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En la tierra haeen falta persinas que trabajen
Mas, que critiguen menos, que construyan mas, que
Oestruyan menos, que prometan  menos
resuelvan mas, que esperen recibir menos y dar
mas, que digan: mejor ahora y no manana

Che
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Resumen.

En consecuencia con las proyecciones de cambio que se esperan en la gestion
economico financiera de las universidades, el Ministerio de Educacioén Superior ha
venido desarrollando y perfeccionando el Nuevo Modelo de Gestion Econdémico-
Financiero (NMGEF) con el que persigue el perfeccionamiento del Sistema
Gestion Econdmico-Financiera. cada una de las actividades que se desarrollan en
los Centros de Educacion Superior. Para ello se precisa que cada Centro de
Ensefianza Superior del disefio en cada uno de los subsistemas que conforman el
SGEF

El fundamento de este trabajo de diploma se centra en la creacién de las
bases para el redisefio de la estructura organizacional de la Direccién de
Economia de la UCLV, que se corresponda con las tendencias actuales
de enfoque por procesos, con la que se logra una mayor eficacia en la

realizacion de las actividades.

Para el buen desarrollo y funcionamiento de este trabajo se realizaron
consultas bibliograficas y entrevistas a personal especializado que
permitieron encontrar las herramientas necesarias e idoneas para
desarrollar los objetivos propuestos. En el segundo capitulo del trabajo se

establecen las bases para el redisefio de la estructura y se identifican y

describen los procesos de la GEF.
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Summary.

In consequence with the projections of change that are expected in the financial
economic administration of the universities, the Ministry of Superior Education has
come developing and perfecting the New Economic-financial Model of
Administration (NMGEF) with the one that pursues the improvement of the System
Economic-financial Administration. each one of the activities that are developed in
the Centers of Superior Education. For he/she is necessary it that each Center of
Higher education of the design in each one of the subsystems that the SGEF

conforms

The foundation of this diploma work is centered in the creation of the bases for the
| redraw of the organizational structure of the Direction of Economy of the UCLV
that belongs together with the current tendencies of focus for processes, with

which a bigger effectiveness is achieved in the realization of the activities.

For the good development and operation of this work they were carried out
bibliographical consultations and you interview specialized personnel that you/they
allowed to find the necessary and suitable tools to develop the proposed
objectives. In the second chapter of the work the bases settle down for the | redraw
of the structure and they are identified and they describe the processes of the
GEF.
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INTRODUCCION

El Ministerio de educacion superior dando respuesta a los cambios en el
entorno socio- econdmico del pais, inici6 lo que se ha venido
denominando como el perfeccionamiento de la actividad econdmica de la
educacion superior cubana. En consecuencia con los cambios que se
esperan de la Gestion Econdmico- Financiera de las universidades, el
Ministerio de Educacion Superior ha venido, desarrollando vy
perfeccionando el Nuevo Modelo de Gestibn Econdmica — Financiera
(NMGEF), con el que se persigue el perfeccionamiento de cada una de las

actividades que se desarrollan en los Centros de Ensefianza Superior.

Una vez definido y elaborados los principios y conceptos que conforman la
politica econOmica de la organizacion MES y redisefiado como -
soluciones generales — los sistemas y subsistemas que sustentan el
modelo de Gestion Econémico — Financiero de acuerdo con esos
principios y conceptos se inicio la aplicacion de los resultados generales

mencionados , en cada centro e institucion .

Actualmente la universidad se encuentra en el proceso de
institucionalizacion del NMGEF, dirigido por una comision integrada por
dirigentes, funcionarios y especialistas seleccionados de las propias
areas econbmicas, profesores e investigadores de la facultad de ciencias
empresariales. Por lo que corresponde a las comisiones creadas en cada
centro la revision y aprobacion de los sistemas y subsistemas que se
elaboraron en el centro, para contribuir a elevar la eficacia , eficiencia ,
efectividad en la implantacion ,asignaciéon y control de los recursos
financieros, humanos y materiales , enfoque principal de la Resolucién

Econdmica de V Congreso del PCC.

No se puede pensar en ninguna actividad relacionada con la gestion
universitaria y menos aun , con la gestion economica , donde no se
requiera de un adecuado sistema organizacional provisto de una correcta

estructura organizativa, que se encargue de facilitar la consecucion de
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los objetivos planteados y permita el desarrollo de la docencia y la

investigacion con eficacia vy eficiencia en la utilizacion de los recursos

puestos en manos de la Universidad.

Un disefio eficaz de la estructura organizativa caracterizado por la
previsibilidad, sensibilidad y posibilidad de adaptacion a los cambios
favorece al ejercicio de la calidad y la excelencia en todas sus

actividades, cumpliendo con la responsabilidad social que la caracteriza.

A pesar de los avances de la Gestibn Econdmico-Financiera en la
certificacion de sus Sistemas y Subsistemas aun persisten problemas
como la falta de integracion de los problemas en el tratamiento de la
solucion, duplicidad de actividades, exceso de informacién no utilizada en
la toma de decisiones, falta de identificacion de los trabajadores con los
productos o resultados por mencionar solo algunos. A esto se afade la
obligatoriedad de la aplicacion de la resolucién del MFP 297/03 sobre el
Control Interno. Todo esto coincide con lo que se venia planteando y es la

situacion problémica de la investigacion.

Al analizar lo que sucede en la organizacion se descubre que la solucién de estos
problemas armoniza con la aplicacion de los principios de las normas ISO
9000:2000 y otras normas muy similares que se refieren especificamente a la
Gestion Economico-Financiera (GEF). Ademéas se tiene conocimiento de las
intenciones de la UCLV de disefiar un sistema de gestion con enfoque estratégico,

de procesos y de calidad, integrado a la resolucion 297/03.

Se considera que el problema cientifico a resolver es que la Gestion Econémico-
Financiera no posee una estructura organizacional con enfoque de procesos y de

calidad que posibilite el logro de los objetivos de manera eficiente y eficaz.

Para dar solucién este problema cientifico se plantea la siguiente hipotesis de

investigacion:

Si se identifican y describen los procesos de la Gestion Econdmico-Financiera se
propicia el redisefio de la estructura organizacional de la misma, con un enfoque
de procesos y orientada a la calidad, contribuyendo asi al logro de los objetivos
de la GEF.
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Para comprobar la hipoétesis de la investigacion se propone el siguiente

objetivo general de la investigacion:

Identificar y describir los procesos que conforman la gestién econémica —

financiera de la UCLV
Objetivos especificos:
§ Desarrollar el marco tedérico referencial de la investigacion.

8 Proveer a la UCLV de las bases para que pueda hacer un sistema

de GEF con enfoque por procesos.

§ Identificar y describir los procesos de la gestion econdmico-financiera
de la UCLV.

Valor social: La investigacién contribuye a que la gestion econdmica de la
UCLV pueda diseflar una estructura que le permita absorber los cambios
del entorno y mejorar continuamente lo que redunda en beneficio de los

estudiantes, los trabajadores y la sociedad.
La tesis estd organizada en dos capitulos:

CAPITULO I: Marco Tedrico de la investigacion. Se fundamenta en la
busqueda bibliografica realizada, a través de la revision de libros,
revistas, normas, sitios de Internet, con el propdsito de argumentar las
definiciones vinculadas al tema de estudio que junto al criterio de

especialistas entrevistados constituyen los pilares de la investigacion.

Capitulo II: Bases para el redisefio de | estructura organizativa de la
Gestion Econdmico-Financiera. Se describe la situacion del NMGEF en la
UCLV, y el subsistema organizacional actual de la GEF, establecen las
bases para el redisefio de la estructura y se identifican y describe los

procesos de la GEF.
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CAPITULO 1: Marco Tedrico-Conceptual.

El objetivo del presente capitulo, es presentar el marco tedrico- conceptual que
sustenta la investigacion realizada. A partir del estudio de la literatura
especializada en el campo de la administracion y la teoria y practica de la
organizacion, se hicieron valoraciones sobre estos conceptos, especialmente
sobre la estructura organizativa y los factores que condicionan el disefio como su
elemento dinamizador, significando el papel de la integracion estratégica de

enfoques de direccidn y sistemas de gestion.
1.1.-La Organizacién. Fundamentos teoricos.

La Organizacion es una funcion administrativa, cuyo principal objetivo es fijar la
estructura de las relaciones del grupo humano que la integra .La administracion
constituye un area del conocimiento, abordada por diferentes autores desde

diferentes posiciones, a saber:

“administrar es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de

los recursos para lograr los objetivos” * (Chiavenato 1999).

“administrar es el proceso de coordinar e integrar actividades de trabajo
para que se lleven a cabo eficientemente y eficazmente con otras personas y por
medio de ellas” . (Robbins 2000).

“La teoria General de la Administracion estudia la administracion de las empresas
y demas tipos de organizaciones desde el punto de vista de la integracion e
interdependencia entre las cinco variables principales, cada una de las cuales es
objeto especifico de estudio por parte de una o mas corrientes de la teoria
administrativa. Las cinco variables basicas (tareas, estructura, personas,
tecnologia y ambiente) son componentes esenciales en el estudio de la

administracion empresarial.”® [ Chiavenato 1999].

! Chiavenato I: Introduccion alateoria general de la adminsitracion.Quinta Edicion.Mc Graw Hill 1999 p 8
2 Stephen P. Robbins.Mary Conlter.Prentice Hall .&ta Edicion 2000.
Introduccion a la Teoria General de la Administracion.Quinta Edicién. Idalberto Chiavenato..McGrawHill.(1999).
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“Organizar es el proceso mediante el cual se fragmenta el trabajo de una

empresa, instituciéon no lucrativa u organismo estatal, para formar puestos de

trabajo individuales y agruparlos después por afinidad de sus tareas.”

La organizacion es la via para lograr los objetivos planificados y llevarlos a la
practica. La sociedad contemporanea puede considerarse una sociedad
organizada, al caracterizarse por el reiterado “organizar” y por un nimero elevado
de formaciones sociales complejas, conscientes de sus fines y racionalmente
construidas, denominadas organizaciones [Mayntz 1967; Chiavenato 1978].
Constituyen fendmenos entrelazados con la vida cotidiana de las personas, siendo
su desarrollo y administracion eficaz uno de los logros mas grandes del hombre.
[Kast & Rosenzweig 1992].

Es frecuente utilizar el término organizacion para designar instituciones y
entidades las que han evolucionado conjuntamente con las transformaciones que
se han originado en la actividad humana. En la actualidad, “la mayoria de las

obligaciones sociales es confiada a organizaciones” *

. A los efectos de la presente
investigacion se utilizard esta terminologia, para tratar a la universidad como

institucion reconocida, por su papel en la sociedad.

Las organizaciones son subsistemas que se desempefian en un entorno, con
limites identificables y permeables que los separan, a través de los cuales se
reciben insumos, para ser luego transformados y entregados como productos y/o
servicios, encontrandose, afectadas por fuerzas externas, las cuales constituyen

la fuente principal de cambio. [Kast & Rosenzweig 1992].

