

1 Empresa mixta: Compafia mercantil cubana que adopta la forma de sociedad anénima por acciones nominativas, en la que
participan como accionistas uno 0 mas inversionistas nacionales y uno o mas inversionistas extranjeros (Ley 77-95).
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Introduccion

En el actual contexto empresarial cubano, la con-
sultoria se esta convirtiendo en un instrumento
de vital importancia para lograr el mejoramien-
to del desempeno gerencial en las empresas.
No obstante, las organizaciones cubanas no
siempre utilizan o aprovechan al maximo las
posibilidades que brinda esta importante
via de transformacién, que puede contribuir
de forma expedita a elevar la eficacia y la
eficiencia de su gestion.

La consultoria constituye el proceso a través del
cual se pueden movilizar las fuerzas y activar las
reservas de inteligencia acumuladas en las orga-
nizaciones, mediante el estudio, analisis y com-
prension colectiva del trabajo y de los procesos
que ocurren en las mismas, con el proposito de
diagnosticar sus insuficiencias y aciertos en areas
de la gestion empresarial y posteriormente dise-
fAar e implantar, un sélido programa de mejora,
capaz de asegurar su competitividad, susten-
tabilidad y autogestion. Este proceso se puede
convertir ademaés, en fuente inagotable para la
innovacion organizacional y la creatividad, do-
tando a la organizacion de su propia capacidad
de cambio

La experiencia organizacional muestra que la
profundidad, sustentabilidad, estabilidad y cre-
dibilidad de los cambios y mejoras que se pro-
duzcan a partir del proceso de consultoria estara
determinado por la capacidad que se tengan
para involucrar y comprometer a los miembros
de la organizacion, sean directivos o trabajado-
res en general, con la solucién de los problemas
que ellos mismos deben identificar, bajo la guia
y la experticia de los consultores externos.

Es por ello, que compartimos el criterio acerta-
do de Agustin Noriega cuando planteaba en un
articulo aparecido en la revista “Emprendedo-
res” en 1991 que “... ya que un consultor que
solo participa en la deteccion del problema y
proporciona la receta magica de lo que se debe
hacer, sin participar ni intervenir en como lle-
varlo a cabo, es algo menos que un cero a la
izquierda.”?

La consultoria de proceso como herramienta de
gestion en la empresa cubana.

Partiendo de esta idea es por lo que el Centro
de Estudios de Técnicas de Direccion (CETED)
de la Universidad de La Habana, Cuba, utiliza la

consultoria de procesos como herramienta prin-
cipal para enfrentar las necesidades, que en este
ambitos le son planteadas por las organizaciones
de diferentes sectores de la economia cubana 'y
que demandan de la asesoria externa para me-
jorar los procesos gerenciales, por lo general,
porque los directivos de estas no cuentan con
las herramientas necesarias para convertir sus
percepciones en pasos 0 acciones concretas en
este sentido.

Edgar H Shein sefala que la consultoria de pro-
cesos “es un conjunto de actividades que reali-
za el consultor para ayudar al cliente a percibir
y comprender los acontecimientos del proceso
que se presenta en su ambiente y a influir so-
bre ellos”.® Sélo aqui afadir, que la experiencia
acumulada por el CETED en mas de 20 afos-
de consultorias,revela los beneficios de emplear
equipos de consultores debido a la compleji-
dad de los problemas a los cuales es necesario
enfrentarse hoy dia en las organizaciones. La
practica demuestra que en estas condiciones, la
efectividad del trabajo se multiplica cuando se
logra una composicion multidisciplinaria en di-
chos equipos, a partir de los temas y problemas
a abordar.

Por lo tanto, los equipos de trabajo en el marco
de una consultoria de procesos, para que logren
la sinergia deseada y puedan finalizar de manera
exitosa, brindando una respuesta efectiva a las
necesidades planteadas por el cliente principal,
deben cumplir con los siguientes requisitos:

- Composicion multidisciplinaria dentro del tema
que van a bordar.

