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Resumen

El presente trabajo forma parte de una serie de resultados de investigacién relacionados
con la Gestién por Procesos y el Control de Gestibn que han sido obtenidos en
Instituciones de Educacion Superior.

El disefio y aplicacion de Procedimientos para el Diagnoéstico de la Estructura
Organizativa en el contexto referido, requiere llevar a cabo un trabajo de investigacion que
tome en consideracion los conceptos generales relacionados con el nivel de
correspondencia de la Estructura Organizativa vigente, con el sistema de gestién que en
ese sentido, se requiera, asi como las herramientas y técnicas requeridas para estos
propésitos. Con este trabajo se persigue la correspondencia de la estructura a la
estrategia, a través del logro del alineamiento mediante el desarrollo de un enfoque de
procesos.

Se analiza un estudio de caso en el marco del proceso de mejora del Proceso Docente de
Pregrado en una universidad cubana utilizando, la entrevista, el criterio de expertos y la
consulta de documentos, asi como otras técnicas estadisticas.

Palabras Claves: Gestidon por Procesos, mapeo de procesos, mejora de los procesos,
control del proceso de ensefianza.

Introduccién

El entorno dinamico en el que se mueven actualmente las organizaciones provoca
grandes impactos sobre su capacidad para cumplir las metas, objetivos e indicadores de
gestion. El Alineamiento Estratégico esta llamado a lograr la respuesta requerida por la
organizacion.

* Estudiante de Ingenieria Industrial. Miembro del Grupo de Investigacion de Gestion por Procesos

14



Folletos Gerenciales. Ao XI1, No. 2. Febrero, 2008

El Alineamiento Estratégico es el proceso mediante el cual una organizacién construye
una visién compartida y la hace realidad en su gestion diaria, al cudl, el Control de
Gestion contribuye indiscutiblemente [Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2003, 2004]. De
este modo, el ciclo del Alineamiento Estratégico se cumple en cuatro etapas
fundamentales: Planeacion, Difusion, Operacionalizacion de la estrategia y el Control.

En la literatura consultada al respecto este concepto es tratado de diversas formas, pero
son escasas las referencias con mas o menos esta terminologia [Hernandez Torres, 1998;
Kaplan y Norton, 2000; Serna Gémez, 2003; Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2003, 2004;
Machado Noa, 2004].

Es éste un proceso de cambio que requiere un liderazgo visible de todos los niveles
gerenciales de la organizacion [Hernandez Torres, 1998; Machado Noa, 2004] en el que
ésta debe ser educada en un proceso de aprendizaje compartido en las consecuencias
organizacionales de la estrategia y ésta Ultima debe ser materializada en protocolos y
modelos de gobernabilidad acordes con el direccionamiento estratégico. Por todo ello, el
enfoque estratégico esta obligado a convertir a la organizaciéon en anticipativa y no en
una institucion que solo reaccione (Villa Gonzalez, Eulalia, 2002,; Almuifias y otros, 2003).

Pero para hacer de la estrategia un proceso continuo, debe ésta estar alineada con la
gestién diaria, con la estructura y la cultura organizacionales [Amat, 2000; Villa Gonzélez,
2002p; Serna Gomez, 2003; Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2003, 2004]. La primera
contribuye a garantizar un orden de los recursos con que cuenta la organizacién que
responda a la estrategia, la segunda a desarrollar condiciones referidas al
comportamiento humano que faciliten la implantacién del modelo de cambio definido con
vistas a lograr el alineamiento estratégico y su efectividad. Con respecto a la primera,
ademas, debemos mencionar que partiendo de los enfoques modernos de administracion,
la gestidn por procesos esta llamada a constituir la base de su concepcion. La realidad
actual exige a la mayoria de las organizaciones sobrevivir en un entorno turbulento, muy
dindmico y competitivo.

Se necesita entonces una forma diferente de enfocar, de analizar y de dirigir empresas.
Se debe administrar una organizacién considerandola, tal cual es: como un sistema
integrado de procesos.