En la era del conocimiento entre las organizaciones, tiene particular importancia la
universidad, que se define a los efectos de la presente investigacion como
organizacion que tiene la mision de: “preservar, desarrollar y promover, a través
de sus procesos sustantivos y en estrecho vinculo con la sociedad la cultura de la
humanidad” (Horruitinier 2006), formando integralmente a sujetos activos en

correspondencia con las politicas y sustentada en procesos estructurados.

La universidad constituye en si misma un fenémeno complejo en estrecha

interconexion con el entorno que ejerce influencia sobre toda la sociedad, a la

4 Chiavenato,1995,p29 I ntroduccion ala Teoria General dela Administracion.M cGraw-Hill. Cuarta Edicién.
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vez que la sociedad influye sobre ella. En la misma se dan procesos principales y

de apoyo, estando dentro de estos ultimos, la gestion de los recursos financieros,
comun a este tipo de instituciones, como via para asegurar que la universidad

cumpla su misién.

En la universidad la estructuracion organizacional se corresponde con modelos
gue han existido desde el surgimiento mismo de este tipo de instituciones, con
diferenciacion para cada tipo de proceso que se desarrolla. Estas instituciones han
ido creciendo con el transcurso del tiempo y acomodando su organizacion a las

estrategias de desarrollo y las exigencias del entorno.
1.2. Las estructuras organizativas. Sus partes componentes y tipologias.

En las organizaciones se dan un conjunto de procesos interrelacionados entre si,
qgue requieren de una estructuracion eficiente y eficaz para lograr el cumplimiento
de sus objetivos. En el estudio de las organizaciones y su funcionamiento, la
estructura organizativa ha sido tema tratado por mas de un centenar de autores
gue, desde principios del siglo XX irrumpieron en las primeras escuelas de la
Teoria de la Administracion; la Escuela Clasica de los principios de gestion
encabezada por Henry Fayol (1916), la Escuela de las Relaciones Humanas y la
Teoria del Comportamiento, surgida en la primera mitad del siglo XX, las escuelas
de Galbraith (1973) y de Woodwartd (1965) , Paul Lawrence y Jay Lorsh (1967) en
Harvard y Derek Pugh (1969)y Khandwalla (1974) en Inglaterra, forman parte del
andalisis estructural que aparece en la segunda mitad del siglo XX. Centrados unos
en aportaciones clasicas como Taylor, Fayol y Weber en la normalizacion, la
racionalidad administrativa y la burocracia, otros en las relaciones humanas, como
Mayo, Herbert . Simon, que lo hicieron con los factores psicologicos, emocionales
y sociolégicos y muchos otros en los analisis estructurales de las escuelas
cuantitativa, sistemas sociales, teoria de sistemas, enfoque de contingencias y el
redisefio del trabajo y la innovacion de los procesos, que han abordado el tema

de la estructura organizativa, como necesidad para el desempefio organizacional.

Entre las definiciones conceptuales que con mas frecuencia son utilizadas en la

literatura y las investigaciones sobre la estructura organizativa se encuentran:



8
“...el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas

consiguiendo luego la coordinacién de las mismas”®

“Asignacién idénea de tareas a grupos, determinacién de niveles de autoridad y
delegaciones jerarquicas en diferentes niveles de decisibn y comunicacion

efectiva” ®

“Esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de decision,
procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de unidades, factores materiales

y funciones con vistas a la consecucion de los objetivos”™

“Conjunto de funciones y de la relaciones que determinan formalmente las
misiones que cada unidad de la organizacion debe cumplir y los modos de

colaboracién entre estas unidades” ®

En las organizaciones complejas, la estructura se establece por medio del disefio
de los principales componentes o subsistemas y luego por medio del
establecimiento de patrones de relacion entre estos subsistemas, a esta
diferenciacion interna y el patron de relaciones con cierto grado de permanencia

es a lo que se hace referencia como estructura formal definida a menudo como:

El patrén de relaciones y obligaciones formales, el organigrama de la

organizacion mas la descripcion o guia de puesto.

La forma en que las diversas actividades o tareas son asignadas a diferentes

departamentos y/o personas en la organizacion (diferenciacion).

La forma en la que estas tareas o actividades separadas son coordinadas

(integracion).

Las relaciones de poder, status y jerarquia dentro de la organizacién ( sistema

de autoridad)

5 Mintzberg, Henry, La estructuracion de laOrganizaciones. Lateoria dela Politica de Gesion. Ariel. Economia 1993.Pag.26

6 Bueno, Eduardo, Cruz, J.,Duran, J. 1992. Economia de la Empresa, Piramide, Madrid, Pag., 1185-186.15 Edicion.

7 Zerilli,A. 1984 Fundamentos de Organizacion y Direccion Generd .Editora Deusto,Bilbao pagl74

8 Strategor (1988): Stratégie, structure, decision, identité. I ntereditions, Paris.
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Las politicas, procedimientos y controles formales que guian las actividades y

relaciones de la gente dentro de la organizacion (sistema administrativo)”. ° Kast y

Rosenzweig 1994

En las anteriores definiciones se abordan, indistintamente, la divisién del trabajo,
la coordinacion entre las partes, la formalizacion, la autoridad, la toma de
decisiones y el cumplimiento de los objetivos. El disefio de la estructura, debe
lograr el marco en que se desarrollan los procesos de trabajo, como fluye la
autoridad y la responsabilidad y como circula la informacién para el cumplimiento
de la misién. A los efectos de la presente investigacion resultan de interés las
concepciones de Minztberg, al definir las estructuras como parte importante de la
politica de gestién, junto con el trabajo directivo y el poder.

“Los mecanismos coordinadores son el aglutinamiento que mantiene unida la
organizacion.” '°, (Mintzberg 1983), que la hacen funcionar. La coordinacion es
concebida por algunos autores como integracion, es "el proceso de colaboracion
entre las unidades organizativas para lograr una unidad de esfuerzo que haga
posible lograr los objetivos previstos" ™. Para lograr la coordinacion se utilizan
mecanismos que la aseguran como la jerarquia, los puntos de enlace, los

sistemas de trabajo en grupo, los vinculos laterales y sistemas administrativos.

Los puntos de enlace pueden ser personas o0 unidades organizativas, que actian
como coordinadoras entre departamentos, sin autoridad formal, tipo staff, o los
sistemas de trabajo como grupos de trabajo que integran responsables o
simplemente miembros de diversas unidades organizativas, con el fin de resolver
problemas que no pueden ser confiados a una sola unidad organizativa o0 a un

solo miembro de la organizacion, su forma mas comun son los comités que son

9 . i . . . .
Kast, Fremont E. Administracion en las organizaciones, enfoque de sistemas y de contingencia / Fremont E Kast y

James E Rosenzweig, 1994

10 Minztberg, Henry. Structure in five, Designing efective organizations / Englewood . Cliff.-- Prentice Hall, 1983.

n Lawrence,P.Y Lorsch, JW.(1976 Organizacion y ambiente: Labor. Barcelona.
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formales y permanentes y requieren “para ser efectivos, clara mision, objetivos,

procesos y evaluacion de resultados." *?

Los vinculos o relaciones laterales, tienen lugar dentro de un mismo nivel
organizativo, en una persona, que denota autoridad como coordinador de un
conjunto de actividades, realizadas por distintos departamentos y que tienen en
comun un producto, un proyecto, un servicio y los sistemas administrativos, que
son procedimientos formales cuya funcion es permitir realizar una serie de

procesos de trabajo de caracter rutinario.

Las distintas formas de coordinacion se identifican como: “Los elementos de la
estructura (que) deben ser seleccionados para lograr una consistencia basica en
la situacion de la organizacion.”Al respecto el propio autor hace referencia a cinco
mecanismos para explicar las maneras fundamentales en que las organizaciones
coordinan su trabajo: “ajuste mutuo, supervision directa, estandarizacion de
procesos de trabajo, estandarizacién de producciones de trabajo y estandarizacion
de la destreza de los trabajadores, estos deben ser considerados los elementos
basicos de la estructura, el pegamento que mantiene unidas las organizaciones”.
@3 (Minztberg 1988)

Las investigaciones mas recientes se han alejado de estas posiciones extremas, y
la tendencia ha sido mirar las estructuras en sus relaciones formales e informales.
Las relaciones informales son vitales para el funcionamiento efectivo de la
organizacion. “Es imposible entender la naturaleza de una organizacion formal sin
investigar las redes de relaciones informales y las normas extraoficiales, asi como
la jerarquia formal de autoridad y el cuerpo oficial de reglas, ya que los patrones
formales instituidos y los que surgen de manera informal, se encuentran
entrelazados de manera absoluta. La distincion de los aspectos formales e
informales de la vida de la organizacion es solamente analitica y no debe ser

separado; existe solamente una organizacion real”. ¥ Blau y Scott 1988.

2 Galbraith (1971)b-Organization Design.Addison Wesnley
13 Minztberg, Henry. La estructura de las organizaciones / Editorial Ariel. -- Barcelona, 1988.

14 Blau, Peter. M. Formal organization. A comparative analysis / Peter M Blau and Scott. 1988. Richard Scott.-- Chandler

Publishing company.-- San Francisco, 1962.
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Las organizaciones, como sistema de autoridad formal se han descrito

tradicionalmente con un organigrama. Este término, aunque comunmente
utilizado, ha sido polémico para diversos autores, unos lo consideran necesario
para mostrar la estructura de la organizacion, otros lo consideran incompleto por
no contener importantes relaciones de poder y comunicacién que no constan en
documentos. El organigrama permite reconocer a simple vista la division del
trabajo, dentro de la organizacion, las posiciones, el agrupamiento y la autoridad

formal, pero no refleja la complejidad de la organizacion.

Muchos autores han definido diversos tipos de estructuras, algunas aparecen ya
descritas por Mintzbertg en “La estructuracion de las organizaciones”. Los disefios
mas comunes en uso son: la estructura simple, la burocracia, la estructura

matricial, la departamentalizacion y la unidad estratégica de negocios.

La estructura simple: Se dice que la estructura simple se caracteriza mas por lo

gue no es, en lugar de lo que es. La estructura simple no es elaborada. Tiene un
bajo grado de departamentalizacion, amplios tramos de control, la autoridad
centralizada en una sola persona y poca formalizacion. La estructura simple es
una organizacion “plana”; por lo general tiene s6lo dos o tres niveles verticales, un
cuerpo de empleados y un individuo en quien esta centralizada la autoridad para la

toma de decisiones.

La burocracia: jEstandarizacion! Ese es el concepto clave que fundamenta todas

las burocracias. La burocracia se caracteriza por operaciones altamente rutinarias
logradas a través de la especializacion, reglas y reglamentos muy formalizados,
tareas que se agrupan en departamentos funcionales, autoridad entrelazada,
tramos de control estrechos y toma de decisiones que sigue la cadena de mando.