- Predominio el enfoque sistémico en el analisis
de los problemas.

- Prevalece la confianza hacia dentro del equi-
po y entre los consultores externos y consulto-
res internos.

- Prevalece el rol de facilitador que debe ju-
gar el consultor externo en todo momento.
- Respeto mutuo entre todos los miembros del
equipo, sin celos profesionales, ni la intencién
de unos de sobresalir por encima de los demas.
- Confianza, profesionalidad y plena colabora-
cion entre los integrantes del equipo de con-
sultores externos.

- Permanente interaccion entre el equipo
de consultores externos e internos.

2 Revista Emprendedores (al servicio de la pequefa y mediana empresa). (Noviembre-Diciembre

1991). Volumen II. No. 12.Pags. 10-12.

3 Schein, E. H. (1988).Consultoria de Procesos. Recomendaciones para Gerentes y Consultores.
Volumen 2. México D.F:Addison-Wesley Iberoamericana. Pag. 35.
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Recientemente un equipo de trabajo del CETED
desarrollé una consultoria en una organizacion
que funciona en el sector de la economia mix-
ta, la cual tiene como objeto social producir y
comercializar licores. Dicha empresa se plan-
ted como prioridad principal impulsar acciones
transformadoras y de perfeccionamiento en el
ambito de su cultura organizacional, a partir de
la identificacion e implantacion de mecanismos
de integracion y mejora continua.

Es por ello, que el equipo de consultores exter-
nos decidio, después de los encuentros iniciales
con el cliente principal, definir como objetivo gene-
ral el siguiente: Contribuir al proceso de integracion
y mejora de la cultura organizacional de la entidad.
Y como objetivos especificos se declararon los
que se indican a continuacion:

- Caracterizar los elementos que determinan la
cultura organizacional de la empresa.

- Involucrar al personal en el proceso de diag-
nostico, transformacién y mejora.

- Fundamentar propuestas de mejoras
para el perfeccionamiento de la cultura orga-
nizacional de la empresa.

Por tanto, en el trabajo realizado se le otorgd
una atencién especial al clima laboral, la comu-
nicacion, los sistemas de trabajo y los valores or-
ganizacionales, ya que se consideraron como los
principales mecanismos de integracion cultural,
el “pegamento” que mantiene articuladas a las
unidades empresariales y funcionales dispersas
geograficamente, como era el caso. Los elemen-
tos anteriormente sefialados conjuntamente con
otros, integran el nucleo de la cultura corpora-
tiva y son capaces de proporcionar un marco
interpretativo general y Gnico a todos los miem-
bros de la organizacion, incluso a aquellos de
diferente nacionalidad.

El equipo de consultores externos estructurd
un programa de accién o proyecto, basado en
los métodos de la consultoria de procesos. Se
conformaron dos grupos de trabajo, uno de los
equipos quedoé integrado por los propios miem-
bros de la organizacion, los cuales asumieron el
rol de “consultores internos” y el otro fue inte-
grado por los “consultores externos”, a los cuales
le correspondié actuar como facilitadores en las
principales actividades consultoras realizadas,
tales como: dinamicas grupales para la genera-
cion, evaluacion y consenso de las ideas; la ela-
boracion, adaptacion, validacion y aplicacion de
las herramientas de diagnéstico y las propuestas
de soluciones.

Para la seleccion del equipo de consultores inter-
nos, se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:
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- Disponibilidad de tiempo para la implicacién
en el desarrollo del proyecto.

- Experiencia en los procesos fundamentales de
la actividad.

- Representatividad de las diversas areas y nive-
les de la organizacion.

- Personal experto en los temas acordados.

- Personal de prestigio y vasta experiencia en la
organizacion.

- Representantes de la alta direccién.

- Representante de la organizacion sindical.