Precisamente es la gestion por procesos, esta forma diferente de enfocar y ejecutar la
gestion de las organizaciones. Se transita entonces de una vision vertical de la
organizacion, donde prima la jerarquia y la distancia entre niveles y areas funcionales de
direccién, a una vision horizontal, caracterizada por su transversalidad y enfoque de
sistema, que permite por consiguiente gestionar a la organizacién no como un grupo de
funciones heterogéneas (departamentos), sino como un sistema formado por flujos y
procesos que satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes.

Desarrollo

Antecedentes

Una organizacion por procesos es la vision sistémica de la estructura organizacional de
una institucién, que identifica los procesos y subprocesos basicos asi como su

interdependencia [Singh Soin, 1997; Juran, 2001; Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2003,
2004].
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Por otra parte, este enfoque de organizacién y de gestién en general, no se considera
exclusivo de la mencionada filosofia de direccién. La administracion moderna plantea
como condiciéon determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestién de la
calidad vy el control en ese sentido, la gestién sobre la base de procesos.

Sin embargo, como bien una cosa es la teoria y otra bien diferente su implantacion, la
inadecuada interpretacién y tratamiento de dicho enfoque, ha traido como consecuencia
que, como causa de una prolongada falta de atencién por parte de la direccion, muchos
de estos procesos se hacen obsoletos, complicados, costosos, redundantes, mal
definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno en continuo cambio, sin servir
por consiguiente al propésito de la adaptabilidad de las organizaciones a su entorno. En
tales procesos, la calidad de sus resultados queda muy lejos de la requerida para
sobrevivir y ser competitivo.

Toda organizacién puede representarse como una compleja red de elementos que
realizan actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los
fines (misién) del sistema. Cada una de estas interrelaciones puede representarse y
gestionarse como un proceso.

Atendiendo a su finalidad, los procesos pueden clasificarse en tres categorias: Procesos
estratégicos, Procesos operativos, y Procesos de soporte. De este modo han quedado
representados en la Figura 1.

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir v confrolar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias.
] I

e

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

_-z———————__——_—-_———____—_‘_‘—‘—__.

1 1
Procesos de soporte

Procesos que abarcan las actividades necesarias para el
comecte funcicnamiento de los procescs operativos.

Requisitos del cliente

Expectativas del cliente

Figura 1. Tipos de procesos

La gestion de las organizaciones ha venido evolucionando a lo largo de toda la época de
desarrollo industrial. La mayor parte de los directivos de las mismas las administran aun
bajo un enfoque funcional de organizacion (departamentalizacion), por lo que las barreras
interfuncionales existentes bajo este enfoque constituyen obstaculos a resolver en la era
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del desarrollo del conocimiento y del enfoque estratégico. Las limitantes principales en
este sentido hacen que los objetivos y estrategias se establezcan fundamentalmente para
cada funcién por separado, perdiéndose la integracion que los procesos (cuya forma
natural de existencia es innegable) exigen de forma ineludible. En este sentido, la
comunicacion y la informacion como variables y procesos se ven en mayor medida
afectadas.

En este orden de cosas, los responsables de cada area funcional hacen su radio de
actuacion dentro de los limites de cada una de ellas. Se limita el “tramo de control” y de
actuaciéon en general, quedando brechas sin cubrir por la accién administrativa, entre
areas funcionales, afectdndose el trabajo de grupo, tan necesitado por la gerencia
moderna, dado el nivel de complejidad de los problemas que hoy, en este campo, se
presentan, entre otras condicionantes.

De esta forma, alrededor de los departamentos de forman “blankers” de concepcién y de
actuacion. Estos “bunkers” cominmente impiden que los asuntos interdepartamentales se
puedan resolver entre empleados de igual rango, fundamentalmente en los niveles
inferiores de direccion.

Toda accién que afecte a mas de un area funcional, como es el caso del establecimiento
de calendarios 6 normas de produccion y entregas, entre otras muchas, ascienden hasta
el nivel de direccion superior del “blanker”, para que a ese nivel se traten esos asuntos con
los responsables de las demas areas involucradas y busquen de esta forma una solucion.
Posteriormente, los responsables comunicaran la solucién en sentido descendente, hasta
llegar al nivel comprometido con su ejecucion.