La estructura matricial o _de matriz: Otra opcion popular para el disefio

organizacional es la estructura matricial o de matriz, caracteristica de proyectos,
gue surge en los Estados Unidos por la década de los 60, donde actia un doble
flujo de autoridad, y un singular sistema de comunicacién y su caracter de

temporalidad, es el resultado de combinar una organizacién por proyectos y una
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funcional, es una burocracia profesional. Esencialmente la matriz combina dos

formas de departamentalizacion: funcional y de producto.

v La departamentalizacién: La limitacién del nUmero de subordinados a los que

es posible supervisar directamente restringiria el tamafio de las empresas de no
ser por el recurso de la departamentalizacion. La agrupacién de actividades y
personas en departamentos permite que, al menos en teoria, las organizaciones
crezcan en un grado indeterminado. No obstante, los patrones basicos para la
agrupacion en departamentos difieren de los aplicables a la agrupacion de
actividades. De entrada es necesario subrayar la inexistencia de un modelo Unico

de departamentalizacion aplicable a todas las organizaciones o situaciones.

Unidad estratégica de neqocios: Son pequefias empresas en si mismas

establecidas como unidades de una gran compafia para la promocién y manejo
de cierto producto o linea de productos como si se tratara de una actividad
empresarial independiente. Una UEN debe cumplir por lo general criterios
especificos. Debe, por ejemplo, 1) poseer una mision propia, diferente a las de
otras UEN; 2) contar con grupos definibles de competidores; 3) elaborar sus
propios planes de integracion, distintos a los de otras UEN; 4) administrar sus
recursos en areas clave, y 5) poseer dimensiones razonables, ni muy grandes ni

muy pequefias.

Una vez estudiadas las partes fundamentales de la organizacion, podemos
plantearnos la forma en que se desarrolla su funcionamiento. Para esto,
examinaremos, desde diversas perspectivas, los distintos flujos que se dan en las

organizaciones.

Las partes de la organizacion estan unidas entre si mediante distintos flujos: de
autoridad, de material de trabajo, de informacion y de procesos de decision, cuya
combinacion hace ver la organizacion desde cinco perspectivas diferentes: como
sistema de autoridad formal, como sistema de flujos regulados, como sistema
de comunicacion informal, como sistema de constelaciones de trabajo y

como sistema de procesos de decisiéon ad-hoc.

La organizacién como sistema de autoridad formal
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Tradicionalmente, la organizacién como sistema de autoridad formal se ha descrito

de acuerdo con el organigrama. Las organizaciones son demasiado complejas
para poder describirlas mediante palabras, por lo que para mostrarlas se suele
recurrir a un diagrama en el que se muestran las funciones, departamentos o

unidades, y cémo fluye entre estas unidades la autoridad formal.

El organigrama es un grafico que presenta de modo simplificado la estructura de la
empresa, es decir su organizacion. El organigrama constituye el principal
instrumento de representacion de los aspectos estaticos de la estructura
organizativa. Tiene una gran utilidad informativa puesto que en un espacio
reducido pone de manifiesto el armazén basico de la estructura formal de la
organizacion; sin embargo no cubre los aspectos dinamicos del funcionamiento

organizativo.

La organizacién como un sistema de flujos requlados

Esta es una vision que describe el uso de la normalizacion como principal
mecanismo de coordinacién. Es una perspectiva de la organizacion compatible
con las nociones tradicionales de autoridad y jerarquia, en donde se representa a

la organizacion como una red ordenada de flujos de perfecto funcionamiento.

En este tipo de organizaciones pueden identificarse tres tipos de flujos claramente

diferenciados:
1. Flujos regulados/normalizados de trabajo de las operaciones:

2. Flujos regulados de control: Estos flujos de control regulados aparecen como

lineas verticales que suben y bajan por los diferentes niveles jerarquicos.

Concretamente, el sistema formal de control regula los flujos verticales de

informacién y de toma de decisiones.

a). Los flujos de informacién verticales, es decir, que pasan por diferentes niveles
jerarquicos de la empresa, pueden ser ascendentes o descendentes. Los
ascendentes corresponden a la informacion respecto del trabajo solicitada por
niveles jerarquicos superiores a los inferiores, mientras que los descendentes se
corresponden con las ordenes e instrucciones de trabajo transmitidas a los niveles

jerarquicos inferiores.

La organizacién como un sistema de comunicacidn informal
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Cualquier directivo es consciente del hecho de que algun sistema formal, por

minimo que sea, es imprescindible en una organizacion. Sin embargo, también es
cierto que no hay ningun sistema formal que sea capaz de incluir todos aquellos
aspectos relativos a las interacciones humanas imprescindibles para garantizar la
consecucion de los objetivos de la organizacion. Asi tenemos que la vision de la
organizacion como sistema de comunicacion informal pone de manifiesto el hecho
de que las organizaciones funcionan de un modo mas complejo de lo que se
refleja en las dos visiones anteriores. Concretamente, lo que este enfoque indica
es que existen centros de poder no oficiales en la organizacion, y que las redes de
comunicacion informal complementan, e incluso, en ocasiones, se imponen a los

canales formales de autoridad y control.

Por tanto, al analizar la organizacion de la empresa, ha de aceptarse la existencia
simultdnea de una organizacion formal y de una organizacion informal. Cabe asi,
considerar una vision que sugiera una combinacién de la perspectiva formal e

informal de las organizaciones.

La organizacién como un sistema de constelaciones de trabajo

La cuarta forma de visualizar la organizacibn propone un sistema de
constelaciones de trabajo en donde las personas de la organizacién suelen
trabajar en grupos basados en relaciones horizontales y no verticales. Los grupos
de trabajo se configuran, de esta manera, como elementos que oscilan entre lo

formal y lo informal.

En “La estructuracion de las organizaciones”, Mintzbertg incluye cinco tipos de
configuraciones: la simple, la burocracia mecanica, la burocracia profesional,

la forma divisional y la adhocracia.

La Adhocracia es una estructura altamente organica, con poca formalizacion de
comportamiento, de todas, es la que menor referencia por los principios clasicos

de administracion.

Otro tipo de configuracion reconocida es la estructura matricial, caracteristica de
proyectos, que surge en los Estados Unidos por la década de los 60, donde actua
un doble flujo de autoridad, y un singular sistema de comunicacion y su caracter
de temporalidad, es el resultado de combinar una organizacion por proyectos y

una funcional, es una burocracia profesional.
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Otros tipos de configuraciones son la organizacion ad-hoc, la organizacion

misionera y la organizacién politica todas adhocracias. (Mintzberg 1983)
.Respecto a la organizacion ad-hoc explicita los grupos multidisciplinarios y los
proyectos con grupos de expertos, y la organizacion misionera es aquella que

alberga valores y convicciones como principal caracteristica.

Cada configuracion tiene ventajas y desventajas segln sean las condiciones en
gue se desenvuelve, la mayor parte del tiempo, las organizaciones cambian sin

gue se perciba en su organigrama.
1.2.1- El Disefio Organizacional.

Para lograr organizaciones viables y exitosas es necesario el desarrollo de un
disefio organizativo con calidad y velocidad que permita la realizacion de los
cambios necesarios, independientemente de que ocasionen pérdida de ritmo o
continuidad. Ignorar la necesidad de examinar la organizacion o “amoldarse” ante
cambios significativos u oportunidades, puede provocar una inercia y una pérdida
de terreno que seria muy dificil de recuperar mas tarde [Kenneth 1983; Crosby
1989].

Las particularidades del disefio organizativo y las tendencias que se ponen de
manifiesto hoy en dia, constituyen el resultado del surgimiento y evolucién de un
conjunto de enfoques, referidos entre otros, por Chiavenato [1987] y Koontz &
Weihrich [1991], que reflejan diferentes puntos de vista, posiciones y principios
para ejecutar el disefio organizacional, pudiendo agruparse en: enfoques
centralizados en el trabajo, en las personas y en el sistema organizativo a partir de

concebir la organizaciébn como un sistema abierto [Fellez Egies 1995].

Desde los afios 90 las organizaciones se disefian con enfoque situacional y de
flexibilidad, ante una situacién, donde lo Gnico estable es el cambio™ Se acercan
el papel del directivo y el del empleado, dada la descentralizacion de autoridad y la
disminucion de los niveles jerarquicos ,se potencia el liderazgo y los recursos

humanos, los que no garantizan por si solos el éxito, sino que deben ser

® Hickman & Silva 1990; Agustina 1994; Hammer & Champy 1994; Hernandez Cotén 1994y Sénchez
Gdlego 1995.
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correctamente utilizados, lo que depende, entre otros factores del disefo

organizacional®

“Las organizaciones no tienen por qué desaparecer, sino que es posible
reformarlas y actualizarlas continuamente para que nunca les llegue la hora final o
la edad del retiro. Si desean conservarse prestas a enfrentar el futuro, no pueden
dejar de ser organismos vivos, palpitantes y alertas; nada puede considerarse
perpetuo y no pueden ser creadas para perder”, [Crosby 1989] es por ello que, es
necesario lograr organizaciones con estructuras “biolégicas” y una redefinicion del
trabajo en funcién de la mision, que elimine todo cuanto pueda "osificar® las
estructuras, pues en el futuro, dada la complejidad y dinamicidad del entorno, sera
muy importante el servicio, la innovacion, la calidad, la disminucion del trabajo
repetitivo, las politicas de personal, los tamafios racionales y el “aplanamiento”,
para que las organizaciones puedan triunfar. En la propia concepcion de las
organizaciones, deben preverse mecanismos que aseguren sSu mejoramiento
continuo (con tratamientos convencionales o no) o incluso, que identifiqguen el
momento a partir del cual y para su supervivencia, se requiere realizar un proceso

de reingenieria [Cardona Labarga 1986].

El disefio organizativo de las organizaciones “es un proceso integral, sisteméatico y
proactivo en el cual los miembros de estas se implican en el disefio [conjugando
las aspiraciones personales y colectivas] en correspondencia con la situacion,
para ordenar coherentemente las organizaciones de forma tal que cumplan su

mision”. [ Castellanos 1998 ].

En correspondencia con las Ultimas tendencias en el campo del disefio
organizacional, se han desarrollado nuevas formas organizativas, entre las que
pueden destacarse: las de responsabilidad compartida, redes de aprendizaje, de
alto rendimiento, horizontales y virtuales. Cada una de estas formas posee sus
rasgos especificos, y elementos comunes, entre los que se encuentran: el trabajo
en equipo, la participacion, la descentralizaciéon de la autoridad, el trabajo en

funcién de objetivos, la orientacion al cliente y la implicacion.

'° Orero Giménez 1996 y Chaparro Pelaez & Pascual Miguel 1996.
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Las organizaciones requieren ser sistematicamente ajustadas a sus metas

colectivas y objetivos individuales y se presupone que no existe un modo Optimo
de diseiiar, sino que depende de variables externas e internas interrelacionadas
[Val Pardo 1985].