- Representatividad de las diferentes cultura de
los directivos, dado por las caracteristicas espe-
ciales de la empresa objeto de estudio.

En el caso en particular que nos ocupa, tomando
como referencia los temas que se propusieron
estudiar en el proceso de consultoria y los objeti-
vos planteados; los propios consultores internos,
de manera original denominaron la accién con-
sultora como “Proyecto conexion.”

El proyecto de consultoria se dividié en 4 etapas
fundamentales:

* Etapa preparatoria.

e Formacién-accion.

* Intervencidon-accion

* Ajuste y fundamentacion.

I. Etapa preparatoria

En esta etapa se realizé el estudio del informe
de consultoria realizado anteriormente por un
equipo del Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion de la Universidad de La Habana, don-
de se abordo a través de un taller participativo
las siguientes cuestiones:

La Vision de la organizacion para el 2013.

Se realizé el diagnostico externo e interno de la
Vision, mediante el cual se identificaron opor-
tunidades y amenazas en el entorno, asi como
las fortalezas y debilidades propias de la orga-
nizacion.

Fueron definidas las Areas de Resultados Claves
de la empresa.

Se formulé un inventario de insuficiencias e insa-
tisfacciones sobre el desempeno y los resultados
obtenidos por la organizacién con el proposito
de elaborar un “Plan de Mejora”.

La experiencia anterior constituyé fuente impor-
tante de conocimiento sobre la entidad objeto de
estudio y permitié economizar tiempo y esfuerzos,
en el trabajo posterior de consultoria desarrollado.
Se realiz6 ademas en esta etapa, un estu-
dio de las principales ideas contenidas en
un proyecto general elaborado por el socio
extranjero de la firma objeto de estudio,
en el cual se identificaba seis areas clave
de trabajo para todas las filiales del Grupo



empresarial. Las areas de trabajo identifi-
cadas fueron:

1- Prioridades Estratégicas

2- Estrategia de Recursos Humanos

3- Estructura & Organizacion

4- Mejora del Rendimiento

5- Comunicacion Interna & Externa

6- Responsabilidad Social Corporativa

En el proceso de familiarizacion con el funcio-
namiento de la empresa se realizaron diferentes
actividades como fueron:

Presentaciones explicativas de los principales proceso
de la organizacion por sus propios responsables.
Visitas a las areas productivas y de servicios.
Participacion en las juntas directivas del Consejo
de Direccién.

Participacion en las reuniones de balance de re-
sultados en diferentes unidades empresariales
de base (unidades de negocio).

Entrevistas a los principales directivos y trabaja-
dores seleccionados de la organizacion.

Estudio de la documentacion relevante, etc.

En esta etapa del trabajo de consultoria, se dis-
cutieron con el cliente principal las condiciones
materiales y de trabajo para desarrollar la mis-
ma, el sistema de trabajo de los equipos de con-
sultores externos e internos, los criterios para la
conformacion del equipo de consultores inter-
nos, la declaracion ética y el compromiso moral
de los consultores externos con relacion al trata-
miento de los resultados a brindar, y el disefio
del cronograma del proyecto.

Un momento de significativa importancia aqui
fue la formacion del equipo de consultores in-
ternos. Este equipo se cred en correspondencia
con los criterios definidos para su seleccion, los
cuales fueron inicialmente consensuados con el
cliente principal (maxima direccién de la organiza-
cion). En este proceso se tuvo el cuidado de incor-
porar al sindicato al grupo de consultores internos.
El equipo de consultores internos definié su vi-
sibn como:

“Somos el equipo de consultores internos “Co-
nexion” de... (la empresa en cuestion), que
buscamos mejoras inmediatas, diagnosticando
los problemas y trazando estrategias, en la bus-
queda del liderazgo. Esperamos resultados con
inteligencia, dando soluciones eficaces con la
participacion de todos los trabajadores y logran-
do la conexion”.*

Il. Etapa formacion-accién

Durante el periodo de intervencion se realizaron
acciones de capacitacion asociadas a la forma-
cion de los consultores internos en temas como:
metodologia y principios basicos de la consulto-
ria de procesos, técnicas de trabajo en grupo y
comunicacion interpersonal.