El paso de una vision vertical de la organizacién (por funciones) a una de tipo horizontal
(por procesos), no es un transito brusco ni mucho menos improvisado (Fea, Ugo, 1995).
En dicho proceso se transita por diferentes estadios, todos condicionados en primer lugar
por las transiciones de tipo psicoldgicas propias del factor humano, principal protagonista
de este tipo de cambio. También las variables de tipo tecnoldgicas y de conocimientos
condicionan la complejidad de procesos como estos.

De esta forma, generalmente en un primer estadio, predomina estrictamente el enfoque
funcional la departamentalizaciéon y los modos de hacer “fraccionados”, el trabajo
individual por sobre el de grupo, la débil comunicacion y el flujo lento de informacion. Aqui
es donde comienzan a diagnosticarse las condiciones en que se encuentra la
organizacion para enfrentar el transito necesario del enfoque de organizacién vigente al
de procesos. En un segundo estadio debe darse respuesta al cambio, cuyas condiciones
fueron diagnosticadas en la etapa anterior. Es en este momento donde deben crearse las
condiciones para el reconocimiento del caracter natural de los procesos y lo que su
desarrollo implica para la organizacién, asi como las ventajas de su reconocimiento y
aplicacion.

Finalmente, en un tercer estadio se reconocen las ventajas de la gestién por procesos y
se pone en practica este enfoque, cuya principal ventaja en las condiciones actuales de la
gerencia moderna consiste, en que su desarrollo avanza en el mismo sentido que las
estrategias y propoésitos de la organizacion, facilitando entonces tanto su concepcion
como puesta en practica.
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En este contexto entonces, gestionar por procesos significa entender la organizacion
como un sistema de procesos gue traspasan horizontalmente sus funciones verticales.
Es un enfoque que permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se
cumplan los propésitos departamentales para alcanzar finalmente el cumplimiento de los
organizacionales, de las estrategias concebidas. Los objetivos de los procesos deben por
tanto corresponderse con los requerimientos de los clientes.

Concepcion y aplicacién del procedimiento

El procedimiento para el Diagnéstico de la Estructura Organizativa en Instituciones de
Educacion Superior, va dirigido directamente a detectar las brechas que el enfoque
funcional propicia entre estrategia y estructura.

Las demandas estratégicas aqui se manifiestan como incumplimientos, e ineficacia de la
coordinacion y la comunicacién organizacionales ante tales requerimientos, lo cual se
hace méas complejo con el aislamiento del factor humano. Facilita la creaciéon de
condiciones para la lectura de las interfases entre procesos, en los que el control es débil.
De esta forma, para el andlisis de la Estructura, que formando parte de investigaciones
dirigidas al logro del Alineamiento Estratégico a través del Control de Gestion, se
consider6 como componente del aspecto técnico del sistema de control, se acudié a la
revisién de documentos tales como los organigramas de direccion de la Universidad y de
la Facultad, al no contarse con manuales de organizacion actualizados.

Los valores de los coeficientes Alpha de Cronbach se aproximan a 0,69, lo cual evidencia
gue el instrumento es fiable.

Durante el proceso se extrajeron dos (2) componentes principales que explican el 62,735
% de la varianza total. EI Factor 1 que se refiere a la interrelacion entre areas y
procesos para la toma de decisiones y el Factor 2 dirigido especificamente al nivel de
participacién y compromiso de los implicados, en el seguimiento de la marcha de los
procesos y las estrategias disefiados.

Se observa también que los puntajes promedios correspondientes a los resultados de la
aplicacion de la encuesta son considerablemente bajos (Figura 3), evidenciandose el
escaso grado de correspondencia entre la Estructura actual y la Estrategia, el Enfoque de
Gestion por Procesos y el Control de Gestién. Las principales debilidades detectadas en
este sentido, que resumen los resultados de la aplicacion del procedimiento, se resumen
enla Tabla 1.

Ademas, para el desarrollo del diagndstico se acudié a la técnica de interrogaciéon y se
empled un cuestionario elaborado con este fin, se aplicd a 24 expertos seleccionados,
arrojando la prueba de Kendall (Figura 2), consistencia en el juicio de los mismos, con un
nivel de significacion muy inferior al 0,1 %.