El enfoque situacional establece como debe funcionar una organizacién bajo
diversas condiciones y a partir de ahi, establecer disefios organizativos [Kast &
Rosenzweig 1992]. Se parte de la concepcion ya sefialada que no existe una
forma Optima de disefar, pues toda organizacion que desee ser eficiente, debe
procurar la coherencia entre las variables situacionales y los parametros de disefio
[Chiavenato 1987; Mintzberg 1989].

En este enfoque priman las premisas basicas de la Teoria de Sistemas, con
respecto a la interdependencia y la naturaleza orgénica de la organizacion, asi
como la necesidad de preservar la flexibilidad frente a los cambios del entorno,
teniendo en cuenta para el disefio organizativo, la influencia de diferentes
variables situacionales, las cuales deben ser consistentes con los parametros de

diseio para lograr organizaciones coherentes [Mintzberg 1989].

La situacion interna de la organizacion es analizada a través de un diagnéstico, lo
que permite, determinar las causas que afectan la transformacion de las
organizaciones, y evaluar el desempefio de la organizacion a través de tres
dimensiones bésicas: la eficiencia, la eficacia y la satisfaccion de los participantes,
tanto de forma general o integral como de forma parcial [Kennert 1983; Rodriguez
Salazar 1990 y Schmitt 1994].

El disefio de la estructura organizacional debe:

proporcionar orden y claridad : la estructura reduce la incertidumbre y la
confusion dentro de la organizacion y facilita la colaboracion; proporcionando un
cuadro de referencia del cual puede desarrollarse el nivel deseado de
comunicacion interpersonal, las estructuras hacen que la vida dentro de la

organizacion sea mas ordenada, predecible y controlable.

proporcionar continuidad, al crear las condiciones para que la organizacion no

sea demasiado dependiente de las personas.
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La estructura de la organizacion tiene que disefiarse para que, permita los aportes

de los miembros del grupo que la opera y pueda lograrse con eficiencia los
objetivos en un entorno cambiante. Lograr el compromiso, mediante la
participacion de los miembros de la organizacion en el disefio, permite desarrollar
procesos de redisefio mas rapidos, eficientes y eficaces, y habilidades en el
personal para buscar soluciones de manera continua. La estructura de la
organizacion nunca puede ser estética, no hay una estructura Unica que funcione

mejor en todas las clases de situaciones.

Los redisefios de estructuras son tan importantes, como el disefio inicial y
deberdn asegurar el perfeccionamiento continuo de las mismas aplicando un
enfoque sistémico y desde una perspectiva integral. El redisefio de las estructuras
organizativas en universidades debera asegurar la adaptacion a los cambios del
entorno y al cumplimiento de la misiébn de la universidad ante la sociedad,
tomando en cuenta los parametros de disefio y los factores que la condicionan.
Los redisefios estructurales deberan ante todo, asegurar la flexibilidad y
racionalidad del diseio laboral, para dar respuesta a las exigencias actuales en

gue se desarrolla la universidad y cada uno de sus procesos.
1.3.- Sistema Organizativo y Direccion Estratégica Integrada (DEI).

Cuando se estudia el concepto de Sistema, en su definicion mas simple se puede
ver enunciado como “conjunto de elementos interrelacionados entre si que
alcanza resultados que no pueden ser logrados por sus partes por separado”.

Entre sus principales peculiaridades o cualidades de los sistemas, se encuentran:

Cualidad resultante: Es el resultado del sistema, su produccion o su salida,

lograda a partir de la interrelacion de sus elementos.

Elementos componentes: Todo sistema, en base a los resultados que pretende
alcanzar, se conformara por elementos que deben tener un conjunto de

propiedades y caracteristicas que permitan alcanzar esos resultados.

Estructura: Los elementos se ordenan, se entrelazan e interrelacionan de forma

gue puedan producir los resultados esperados

Relacion con el medio: El entorno que rodea al sistema influye en el mismo para

facilitar o obstaculizar el logro de los resultados y ademas el sistema también



19
influye en el medio pudiéndolo enriquecer o afectar en funcion de los resultados

gue alcance.

Si se entienden estos conceptos, se puede también comprender mejor cuando se
habla de sistema organizativo y su vinculo con los enfoques de direccion que
actualmente se estan introduciendo en nuestro pais, como son: la Direccion por
Objetivos, La Direccion Estratégica, la Direccion Estratégica basada en Valores y
mas recientemente la Direccion Estratégica Integrada .Estos enfoques de
direccién tienen una base comudn, que es a su vez un pensamiento Sistémico y un

enfoque hacia resultados.

El pensamiento sistémico viene dado porque los directivos que trabajan en estas
organizaciones deben saber que cualquier cambio que produzcan en los
elementos del sistema donde se ejecutaran las acciones planeadas, producira
variaciones en el conjunto de interrelaciones y contribuira a obtener resultados

gue pueden ser diferentes a las que el entorno demanda.

Estos cambios producidos en los elementos del sistema pudieran también estar
condicionados por las influencias del propio entorno y en ese caso ademas de
sistémico, el directivo tiene que tener un pensamiento estratégico, para poder
asimilar constantemente estos cambios y hacer participe de los mismos a su

propia organizacion.

Si en nuestras organizaciones se quiere trabajar con estos nuevos enfoques de
direccidn, entonces tenemos que alcanzar también un pensamiento sistémico
estratégico, donde en primer lugar tenemos que saber que un problema tiene
multiples causas y que cuando resolvemos de manera aislada una de éstas
causas, entonces se puede producir un nuevo problema derivado de la nueva

interrelacién que se produce.

La direccién estratégica se ha convertido en el nuevo paradigma explicativo de
los procesos directivos empresariales “es aquella parte de la direccion que tiene
por objetivo primordial formular una estrategia y ponerla en practica™’ Navas y
Guerras 1996.

' Navas y Guerras 1996 pag 38
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Segun Mintzberg: “La estrategia es ademas de un plan para el futuro, un modelo

extraido del pasado”... “es mas facil declarar intenciones que llevarlas a la

practica”

“La estrategia establece una direccion, concentra el esfuerzo, define a la
organizacion, proporciona consistencia...” “la estrategia es un plan, es un patron,
una posicién, una estratagema, una perspectiva”... "Tanto el desarrollo de la
estrategia como el disefio de la estructura sirven de apoyo a la organizacion a la
vez gque se sustentan entre si, cada una sigue a la otra excepto cuando avanzan

juntas y la organizacion salta hacia una nueva posicién.” *8. Mintzberg

“La direccion estratégica es un proceso que combina estrategias intencionales y
emergentes o0 sea patrones basados en las acciones pasadas y planes que miran

al futuro”. *°

Los sistemas de planificacion, control y de informacion son elementos basicos
para la implementacién de la estrategia y a su vez la estructura organizativa
condiciona el sistema de planificacion, control y de informacion en cuanto fija las
actividades y las areas de autoridad y responsabilidad de los miembros de la

organizacion, asi como los canales de comunicacién entre los miembros.

Una estrategia eficaz requiere de una integracion eficaz de variables, el Esquema
de las 7 eses (“S”), formulado por los autores Pascale y Athos, representantes de
la firma Mec. Kinsey,”

elementos de una organizacion. (Ver ANEXO # 1y ANEXO #2)

muestra el conjunto de interrelaciones entre diferentes

En el centro del esquema tenemos los Valores Compartidos, por lo tanto, nos dice
gue todos los elementos se van a ver afectados e influenciados por los valores
que la organizacibn comparta o quiera compartir. Como a su vez los valores
responden al conjunto de creencias que existe en la organizacion y, por tanto, son
la base para las conductas observables que en la misma tiene lugar y forman
parte de los elementos componentes de la cultura organizativa. Aspecto que
aunque intangible siempre estara presente en cualquier cambio que en la

organizacion tenga lugar.

%8 Mintzberg H. Safari ala Estrategia p95

B cuervo GarciaA. (1995)La Direcci6n Edratégica dela Empresa. Direccion de Empresa delos Noventa. Civitas, Madrid pag. 65

2 Unade las firmas lideres de la consultoria estratégica en el mundo fundada en Chicago en 1926



21
En la parte superior se encuentran tres elementos: Estrategia, Estructura y

Sistemas. Vincular e interrelacionar estos tres elementos constituye un reto para
la direccion de la organizacion. Pero lo que se aprecia de este andlisis es que se

parte de la Estrategia, que condicionara la Estructura y dard lugar a los Sistemas.

Hacer de la estructura un fiel ejecutor de la estrategia supone que desde el
principio haya una estrategia coherente, que permita determinar la estructura que
necesita la organizacion. “Las interacciones entre la estrategia y la estructura han
sido objeto de gran atencion, tanto en el ambito tedrico como empirico en un
estudio, llegé a una serie de conclusiones, de las cuales la esencial es que la
estructura sigue a la estrategia y que el tipo mas complejo de estructura es el

resultado de la concatenacién de varias estrategias basicas™.

“La organizacion debe seguir y respaldar a la estrategia...pero a su vez el reto de
desarrollar una estrategia se ve enormemente afectado por las realidades
organizativas....uno de los obstaculos organizativos para la estrategia es la
estructura organizativa”.”* (Porter 2000). Un buen disefio organizacional exige
identificar las condiciones estratégicas, tecnoldgicas y ambientales de la
organizacion y seleccionar el tipo de estructura que favorezca el desempefio en

tales condiciones.

No se puede pensar estratégicamente, si no hay una estructura y una cultura
preparadas para que la estrategia sea un concepto que fluya dentro de la
organizacion. La cultura estratégica “es el conjunto de normas y valores de un
grupo social que determinan su preferencia por un tipo correcto de
comportamiento estratégico”.?® Ansof (1985). “la cultura consta de una serie de

elementos intangibles que comparten los miembros de una organizacion, sus

4 Chandler, A.D. Strategy and Structure: Chapters in the history of the industrial enterprice / MIT Press. Cambridge, Mass,
1962.

2 Revista Deusto Business-Review No 96 mayo —junio 2000. Conversacion con M. Porter. La estrategiay la estructura organizativa.

Richard M. Hodgetts .

B Ansof H I (1985) LaDirecciony su actitud ante el entorno.Bilbao.Ediciones Deuso.
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valores, las creencias que guian sus acciones, los sobreentendidos, e incluso las

formas de pensar’ > Duncan,W,J, 1989.

La estrategia es mas facil de disefiar que la estructura y la cultura, aunque las tres
se van encadenando dinAmicamente, la estructura es el elemento con que cuenta
la direccion para transformar la cultura, la que es a su vez condicién para que la

estrategia pueda llevarse a cabo.

Estas interrelaciones se conceptualizan en al menos tres MODELOS
RELACIONADOS a saber:

ENTORNO-ESTRUCTURA -ESTRATEGIA

En el se establece una coherencia entre las variables, entorno, estrategia,
cultura, informacién, tecnologia, tamafio, edad, ambiente, sistemas de
planificacién y control, liderazgo y estructura correspondiendo con modelos
basados en el determinismo contextual que refieren cierta dependencia del disefio
estructural a los factores externos o contextuales, entorno y contexto (tamafio,

tecnologia, edad)

ESTRATEGIA-ESTRUCTURA-RESULTADOS.