Durante esta etapa, de manera sistematica se
realizaron sesiones de trabajo con el equipo de
consultores internos para analizar alternativas,
validar informaciones y sugerencias y consen-
suar resultados parciales o finales del proyecto.

l1l. Etapa Intervencién-accion

En esta etapa, los consultores internos y
los consultores externos coordinaron vy
desarrollaron el proceso de obtenciéon y
analisis de la informacién necesaria, vali-
dando los resultados parciales mediante la
participacion y opinion de los trabajado-
res, mandos intermedios y la alta gerencia
de la empresa. Se realizaron las activida-
des siguientes:

Aplicacion de métodos, técnicas y herra-
mientas para la obtenciéon de informacion.
Anélisis y sintesis de la informacién: Anéli-
sis de Causalidad.

Diagnostico por areas organizativas y a ni-
vel organizacional.

Caracterizacion de las variables de estudio
y valoracién de propuestas de solucion.
Alineacion de conocimiento: Analisis de
resultados para generar ideas y tomar de-
cisiones

Presentacién del informe de Diagnostico.

IV. Ajustes y fundamentacion.

Aqui el grupo consultor fundamenta y pre-
senta las propuestas, derivadas del diag-
nostico, para su analisis y consideracién
por el cliente. Dicha propuesta estuvo
temporalmente sometida a modificaciones
producto del intercambio consultor—clien-
te. En esta etapa se realizaron las siguien-
tes actividades:

Analisis del informe de Diagnostico.
Presentaciones de resultados parciales.
Fundamentacion y Ajustes.

Validacién de Propuestas.

Orientaciones generales sobre el programa de
implementacion.

Entrega y presentacion del informe final.

4 Fuente: Resultado del trabajo grupal con el equipo de consultores internos.
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Resultados obtenidos en el proceso de con-
sultoria

Una de las primeras variables de la cultura or-
ganizacional que fue analizada en el marco de
la consultoria, fue el clima laboral existente en
la organizacion objeto de estudio. Para la me-
dicion de este estado fisico y socio-psicologico
de la organizacion se tuvieron en cuenta las di-
mensiones siguientes: estructura, liderazgo, nor-
mas seguridad, condiciones laborales, control,
resultados, recompensas-satisfaccion, apoyo,
confianza, conflicto y comunicacion-interaccion.
Para poder medir las variables seleccionadas, en
el marco de la consultoria desarrollada, se utilizd
una herramienta cuyo proposito era evaluar el
clima laboral existente en la organizacion en ge-
neral y en sus diferentes areas. El mismo estaba
compuesto de dos bloques de indicadoresy para
cada uno correspondié un instrumento de inter-
pretacién y valoraciéon. Tanto las herramientas
de medicion del clima laboral como los instru-
mentos de interpretacion y valoracion aplicados
fueron tomados y adaptados de Gan. F, Berbel.
G y otros, en su libro “301 habilidades/ com-
petencias para directivos, jefes y profesionales”.
Barcelona: Ed. APOSTROFE. 2001".

El instrumento de interpretacion y valoracion de
este primer bloque (Bloque No.1)>, se disefié en
correspondencia con los pesos asignados a las
posibles respuestas (marcadas) ante las diferen-
tes situaciones expuestas; el valor intermedio o
de equilibrio de la distribucién teérica quedo re-
presentado aqui por 30, que ofrece un “posible”
criterio para interpretar los resultados:

- Por encima de 30: estamos ante un clima ten-
dente a positivo.

- Por debajo de 30: estamos ante un clima valo-
rado como negativo.