La validez de constructo del instrumento se comprob6 mediante el empleo del Analisis
Factorial de Componentes Principales (Figura 3). De igual modo, el Coeficiente KMO
posee un valor igual a 0,65, y la Prueba de Esfericidad de Bartlett muestra, con un nivel
de significacion igual a 0,016 que las variables que expresan los conceptos vinculados
con la Estructura, estan relacionadas (Figura 4).
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Prueba W de Kendall

Rangos
Rango

promedio
Mejora la integracion de los implicados en el cumplimiento de las estrategias 521
Facilita la mejora de los procesos en el dia a dia 4,4B|
Mejora la comunicacion entre niveles de direccion y areas funcionales para la 4,88
toma de decisiones
Facilita las acciones de control sobre la gestion de los procesos del dia a dia 319
Disminuye el nivel de conflictos interfuncienales en la puesta en practica de 158
las direcciones estratégicas '
Facilita el incremento del nivel de automrealizacion de los implicados 1,67

Estadisticos de contraste
N 24
‘W de Kendall(a) 738
Chi-cuadrado 88,564
'gl 5
' Sig. asintot. ,000
a Coeficiente de concordancia de Kendall

Atributos

1

[ R
L]

5

b

Ponderaciones
(yi)

0,249

0,212 | 0,

—_—
[}
L)
L)

0,151

0,076

0,079

Figura 3. Determinacion del indice de correspondencia de la estructura organizacional

vigente en la Universidad
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Tabla 1 Principales debilidades de la estructura organizativa

12 curnpiimiento de la mavora de jas ARC v objetivos,  fanfo esirategicos
como anuales se "fracciona” en mas de un area funcional.

2En reiferadas ocaslonss se Imponen infereses paricliaras (areas) sobre los de
Ia organizacian ( sindrome de las "narcelas de poder’)

3la coordingcion existente enire las areas v hiveles de direccion no es la
requarida para i logra de propositos que accionan de forma transversal en ia
orgahizacion: estrategias v procesos.

4EnR Iog cagos en los que exisfe mas de un proceso clave balo uha misma area
de responsabliidad o funcional (como es ef de los procesos Fonmacion del
Profesional v Extensian Univarsifaria), no se gicanzan similares niveles de
desampefio an fodos las casos, desculdandose en mavor medida cuanto mas
se desciende enios niveles de direccion.

5L g estruciura omganizaliva aclual a nivel de Facultad no considera ia existencia
de un personal responsable dedicado a la gestion de cada proceso.

6los carmgos de los cuadros acadamicos v de Invesiigacidn (no directivos),
carecan de g aulondad necesaria para responder por los procesos,
subprocesns v aclividades con fas cugles guedan "responsabiizados”

Conclusiones
Se hace necesario por tanto, enfatizar en que:

? La estructura organizativa influye (en dependencia de su tipo y lo que ello implica)
en los paradigmas, modelos, enfoques y procedimientos que se adopten y
practiquen en los procesos de planeacion y control en las organizaciones, a la vez
que limita o facilita los cambios a favor de dicha relacién y del Alineamiento
Estratégico.

? Los sistemas de planificacion trazan las pautas y a la vez de alguna manera,
quedan condicionados por ello. El sistema de planeaciéon puede influir sobre el
tipo que adopte la estructura al exigir formas, enlaces, comunicacién y
coordinacion particulares en dependencia del proceso de organizacion del trabajo
y de la direccion que exija.

? En dependencia del grado de centralizacion existente, predominante en la
estructura de direccion vigente, queda condicionada la intensidad, frecuencia y
por consiguiente las formas del control.

? El autocontrol, como modalidad del control muy utilizada en los enfoques de la
calidad y del mejoramiento continuo y que favorece en gran medida la
participacion como rasgo del control de gestibn moderno, exige condiciones
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favorables en la estructura (definicion clara de responsabilidades, objetivos, modos
de actuar) y también de la cultura organizacional que aborden desde
determinados rasgos del comportamiento (seguridad, confianza mutua,
compromiso, disciplina, motivacion) en los subordinados, hasta el estilo y los
métodos de direccidn utilizados por la direccion, asi como el sistema de evaluacion
y recompensas; donde la transparencia, el trabajo de equipo y la toma de
decisiones son determinantes.

Trabajo presentado:
1 Abril de 2007

Aprobado por el Comité
Editorial:
10 de junio de 2007
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