Estos modelos hacen depender el disefio estructural del equipo directivo, en
tanto tienen plena capacidad para elegir los objetivos, y la estrategia a

implementar para conseguirlos y tomar decisiones respecto al entorno.
ENTORNO-ESTRATEGIA-ESTRUCTURA-RESULTADO

Son el resultado de reflejar una relacion causal estructura, estrategia y factores
externos, para aglutinar los MODELOS DE INFLUENCIA DOMINANTE que dan
prioridad al entorno y a la estrategia, y los MODELOS MULTIPLES , que
describen un modelo dinamico con interdependencias multiples que vinculan las

variables, considerando que no existen variables dependientes e independientes

s Organizaiond Culture: Getting aFix on an Elusve Concept Academy of Management Excecutive (1989)
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sino que todo depende de todo. “en cualquier caso parece claro que la coherencia

entre la estrategia elegida la empresa y la estructura que utiliza para ponerla en
practica influye decisivamente sobre los resultados; y, a su vez, estrategia y
estructura vienen condicionadas por el entorno en el que actia la empresa. El
estudio de las bases para el disefio organizativo requiere analizar el entorno, la
estructura y la estrategia desde la perspectiva de una relaciéon reciproca y

secuencial.”® Cuervo A. 19809.

El enfoque estratégico es una forma de entender y practicar la direccién que
presupone: reconocer la importancia del entorno, comprometerse con la vision de
futuro, potenciar la sostenibilidad de la organizacion, enfatizar en la capacitacion
para el desarrollo de los recursos humanos, movilizar la inteligencia y la
creatividad interna, centrar las acciones en el logro de los objetivos e implicar a los

miembros con la organizacion.

La integracion estratégica para ser exitosa deberad estar basada en valores,
debera ser amplia, flexible, abierta, saltar las fronteras de los departamentos y de
la organizacion incorporando las mejores practicas y contar con la sinergia de los
equipos que la integran , ser de aplicacion general viendo los problemas
integralmente, combinar ideas para el cambio visto como oportunidad de la
organizacion, desafiar las costumbres, crear mecanismos para el intercambio de
ideas dentro y fuera de las fronteras de la organizacién y asegurar la toma de

decisiones oportuna y necesaria

La integracion de los enfoques de direccion, es un importante aspecto de la
gestion de las universidades cubanas, en que han sido utilizados enfoques de
planeacion estratégica, direccion por objetivo, direccion por valores y tomados en

cuenta la direccion de las finanzas y el liderazgo.

Actualmente el pais se encuentra inmerso en una nueva experiencia, que se ha
denominado, Direccion Estratégica Integrada (DEI), con vistas a lograr alcanzar la
necesaria integracion del sistema de gestion “de modo que sus elementos o

subsistemas estén todos disefiados, para asegurar que las practicas de gestion

25 - _— . "
Cuervo A. 1989Bases para el Disefio organizativo de la Empresa. Papeles de Economia Espafiola num 39 p 88
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aplicadas produzcan las habilidades y faciliten las relaciones que le permitan a la

empresa alcanzar su vision de futuro en virtud de las estrategias”®

Este nuevo enfoque de direccion se integra armonicamente con la Direccién por
Objetivos y la Direccion Estratégica, especialmente con el nuevo concepto de
Direccion Estratégica basado en valores, incorporando a sSu vez en su
funcionamiento otros sistemas de gestién, como son la gestién por procesos, la
direccion integrada de proyectos, la gestion por competencias, la gestion del

conocimiento, entre otros.

Hoy en las empresas coexisten enfoques y se aplican diferentes teorias que en
ocasiones traen confusion en los directivos, eso nos hace recordar un término que
hace afios ha sido utilizado por uno de los tedricos famosos de la administracion
Harold Koontz: “La Jungla de la teoria de la administracién”. ” Realmente es una
verdadera jungla en la que el directivo tiene que ejercer su actividad de direccion,
debe aprender a integrar todos estos enfoques y contar con la habilidad de que

todos ellos coexistan en una misma organizacion.

A continuacion se tratard el enfoque por procesos, dada la importancia que el
mismo desempefia en la nueva concepcion de los sistemas organizativos y en la
propia Direccion Estratégica Integrada, donde la determinacion de la cadena de
valor de la empresa conformada por los procesos claves del negocio, constituye
uno de los aspectos esenciales para lograr el alto impacto en el desempefio de la
entidad.

1.4- Relacion del el enfoque por procesos con la estructura organizativa.

Toda organizacion tiene como propésito identificar y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes, ademas de las otras partes interesadas como
pueden ser sus empleados, sus proveedores, propietarios, y la misma sociedad, lo
que le permitird lograr una ventaja competitiva pero para funcionar de manera
eficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades
relacionadas entre si. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el

fin de permitir la transformaciéon de entradas (inputs) en salidas (outputs), se

% Hemandez M. “Direccion Estrategia Integrada”. Material entregado en el Encuentro Cuba-USA
de noviembre del 2003. pag 1

% Koontz H. “The Management Theory Jungle”, Journal of the Academy of Management (diciembre de
1961) pag. 174-188
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puede considerar como un proceso. Frecuentemente la salida de un proceso

constituye directamente la entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones entre estos procesos, asi como su gestion se puede

denominar como "enfoque basado en procesos".

Un “Proceso” puede definrse como un “Conjunto de actividades

interrelacionadas
0 que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

Estas actividades requieren la asignacion de recursos tales como personal y
material. Los elementos de entrada y los resultados esperados pueden ser
tangibles (tal como equipos, materiales o componentes) o intangibles (tal como
energia o informacion). Los resultados también pueden ser no intencionados; tales

como el desperdicio o la contaminacion ambiental.

Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes pueden ser
internos o externos a la organizacién) que son afectados por el proceso y quienes

definen los resultados requeridos de acuerdo con sus necesidades y expectativas.

Eficacia del proceso
Caparidad para alcamzam
los resultades dess

Entrods Actividades Eesulbado
. = imterrelacionadas o gue Requisios sallstzchos
Reqgusitos especficados = . : : £ - =
:-!inc = recu ) interaciuan y metodos de - (Resultaso ge un
! Uy r=os) comt D proceso)
P _ _ —
e

Seguimiento v medicion

fiente a TeCUrsos
silizados

Figura 1 — Proceso genéricos.

Fuente: STTG N72 R1 (ISO/TC 176/SC 2 N544R2)

Todos los procesos deberian estar alineados con los objetivos de la organizacion y

disefiarse para aportar valor, teniendo en cuenta el alcance y la complejidad de la
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organizacion. La eficacia y eficiencia del proceso pueden evaluarse a través de

procesos de revision internos o externos.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza en un sistema de gestion de la calidad,

enfatiza la importancia de:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos (del cliente),
b) la necesidad de considerar los procesos en términos del valor que aportan,
b) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia de los procesos, y

c) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

En nuestro pais, las organizaciones estan, a menudo, estructuradas como una
jerarquia de unidades funcionales, se gestionan verticalmente, con la
responsabilidad por los resultados obtenidos dividida entre dichas unidades
funcionales. El cliente final u otra parte interesada no siempre ve todo lo que esta
involucrado. En consecuencia, a menudo se da menos prioridad a los problemas
gue ocurren en los limites de las interfases que a las metas a corto plazo de las
unidades. Esto conlleva a la escasa o nula mejora para las partes interesadas, ya
que las acciones estan frecuentemente enfocadas en las funciones mas que en el

beneficio global de la organizacion.

El enfoque basado en procesos introduce la gestion horizontal, cruzando las
barreras entre diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las

metas principales de la organizacion. También mejora la gestion de las interfases

del proceso

u
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TRLE [ | Prorees s by S rTes: Al-rr‘da‘l"""""?r‘__. P mnk caspaty

Figura 2: Ejemplo de vinculo de los procesos a través de los departamentos en una organizacion.

Fuente: STTG N72 R1 (ISO/TC 176/SC 2 N544R2)
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El desempefio de una organizacion puede mejorarse a través del uso del enfoque

basado en procesos. Los procesos se gestionan como un sistema, mediante la
creacion y entendimiento de una red de procesos y sus interacciones. Los
resultados de un proceso pueden ser elementos de entrada para otros procesos y

estar interrelacionados dentro de la red global o sistema global.

piros procesos oiros procesos
Requltades Resultados de D
Elementos B
deenzadaa | Proceso A Enmina B Procesa B comizac 7| ProcesoD —
- Lg
I B
Besultados
ded
[Enmadas a C
#| ProcesoC
Pesilmados da

Figura 4: Ejemplo de una Secuencia de un Proceso Genérico

Fuente: STTG N72 R1 (ISO/TC 176/SC 2 N544R2)

Desde el punto de vista organizacional, se habla realmente de proceso si cumple

las siguientes caracteristicas o condiciones:

e Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS.

* El Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

* Son capaces de cruzar vertical y horizontalmente la Organizacion.

* Es facilmente comprendido por cualquier persona de la Organizacion.

* El nombre asignado es sugerente de los conceptos y actividades incluidos en

el mismo.

* Deben tener un Responsable designado que asegure su cumplimiento y
efectividad continuados.

* Deben ser capaces de satisfacer los ciclos P, H, V, A: Planificar, Hacer,

Verificar y Actuar.

* Deben tener indicadores que permitan visualizar la evolucion de los mismos.
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e Deben estar en condicion de ser auditados para verificar el grado de

cumplimiento y eficacia de los mismos.
* Deben estar documentados mediante procedimientos.
Para desarrollar el enfoque a procesos, se recomiendan los siguientes pasos:

1. Recolectar, analizar y determinar los requerimientos de los clientes, y de otras
partes interesadas, asi como asegurar el continuo entendimiento de sus
requerimientos, necesidades y expectativas. Ademas de determinar los
requerimientos para la gestion de la calidad, es importante considerar los
requerimientos para la gestion ambiental, la gestion de la seguridad y salud
ocupacional, el riesgo del negocio, y la responsabilidad social dentro de la

organizacion.

2. La alta direccion debe decidir en qué mercado se quiere enfocar y desarrollar
las politicas al respecto. Basandose en esas politicas establecer los objetivos para

alcanzar los resultados deseados.

3. Determinar los procesos necesarios para alcanzar los resultados deseados

(objetivos).

4. Desarrollar una cadena de procesos considerando lo siguiente:

a) El cliente de cada proceso,
b) Los entradas y resultados de cada proceso,
C) cuales procesos interactian, interfases y cudles son sus

caracteristicas,

d) secuencia de los procesos que interacttan, eficacia y eficiencia de la

secuencia.

(Para ayudar al desarrollo de la cadena de procesos, se pueden usar herramientas

tales como diagramas de bloque, matrices y diagramas de flujo.)

5. La alta gerencia debe definir el rol y responsabilidad del dueiio de cada
proceso para asegurar la implementacion y el mantenimiento del enfoque de
proceso segun lo planificado. Para administrar las interacciones del proceso se
recomienda establecer equipos de gestibn por proceso, que incluya

representantes de cada uno de los procesos inter actuantes.
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6. Determinar aquellos procesos a documentar. Se pueden usar diferentes

métodos tales como representaciones graficas, instrucciones escritas, listas,

diagramas de flujo, medio visual o formato electronico.