En este primer bloque se calculé la media pon-
derada, seglin las respuestas obtenida por la
aplicacion del instrumento en las muestras re-
presentativas de toda la organizacion y de cada
una de sus areas.

Los resultados obtenidos producto de la
aplicacion de la herramienta anteriormente
mencionada (en su primer bloque) eviden-
ciaron un clima laboral tendente a los po-
sitivo, tanto en la organizacion en general,
como en todas las areas muestreadas, ya
que la media ponderada calculada esta por
encima de 30.

No obstante, se realizaron las siguientes consi-
deraciones:

1- La media ponderada obtenida en la organiza-
cion en general a partir del instrumento aplicado
fue de 37,3. En estas condiciones se muestran
5 areas por debajo de estos resultados, lo cual
evidencia la necesidad de una vigilancia y mo-
nitoreo permanente de las mismas, por parte de
la direccién de la empresa, en la busqueda de la
soluciones a los problemas.

2- Los datos obtenidos muestran la existencia de
una brecha entre el maximo a alcanzar para califi-
car como un buen clima laboral (50) y lo obtenido
por la organizacion en general y por cada una de
las areas organizativas, lo cual es importante tener
en cuenta para ulteriores programas de mejoras,
orientados a la disminucion de la distancia entre
ambas dimensiones (de 37.3 a 50).

3- Las variables mas afectadas, de las que se mi-
dieron con el instrumento aplicados, tanto a ni-
vel de la organizacion en general como en cada
una de las areas fueron las siguientes: los tra-
bajadores consideran que estan sobrecargados,
incomodos, desmotivados y enfadados.

El instrumento aplicado cuenta ademas con un
segundo bloque (Bloque No.2)® para la evalua-
cion y andlisis del clima laboral, que comple-
menta el primero anteriormente analizado. En
este segundo bloque se recoge la percepciéon de
los trabajadores ante situaciones o factores que
determinan el clima laboral, y se enfatiza sobre
todo en los aspectos mas objetivos del mismo.
Con el propoésito de focalizar los problemas y
sus causas, se aplico el instrumento a la muestra
representativa seleccionada de forma aleatoria
en cada una de las areas que integran la organi-
zacion y en ésta en general.

Para determinar los resultados se calcularon los
porcentajes o frecuencias relativas de cada op-
cion de respuesta (A, By C) por cada uno de los
factores enunciados en el test, lo cual representa
en cada una de las dimensiones analizadas la va-
loraciéon mas positiva.

Los resultados obtenidos por la aplicacion de la he-
rramienta a nivel de toda la organizacion mostraron,
que las dimensiones mas afectadas desde el punto
de vista del clima laboral son: las condiciones fisicas
y medioambientales de los trabajadores, relacion con
los superiores o jefes, procesos y procedimientos,
participacion, colaboracion, crecimiento profesional
y mejora, facilidad de trabajo.

5 Adaptado de: Gan. F Berbel,G., y otros.(2001) 301 habilidades/ competencias para directivos,

jefes y profesionales. Barcelona: Ed. APOSTROFE.

6 Adaptado de: Gan. F Berbel,G., y otros.(2001) 301 habilidades/ competencias para directivos,

jefes y profesionales. Barcelona: Ed. APOSTROFE.
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Las afectaciones del clima laboral detectadas en
las areas organizativas en particular y en toda la
organizacion en general coincidieron en lo esen-
cial. Ademas, el instrumento aplicado, permitié
identificar los factores que facilitaban el clima
laboral y los factores que dificultaban el mismo.
El énfasis fundamental recayé en estos ultimos, ya
que fueron considerados como posibles mejoras.
Como parte de la consultoria ademas, se aplica-
ron dos cuestionarios dirigidos a evaluar el es-
tado de la comunicacién interdepartamental e
intradepartamental. Ambos cuestionarios fueron
tomados y adaptados de Jaume, Gan.F .(2002)’
Los resultados obtenidos sobre el estado de la
comunicacion interdepartamental en la organi-
zacion en general y en sus principales areas or-
ganizativas muestran que en general aunque la
comunicacion interdepartamental funciona, se
considera que tiene un alto grado de distorsion.
De la misma forma se pudo observar tres areas organi-
zativas con la misma situacion y dos, donde la comuni-
caciéon interdepartamental funciona minimamente.