7. Determinar las actividades para alcanzar el propdésito del proceso y definicion
de las entradas y resultados requeridos de las actividades y su secuencia.

8. Determinar las medidas de control y desempefio del proceso para evaluar su

eficacia y eficiencia.

9. Definir los recursos necesarios para la operaciéon eficaz de cada proceso tales
como recursos humanos, infraestructura, ambiente de trabajo, informacion,

recursos financieros, naturales, etc.

En la siguiente figura se muestran los elementos que componen un proceso.
Nétese que a los elementos de entrada y los de salida (resultados), se le
adicionan los controles y mecanismos. En los mismos se debe tener en cuenta

guiénes

son los

Elementos de un Proceso

actores;

Procedi mientos

Especificaciones
RN Formacioén fundamen

Objetivos

talmente,
SALIDAS

eI AD©S) los

(Materiales, .
Informacién, etc.) clientes Yy
. los

MECANISMOS {’Equmos

ersonas proveedor

es:

Es un hecho comprobado que las organizaciones son tan eficientes como lo son
sus procesos, independientemente de que estos hayan sido declarados o no en el
Sistema de Calidad. De ahi que la gestion de todos los procesos de una
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Organizacion esté intimamente vinculada con su eficiencia global. Un sistema de

gestion con estas caracteristicas comportaria grandes ventajas para la misma.

¢,COmo se relaciona la gestién por procesos con la estructura organizativa
de la entidad?

A continuacién veremos algunas de las estructuras organizativas que se adoptan

en las entidades de acuerdo a su estilo de gestion

Estructura Lineal - Funcional.

En el esquema que aparece en el ANEXO # 3 se reflejan las caracteristicas de
Organizacion jerarquizada; se dirige siguiendo la estructura, estando el proceso en

segundo plano.

El cuadro que mostramos a continuacion muestra las diferencias entre el enfoque

funcional y el enfoque de procesos:

GESTION POR FUNCIONES

GESTION POR PROCESOS
Departamento especializados Procesos valor afadido
Departamento forma organizativa Forma natural de organizar el trabajo
Jefes funcionales Responsable por proceso
Jerarquia - control Autonomia — autocontrol
Burocracia - formalismo Flexibilidad — cambio — innovacion
Toma de decisiones centralizadas Es parte del trabajo de todos
Informacion jerarquica Informacion compartida
Jerarquia para coordinar Coordina el equipo
Mando por control Mando por excepcién, Apoyo
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Cumplimiento desempeiio Compromiso con los resultados
Eficiencia: Productividad Eficacia: Competitividad

Como hacer mejor las tareas Qué tareas hacery para qué
Mejoras de alcance limitado Alcance amplio - transfuncional

Fuente: “Lasa estructuras colaborativas. El transito de una estructura jerarquica a un colaborativa”
Dra. Esperanza Carballal del Rio. Ciudad de La Habana, 2006.

Organizacién matricial.

Esta forma de dirigir establece que las funciones se ordenan en las columnas,
mientras que las areas se ordenan en las filas, permitiendo a cada éarea

relacionarse con todas las funciones. (Ver ANEXO # 4)

Este estilo comenzé a utilizarse fundamentalmente en las Organizaciones que
gestionan por proyectos. Su ventaja radica en que se eliminan pasos superfluos,
gue es necesario dar en a Organizacion Jerarquizada, haciéndose mas fluida la
comunicacion de las areas con las funciones. En este estilo, aun las funciones y
las areas, no se gestionan como procesos y no quedan claras las relaciones entre

las areas.

Organizacién orientada a los sistemas.

En el que aparece en el ANEXO # 5 se ilustra el funcionamiento en red, en el que
tanto las funciones como las areas se interrelacionan entre si, con total libertad,
estableciendo una red de interacciones que se hace mas compleja, en la medida

gue se torna mas compleja la Organizacion.

El funcionamiento de una Organizacion de este tipo, se optimiza
considerablemente, pero no necesariamente, las funciones y las areas responden
a los procesos de trabajo en el sentido de que son “un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian, que transforman elementos de

entrada en resultados”.

Organizacion Interfuncional.

Esta es sin dudas la mejor variante, dicha organizacién funciona como una red de

procesos, tal como se muestra en el esquema que aparece en el ANEXO #6.
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El andlisis anterior facilita la comprension de los beneficios del Enfoque Basado

en Proceso:

. Integra y alinea las actividades de la Organizacion para

permitir el logro de los resultados planificados.

. Permite concentrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de

los procesos.

. Se obtienen mejores resultados, mas coherentes vy
predecibles
. Reduce los costos y los tiempos de ciclo a través del uso

eficaz de los recursos.

. Proporciona confianza a los clientes y otras partes

interesadas, respecto al desempefio coherente de la Organizacion.

. Aumenta la transparencia de las interacciones dentro de la

Organizacion

. Estimula la participacion del personal y la clarificacion de sus

responsabilidades.

. Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las

iniciativas de mejora.

1.5- La NC-ISO 9000:2000 y la GEF 55001

Normas internacionales ISO 9000

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion. El trabajo de preparacion de las normas
internacionales normalmente se realiza a través de los comités técnicos de la ISO.
Cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se haya
establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho
comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion
con ISO, también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la

Comision Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de
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normalizacion electrotécnica. [NC-ISO 9000: 2001; AFNOR, 2000; ELIAS, 1999;

ESPINOSA, 1986] ,

Las normas ISO han sido editadas en tres oportunidades, la primera edicion en el
afio 87, la segunda en el afio 94 vy la tercera en el 2000, actualmente vigente,
aunque ya comenz0 su proceso de revision. Cada edicion ha variado en nimero
de normas, la del 2000 esta compuesta por cuatro normas, las cuales fueron

adoptadas en nuestro pais en el afio 2001.

Todas estas normas forman un conjunto coherente de normas para los sistemas
de gestion de la calidad que facilitan la mutua comprension en el comercio
nacional e internacional. [NC ISO 9001:2001; IRAM 3000, 2000; IWA 2:2003]

Principios de las 1ISO 9000

La norma internacional NC-ISO 9000:2001 ha identificado ocho principios de
gestion de la calidad que pueden ser utilizados por la alta direccién con el fin de
conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio. [NC-ISO
9001:2001; IWA 2:2003].

Se observa que hay principios enfocados a la gestion y otros que deben quedar

implementados cuando se disefie el sistema:

» Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer
los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los

clientes. Este principio es de gestion.

» Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion. Este principio es también de gestion.
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+ Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una

organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas

para el beneficio de la organizacion. Este principio es igualmente de gestion.

+ Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso. Este principio es preciso que quede implementado con el

disefio del sistema.

 Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia
de una organizacion en el logro de sus objetivos. Este principio se cumple al

disenar el sistema propiamente dicho.

« Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta. También queda

implementado al disefiar el sistema.

 Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones
eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacidén. Aunque es para

realizar una gestion adecuada es preciso que quede disefiado con el sistema.

* Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor. Este es de gestion.

Enfoque basado en procesos: Amozarrain [1999] considera que las empresas
son tan eficientes como los son sus procesos, por lo cual, la mayoria de las
empresas y las organizaciones que han tomado conciencia de esto han
reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones
departamentales, con su nichos de poder y su inercia excesiva ante los

cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando
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con una vision de objetivo en el cliente. [IWA 2:2003; FORMAGRUPO, 2003;

GONZALE Z LAREDO, SF]

Norma GEF 55001 EX: 2004

La Norma GEF 55001 EX: 2004 Reglas generales para la implantacion de un
Sistema de Gestibn Econdmico-Financiera (SGEF). Esta Norma es una
propuesta para la sistematizacion de la Gestion Econdmico-Financiera
mediante la implantacién y mantenimiento de un SGEF que aglutine el conjunto
de politicas, objetivos y metas, procedimientos, herramientas de andlisis,
control y evaluacion, soportes para la mejora, elementos de identificacion y
medicion de procesos de gestion y resultados, etc., que van a dar sustento a la

Gestion Econdmico-Financiera.

Esta iniciativa pretende constituirse en una importante guia para la
organizacion, y especialmente para la Direccion Econdmico-Financiera, al
establecer la estructura basica sobre el que debe soportarse la Gestion

Econdmico-Financiera

La implantacién de la Norma GEF 55001 permite gestionar adecuadamente las
actividades de la organizacibn encaminadas a determinar sus objetivos
economicos y financieros y los medios para alcanzarlos, establecer
presupuestos de ingresos y gastos y, por ende, de cobros y pagos, registrar
todas las transacciones —explicitas e implicitas- que se producen y facilitar la
informacién econdmico-financiera puntualmente, de forma veraz y uniforme,
siempre en el marco de la satisfaccion de las necesidades de sus agentes
internos y agentes frontera, y de la adecuacion a la rentabilidad y liquidez
deseadas y condiciones del entorno; y todo ello en un marco de respeto a la

normativa legal aplicable en cada momento.

La Norma GEF 55001 esta disefiada por AUREN de modo similar a las Normas de
aseguramiento de gestion de general aceptacion como las ISO 9001, ISO 14001,
OSHAS 18001, UNE 16602: 2002 EX, ISO/IEC 17799, SA 8000, GRH 27001...

con las que guarda singulares paralelismos. En consecuencia, la Norma GEF
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55001 puede formar parte del conjunto de normas de un Sistema de Gestion

integrado.

Los objetivos de la Implantacién de un Sistema de Gestion Econdmico-Financiera

segun la Norma GEF 55001. Ex: 2004 pueden verse en el anexo

Clarificacion: Persigue la definicion, delimitacion y concrecion del ambito de

actuacion de la Gestion Economico-Financiera dentro de la organizacion

Simplificacion: Como cualquier acto de normalizacion es esencialmente un acto

de simplificacion de los procesos de gestion econémico-financiera

Comunicacion: Trata de establecer y mejorar los canales de informacion y
participacion internos en la organizacion y en consecuencia, de facilitar la toma de

decisiones adecuadas a los niveles directivos oportunos
Eficaciay eficiencia: Determina que la organizacion:

0 Siga procedimientos de gestibn econdmico-financieros adecuados a su

estrateg ia y estructura

o Obtenga los recursos econdémicos y financieros cualitativa vy

cuantitativamente necesarios y al coste adecuado

o Vele por la proteccion de los activos econdémico-financieros y las fuentes de

financiacion de la organizacion

o Evite la duplicacién de tareas y la ejecucion de trabajos inutiles en materia

de gestion econémico-financiera

o Evite la ociosidad y el sobredimensionamiento de los recursos econémicos

y financieros de la organizacion
o Cumpla la normativa legal

o Disponga de un sistema adecuado de control de la gestion econdémico-

financiera para medir, informar y evaluar de su eficacia y eficiencia

Integrabilidad: Aporta una vision integral del proceso de gestion econdémico-

financiera y como tal, contribuye a la excelencia en la gestion empresarial.
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1.6- La universidad ante el reto de los nuevos Enfoques de Direccién y la

evolucioén de las Estructuras Organizativas.