Se destacan aqui como factores criticos en la co-
municacion interdepartamental a nivel de toda
la organizacion, las siguientes situaciones:

Existe desconocimiento en la mayoria de los de-
partamentos de las implicaciones que para ellos
suponen las tareas que realizan otros.

Frecuente aparicion de rumores acerca de lo que
ocurre en otros departamentos, antes de que
aparezca por via formal la informacion.

Hay sentimientos de que existen departa-
mentos privilegiados.

Con el propésito de focalizar més las dificulta-
des detectadas, se desarroll6 un ejercicio gru-
pal de solucién de problemas, a través del cual
los consultores internos identificaron de forma
concreta los problemas y sus causas, que a nivel
organizacional pudieran estar incidiendo en la
percepcién sobre cierto nivel de distorsién en la
comunicacion interdepartamental.

En el caso de la comunicacion intradepartamen-
tal se aplicé también el instrumento correspon-
diente citado anteriormente de Gan. F Jaume.
A partir de este instrumento se pudo constatar
que en la organizaciéon en general la comunica-
cion intradepartamental funciona con bastante
distorsion. De igual manera se muestran tres
areas organizativas con la misma situacion y
una, donde la comunicacién intradepartamental
funciona minimamente.

Los resultados obtenidos indican como facto-
res criticos en la comunicacién intradeparta-
mental a nivel de toda la organizacion, las
siguientes situaciones:

Aparicién de rumores antes de que aparezca por
via formal la informacion.

Competitividad individualista: cada uno va
a lo suyo.

Sentimiento de que existen personas privilegiadas.
Quejas que se repiten.

Interesante fue identificar a partir de la infor-
macién obtenida, que existian tres areas orga-
nizativas, las cuales mostraban tanto proble-
mas en la comunicacién interdepartamental
como en la intradepartamental, lo cual indi-
caba a los directivos de la organizacion y de
esas areas, un punto critico que merecia de
especial atencion y tratamiento.

Para el andlisis de esta dimensién (comunica-
cién intradepartamental) también se desarro-
[16 un ejercicio grupal de solucién de proble-
mas, el cual permitié definir las causas que a
nivel organizacional estaban incidiendo en los
problemas detectados.

Valores compartidos por la organizacion.
Partiendo del papel aglutinador que juegan
los valores en la organizacién y como parte
de la consultoria, se realizaron varias sesio-
nes de trabajo grupal, que permitieron iden-
tificar y consensuar los valores compartidos
en la entidad objeto de estudio.

Los valores compartidos que fueron iden-
tificados a través de un proceso de amplia
participacién por parte de los directivos y
trabajadores de la organizacién, fueron los
siguientes:

- Valores Institucionales

- Responsabilidad ante el trabajo

- Etica profesional

- Trabajo en equipo

- Satisfaccion al cliente

- Iniciativa y creatividad

Una vez definidos estos valores se procedid
a realizar varias sesiones de trabajo en grupo
con el Consejo de Direccion de la entidad para
arribar por consenso a precisar las normas del
comportamiento esperado por cada uno de los
valores determinados. Este constituy6 un impor-
tante escenario de participacion e integracion de
la cultura organizacional.

7. Jaume, Gan,F .T.(2002) . Manual de Instrumentos de Gestion y Desarrollo de las personas en las

organizaciones.Espana:Edicion Diaz de Santos, S.A.
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Como colofén de la accién consultora, se reali-
zaron varias sesiones de trabajo en grupo con los
consultores internos, lo cual permitié definir y con-
sensuar un conjunto de propuestas de mejoras con
caracter integrador, llamadas a aportar a la solu-
cion de los problemas y las causas detectadas. Para
el planteamiento de las propuestas los consultores
internos se nutrieron del criterio de la base. Poste-
riormente dichas propuestas fueron validas por la
maxima direccion de la empresa.