En la universidad, el concepto de organizacion esta relacionado con el papel que
tendria la estructura operativa y funcional para hacer posible el funcionamiento de
un proceso educativo. El proceso educativo se presenta como nucleo fundamental
del funcionamiento de la universidad en tanto que ubica, define y fija en forma
correspondiente determinados lugares, papeles y funciones en los diversos niveles

gue caracterizan la estructura universitaria.

Para la Universidad, organizaciéon de elevado impacto social, el entorno ha sido y
es factor determinante en sus actividades, en las distintas dimensiones y
funciones de las mismas. La visidbn desde el enfoque de sistemas muestra a la
universidad como un sistema dependiente del sistema mayor en el que esta

inmerso y con el que interactua.

La necesaria sensibilidad de la institucion hacia su ambiente, marca y condiciona
las definiciones estratégicas, las grandes lineas de accion, y la proyeccion hacia el

futuro.

Para dar la base necesaria para esa proyeccion, es necesario que la estructura
organizacional universitaria esté preparada para asumir el desafio. Por lo cual
gqueda de manifiesto la relacion causal entre el supra sistema ambiental, la

estrategia institucional y la estructura de las organizaciones.

A este respecto, recordamos la "tesis de Chandler" que indica que "la estructura
sigue a la estrategia™ "...una nueva estrategia, requeriria una nueva o cuando
menos reformada estructura, si se queria que la empresa operara
eficientemente,...".(es necesario que) se desarrollen nuevas estructuras para
responder a las nuevas necesidades administrativas que resultan de una
expansion de las actividades de la empresa hacia nuevas éareas, funciones o

lineas de productos...".

Segun Tristd “Las universidades al igual que otras organizaciones, utilizan

determinados arreglos estructurales para su funcionamiento”.

Una de las formas conveniente para el andlisis de estos arreglos es la
diferenciacion de dos tipos de estructura: la académica, que comprende los

arreglos organizativos asociados con el desarrollo de la actividad académica y la
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administrativa, que abarca los arreglos organizativos asociados con la gestion

general de la institucién.

En una aproximacién necesaria, podemos decir entonces que la estructura
organizacional es el medio de union y relacionamiento entre la estrategia, los
objetivos 0 metas y los diferentes recursos de la institucion, ya sean humanos o
materiales. Aclara y muestra también como se vinculan e interacttan las diferentes
partes, sectores o0 subsistemas en que se divide la institucion. Un disefio
adecuado es responsable de darle una estructura que favorezca la diferenciacion
e integracion de tareas de modo tal de lograr la asignacion y utilizacion eficiente

de sus recursos.

Su existencia queda de manifiesto en los distintos actos, hechos, operaciones e

interrelaciones que se dan en su ambito y en sus vinculos con y hacia el exterior.

La universidad presenta una marcada complejidad en cuanto a la gestion y
coordinacién de gran numero de actividades diferentes y de muchas personas con
roles, profesiones, actividades y expectativas distintas, que se relacionan
alrededor de la creacidén y transmision del conocimiento y que ocupan las
diferentes posiciones formales representadas en el organigrama_de la institucion y
gue simultaneamente, se integran y desarrollan las redes mdltiples de relaciones
interpersonales informales. Ambas dimensiones —lo formal y lo informal- dan vida

a la "organizacion real".

La estructura organizacional, debe tener condiciones de flexibilidad vy
adaptabilidad. Hemos referido reiteradamente a la necesidad de adaptacion de la
institucion a su entorno. También la estructura debe corresponderse con esa
demanda. Un diseflo eficaz, debe caracterizarse por su consistencia Yy
previsibilidad asi como por su sensibilidad y posibilidad de adaptacién a los

cambios.

El disefio organizativo, también debe contribuir a que las personas en la
institucion, puedan rendir en relacion a su potencial en las unidades y areas donde
presentan interés y capacitacion. También puede favorecer su desarrollo
fomentando la adquisicion de nuevas competencias y mayores responsabilidades
a medida que progresan en su proceso de aprendizaje y en su experiencia en la

institucion.



39
La posibilidad de visualizar una trayectoria dentro de la organizacion y poder

recibir la formacién adecuada, son aportes significativos e inversiones que hace la

institucion universitaria en su activo mas importante que es su gente.

La universidad es un sistema abierto e integrado al entorno, conformado por una
red de unidades auténomas propias o0 no, que son gestionadas sujetas a

presupuestos y que se sirven y captan recursos del entorno

Henry Mintzberg, en su tipologia de las organizaciones, ubica a las universidades
en la categoria que él denomina "burocracias profesionales" e indica una serie
de caracteristicas a saber: “... las organizaciones pueden ser burocraticas sin ser
centralizadas. Su trabajo operativo es estable y conduce a comportamiento
predeterminado o predecible, en efecto estandarizado. Pero también es complejo
y asi debe ser controlado directamente por los operadores que lo efectdan. De
esta forma las organizaciones recurren al mecanismo coordinador que permite
estandarizacion de destrezas. Esto da origen a una configuracién estructural,
comun en universidades, hospitales firmas de contadores publicos o consultores, y

agencias de trabajo social."

Es conveniente explicar brevemente los términos del esquema estructural de

andlisis organizacional de Mintzberg para facilitar la comprension.

Nucleo Operativo. Abarca a aquellos miembros —los operarios- que realizan el

trabajo basico relacionado con la propuesta de productos y servicios de la
organizacion. Ademas son los responsables de la transformacion de los insumos
en productos. En nuestro caso de estudio: los profesores, quienes a partir de

informacién y conocimientos, ofrecen educacion universitaria.

En este nivel de la organizacion es necesario un elevado grado de

estandarizacion para proteger las operaciones de los trastornos externos.

Es el 6rgano vital de toda organizacion. Pero en todos los casos necesita del
componente administrativo para sobrevivir, el cual esta formado por: la cumbre

estratégica, la linea media y la tecnoestructura.

Nivel Estratégico. Se ubica en el nivel superior de la organizacion y ya

identificamos y analizamos las responsabilidades fundamentales de sus 6rganos

de politica y gobierno.
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Linea Media. Es la cadena de gerentes de linea media con autoridad formal que

une el nivel estratégico con el ndcleo operativo.

Tecnoestructura. Son aquellos analistas que aplican sus técnicas para hacer el

trabajo de los operadores mas efectivo. Podemos distinguir analistas de estudio de
trabajo (que estandarizan los procesos), analistas de planificacion y control
(controles financieros, control de calidad, programadores de produccion, etc.) y
analistas de personal (reclutamiento, entrenamiento, registro de personal).Cuanto
mayor estandarizacion utilice la organizacion mas desarrollada y necesaria

serda latecnoestructura.

Staff De _Apoyo. Son las unidades especializadas que estadn dispuestas para

suministrar apoyo a la organizacion, fuera de su corriente de trabajo operacional.
En el caso de una universidad: departamento financiero, registros, sistema
informatico, libreria, seguridad, limpieza, departamento deportivo, cafeteria, club
de estudiantes, etc. En algunos casos algunos de estos servicios son tercerizados

en firmas especializadas.

El trabajo en este tipo de organizaciones profesionales es altamente
especializado en la dimension horizontal (se relaciona con la diferenciacion de
las posiciones a un mismo nivel) pero ampliado en la vertical (refiere a la division
del trabajo y a la posibilidad de que cada persona realice un repertorio ampliado

de tareas), con considerable control sobre su actividad.

Control sobre su propio trabajo, significa, en la labor universitaria, que el
profesional trabaja relativamente independiente de sus colegas., pero

estrechamente vinculado con los estudiantes (sus clientes).

Tanto la supervision directa como el ajuste mutuo, (caracteristicos en la burocracia
mecanica) impiden estrechas relacione del profesional con sus clientes. Esa
relacion, en el caso especifico de las universidades, se afirma sobre un alto grado
de autonomia profesional —libertad de no tener que responder no sélo a 6rdenes

administrativas sino de consultar extensivamente con sus pares-.

La mayor parte de la coordinacion necesaria entre los profesionales operativos, es
entonces manejada por la estandarizacion de destrezas y conocimiento, es decir,

por lo que han aprendido a esperar de sus colegas.
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Los profesionales participan en procesos de capacitacion que entre otros

objetivos, tratan de generar la internalizacion de normas que coordinen el trabajo
profesional y sirvan al cliente. A diferencia de la burocracia mecanica, que confia
en la autoridad de naturaleza jerarquica —el poder del cargo- la institucion de
profesionales enfatiza la autoridad del conocimiento (de naturaleza profesional) —el
poder del experto- Los procesos de trabajo son demasiado complejos para ser

estandarizados directamente por analistas.

Similarmente, los productos del trabajo profesional no pueden ser medidos
facilmente y asi tampoco se prestan a la estandarizacion. Para entender como
funciona esta tipologia organizacional, -denominada por Mintzberg, burocracia
profesional- en su nucleo operativo, es util imaginarla como un repertorio de
programas estandar — el grupo de destrezas que el profesional dispone y esta
dispuesto a usar- que son aplicadas a circunstancias determinadas, llamadas

contingencias, también estandarizadas.

Las instituciones de enseflanza en general y las universidades en particular,
construyen determinadas categorias, que les permiten desarrollar sus actividades
tipicas. En ese proceso se da lo que denomina Mintzberg, como "encasillamiento".
En esa situacion el profesional operativo tiene dos tareas bésicas: 1.- clasificar la
necesidad del cliente en términos de una contingencia, lo que indica qué programa
estandar usar, (una tarea asimilable al diagnostico) y 2.- aplicar, ejecutar ese

programa.

La categorizacion simplifica enormemente las cosas: la gente es "clasificada” y
colocada en categorias o agrupamientos porque llevaria enorme cantidad de
recursos tratar cada caso como unico y necesitado de un complejo anélisis. Como
los estereotipos, las categorias nos permiten movernos por el mundo sin tener que
tomar constantemente decisiones a cada momento. Por supuesto, los clientes a
veces ayudan “clasificandose" a si mismos: el estudiante que quiere ser
profesional de la informética, se matricula en la carrera de Informatica de la

universidad.

En este proceso de encasillado hay diferencias profundas con la burocracia
mecanica, esta es una estructura de un solo propdsito: presentandose un

estimulo, ejecuta su Unica secuencia estandar de programas. No hay diagndstico
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involucrado. En organizaciones como las universidades el diagnostico es una

tarea fundamental, pero esta acotado por las diversas categorias. La organizacion

busca equiparar una contingencia predeterminada con un programa estandar.

A causa que sus clientes son categorizados o0 se categorizan ellos mismos en
términos de los especialistas funcionales que los sirven, la estructura de la

universidad, se convierte al mismo tiempo en funcional y por cliente.