Las propuestas de mejoras generadas a partir del tra-
bajo grupal fueron evaluadas mediante una Matriz
de impacto-costo yposibilidades de implantacion a
corto plazo, lo cual permitié valorar las mismas en
cuatro niveles de prioridad: alto, medio, bajo y “re-

nunciar por el momento a estas soluciones”.

Como parte del resultado del ejercicio se iden-
tificaron inicialmente 61 propuestas de acciones
de mejoras, las cuales se evaluaron segtn la ma-
triz de impacto-costo como de alta prioridad y
con posibilidades de implantar a corto plazo.
Posteriormente se realizaron varias rondas de
consulta con la direccion de la organizacion, con
el propio grupo de consultores internos, con tra-
bajadores y directivos, para aprobar definitiva-
mente 50 propuestas de mejora que abarcaron
diferentes areas de trabajo.

Las propuestas de mejoras quedaron definidas
finalmente de manera general, tal y como se re-
lacionan en la siguiente tabla:

Tabla No. 1. Tabla con las propuestas de acciones de mejora en la organizacién, con posibilidades

de implantarse a corto plazo.

Area de accién
estratégica

Acciones principales de trabajo

Cantidad
de acciones
de mejora

Condiciones Materiales
y medioambientales

Reordenar locales y espacios comunes a partir de
criterios funcionales y de confortabilidad.

Trabajo en equipo

Crear equipos de mejora continua.

Relacion jefes-
subordinados

Incrementar la interacciéon entre los niveles de
direccion y los trabajadores.

Reuniones efectivas

Perfeccionar el procedimiento para el desarrollo de las
reuniones del consejo de direccion.

Capacitacion

Implementar planes de capacitacion.

Atencién a los
trabajadores

Perfeccionar y sistematizar la atencién diferenciada a
trabajadores desvinculados y temporalmente inactivos.

Proceso de promocion

Perfeccionar los procesos de promocién interna.

Sistema de
comunicacion

Reconocer, divulgar y estimular resultados individuales
y colectivos de los trabajadores; segtin acciones
(desempeiio en el puesto de trabajo).

Identidad cultural

Perfeccionar y sistematizar el conocimiento de la
marca del producto y del grupo empresarial.

Informacion

Publicar trimestralmente el boletin electrénico de la
organizacion.

Sistematizar actividades informativas a cada nivel donde
se divulguen los planes y resultados por periodo.

Crear y controlar un buzén electrénico para la gestion
de las propuestas de mejora.

Imagen corporativa

Responsabilizar al personal de servicio con la atencién
a las areas comunes. Sensibilizar de forma sistematica
a todos los trabajadores.

Integracion

Perfeccionar y sistematizar un programa de
actividades extra laborales que contribuyan la
integracion de todos los miembros de la organizacion.

Recuperar la realizaciéon de las convenciones
(asambleas) anuales con la participacion de todos los
trabajadores.

Fuente: Elaboracién propia.
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De forma general, se logrd una alta satisfaccion
del cliente con los resultados obtenidos produc-
to de la consultoria, lo cual se hizo patente a tra-
vés del reconocimiento de la maxima direccion
de la organizacién objeto de estudio.

Conclusiones

El trabajo presentado y los resultados obtenidos a
partir de la accién de consultoria realizada en una
empresa de economia mixta, que radica en La Ha-
bana, nos permitié arribar a las siguientes inferencias:
Que los problemas relacionados con la cultura
organizacional y que fueron abordados en la
organizacion objeto de estudio tienen un ca-
racter complejo y multifacéticos, por lo que se
requieren equipos multidisciplinarios para su
tratamiento.
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