La departamentalizacién por clientes, se refiere a la diferenciacion y agrupaciéon de
las tareas segun el tipo de personas, empresas o instituciones que reciben el
servicio que brinda la organizacion. Es una forma con un fuerte énfasis en el
cliente y es recomendada cuando se trata con grupos o segmentos diferenciados
de usuarios. Es uno de los enfoques organizacionales mas sensibles al entorno,
dado que genera actitudes institucionales mas orientadas hacia el mercado que

hacia si mismas.

A esta altura del analisis, nos parece que queda claro que el nlacleo operativo, es
la parte clave de las instituciones universitarias. Dado el nivel de especializacion y
el costo de su retribucidon, la organizacion busca respaldar a los docentes,
investigadores y académicos con tanto apoyo como sea posible, buscando por
ejemplo que otros sectores de lo administrativo, hagan el trabajo de rutina que
pueda ser formalizado. Asi las universidades, tienen imprentas, archivos,

bibliotecas, centros de coémputos, y muchas otras unidades de apoyo.

Asi entonces se da la caracteristica distintiva, que para un nucleo operativo muy
desarrollado e importante en el funcionamiento de la institucion, la linea media
administrativa y la estructura tecnocratica, no son muy desarrolladas ni
elaboradas. En otras formas de organizacion, ellas coordinan las actividades del
ndcleo operativo, pero no asi en esta realidad, donde pueden hacer muy poco
para coordinar el trabajo académico, dado que la necesidad de planeamiento y
formalizacién del trabajo de los profesionales docentes e investigadores es muy

limitada.

De la misma forma., la linea media es angosta. Con poca necesidad de
supervision directa de los operadores o ajuste mutuo entre ellos, las unidades

operativas pueden ser muy grandes, con pocos gerentes en el nivel de
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supervision. Es normal ver en las universidades que un solo gestor (Decano o

director de carrera) se ocupa de decenas de docentes y académicos.

Es asi que se puede dibujar como una estructura plana con una delgada linea

media y una pequefa tecnoestructura y un staff de apoyo totalmente elaborado.

Todo lo que hemos visto hasta ahora nos dice que el esquema en el que se
incluyen las universidades, es una estructura descentralizada tanto en la

dimensién vertical como en la horizontal.

El concepto de descentralizacion (o su opuesto centralizacion) esta referido a la
autoridad de tomar decisiones. Cuanto mayor sea la centralizacion, las decisiones
se concentran en los niveles superiores de la organizacion. En esa hipotesis, los
demas niveles se transforman en simples trasmisores de las decisiones tomadas

en el vértice.

Por el contrario, cuando hablamos de instituciones descentralizadas, estamos
en presencia de realidades donde dicha autoridad se delega y se dispersa en
los niveles inferiores de la estructura tratando de favorecer una ejecucion de
tareas mas adecuada (y mayor compromiso de los ejecutantes) y en muchos
casos favoreciendo la atencion sobre las necesidades y satisfaccion de

aguellos a quienes la institucion trata de servir.

Es evidente entonces la conveniencia de la integraciéon de enfoques de direccion
y organizativos que favorezcan estas “estructuras planas”; como el Enfoque de
Procesos, cuyo principal objetivo es aumentar los resultados de la organizacion
consiguiendo niveles superiores de satisfaccion de sus clientes. Esto se logra con
la reduccion de los costos internos innecesarios, acortando los plazos de entrega y

mejorando la calidad, asi como el valor percibido por los clientes.

Pero esa situacion que desde el punto de vista teérico, parece razonablemente
deseable en todas las organizaciones de servicios, requiere algunas condiciones

para concretar cabalmente esos supuestos.
Es asi que Chiavenato, propone "tres condiciones necesarias:

1. Que todas las personas involucradas tengan conocimiento claro y uniforme de

la mision de la organizacion, y de las estrategias globales para realizarla.
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2. Capacitacion profesional de las personas para que aprendan a diagnosticar las

situaciones y tomar correctamente las decisiones que se requieren y adaptarlas a

los objetivos de la organizacion.

3. Motivacion personal para involucrarse concientemente en los objetivos
organizacionales y esforzarse con determinacion para alcanzarlos de la mejor
manera posible. La ventaja de la descentralizacion cuando va acompafiada de
esas tres condiciones fundamentales, consiste en que la organizacion utiliza todos
los cerebros involucrados y no sélo uno o alguno de ellos: el del maximo dirigente

y el de los mas proximos a este."

1.6.1- Tendencias Organizacionales de las universidades en el ambito

internacional.

El enfoque organizacional que estan construyendo las universidades para
desarrollar con efectividad su proyecto educativo es el de Sistema Abierto, dadas
las circunstancias del contexto en el que se desenvuelven estas instituciones y el

mas adecuado a su cultura.

La sociedad es el suprasistema por excelencia, se convierte en el lugar en el que
se entretejen una serie de macrosistemas que la hacen posible. Entre ellos esta la
educacion y cada una de las instituciones del sector es parte de este. Se puede
afirmar que cada una de ellas configura un sistema que sera reconocido en tanto
gue contribuye a brindar los beneficios deseados por la sociedad. En este sentido,
la universidad, con su proyecto educativo institucional, aparece como un
componente dentro del macrosistema y a la vez, como un sistema que busca
responder efectivamente a las demandas que el primero le hace y que tiene como
finalidad ultima convertirse en una alternativa viable para los requerimientos

sociales.

Indagando sobre las tendencias organizacionales de las universidades
encontramos los casos de varias instituciones de ensefianza superior en la
Comunidad Europea y en América Latina. Todas ellas conciben la organizacion
como un sistema abierto y sus estructuras son descentralizadas. (Ver ANEXO #7),

las universidades a las que se hace alusién aparecen a continuacion:
@ Universidad Piloto de Colombia.

@ Universidad Autonoma Metropolitana (México)



Universidad de Los Lagos (Chile)
Universidad Catdlica de Uruguay
Universidad de Sevilla (Espafia)
Universidad Politécnica de Madrid (Espafia)
Universidad de Zaragoza (Espafia)
Universidad Auténoma de Madrid
Universidad Complutense de Madrid
Universidad de Alcala (Espafia)

Universidad de Cordoba (Argentina)

Q 8 8 8 8 8 ¥ 8 Q8 8

Universidad Catolica de Valparaiso (Chile)

Todas estas instituciones se concentran en mejorar la calidad sus servicios, donde
convergen los agentes estudiantes y la gestion académica y administrativa, en
consecuencia los proyectos u objetivos de las “Vicerrectorias de Administracion y
Finanzas” % buscan la implementacién de la politica econémica institucional , para
generar mejoras en la gestion continua, invitan e involucran a todos los integrantes
de la institucion en un proceso liderado por el rector de la universidad y los

equipos directivos.

La definicion de la universidad de su politica econdmica esta ligada, a orientar los
logros e indicadores, con los objetivos planteados por ella en el sistema de
relaciones de gestion. La construccion en la universidad del circuito de
acumulacion se identifica con la puesta en marcha de la politica de gestion
economica, que es un sistema integrado compuesto por definicion, objetivos,

requerimientos y la autoevaluacion de sus impactos.

El planteamiento técnico es una “conduccién econdomica universitaria de
excelencia “que fortalece el accionar de los agentes de la Rectoria, Vicerrectorias,
Departamentos académicos, y Unidades Tecnoldgicas, como queda claro a

continuacion para sus integrantes. Se reconoce en un enfoque sistemético, la

% Seha utilizado este término para definir |as dreas administrativas de |as universidades que aparecen con
diversos nombres en dependencia del pais que se trate: gerencias, areas de financiacion, etc.
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estructura econdmica de las instituciones de ensefianza superior, los requisitos

para el desarrollo, los objetivos y las estrategias y acciones del proceso

economico universitario y la participacion de los agentes.

Al analizar las caracteristicas de la gestion de estas instituciones, agrupada en
“gestion académica” y “gestibn administrativa”; se encuentran notables
coincidencias en los objetivos de sus llamadas “politicas econémicas” o “de

gestion econdmico financiera”:

@ La generacion de financiamientos alternativos, para diversificar la estructura de

ingresos.

Las acciones de los agentes universitarios en este objetivo es la participacion en el

desarrollo de servicios educativos y actividades productivas universitarias.

El requerimiento planteado es el desarrollo de la investigacion aplicada, y de los
proyectos aprobados en las instancias de decisién de la universidad, con sistemas

de gestion de negocios y emprendimiento.
@ Gestion del Sistema de la Acreditaciéon académica e institucional.

Las acciones de los agentes universitarios para lograr este objetivo es la
participacion en el desarrollo del plan de acreditacion de carreras y sedes de la

universidad.

El requerimiento planteado es el uso de herramientas de autoevaluacion docente

y la evaluacion de la calidad de la ensefianza.

@ Desarrollo de su imagen corporativa, que destague los objetivos y la imagen
de la universidad, en su cobertura, tamafo, institucion estatal, y desarrollo

académico.

Las acciones de los agentes universitarios para lograr este objetivo es la
participacion en el accionar de equipos de trabajo con un objetivo e imagen

comun.

El requisito planteado es implementar un plan de desarrollo corporativo e

institucional.

@ Financiamiento del plan estratégico de la universidad.
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@ Las acciones de los agentes universitarios y la participacion de la comunidad

universitaria en la definicion de las areas de prioridad y de mayores perspectivas.

El requisito planteado es contar con un plan de proyectos y acciones y metas de
corto, mediano, y largo plazo de caréacter estratégico que defina el modelo de

expansion territorial y su desarrollo.

@ Procedimiento de evaluacion del uso de los recursos financieros y el logro de
los objetivos, e implementar mecanismos de incentivos en los procesos

universitarios.

Las acciones de los agentes universitarios para lograr este objetivo es la
participacién en la implementacion de auditorias de gestion y contar con sistemas

descentralizados en la administracion.

El requisito planteado para el logro de este objetivo es el compromiso del capital
humano con la institucion y la implementacion de indicadores que midan la
eficiencia, productividad y eficacia en el uso de los recursos, que se reflejan en el
sistema presupuestario en un proceso de disminucién de gastos, y regulacion de

las actividades econémicas de la universidad.

Estas politicas econdmicas, ademas, definen sus requisitos y generan

compromisos de las instituciones en las siguientes areas:

1.- Estrategias de rendicion de cuentas (accountability), y medicion de

productividad en los procesos de la institucion.

2.- Estrategias de mejoramiento de la oferta y del servicio educacional en las
actividades académicas de la universidad. (trata fundamentalmente sobre la
implementacion de sistemas computacionales de administracion académica y uso

de herramientas de autoevaluacion y control de calidad de la ensefianza).

3.- Estrategias de mejoramiento continuo de la operacién y gestion. (trata
fundamentalmente sobre la implementacién de sistemas computacionales de
administracion financiera que permitan la descentralizacién de las actividades
operativas que contribuya a la eficiencia en el funcionamiento administrativo y
académico, en los procesos estudiantiies de pregrado y en los programas

universitarios destinados a trabajadores en distintas ciudades del pais.
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4.- Sistema de control presupuestario y financiero. (trata fundamentalmente sobre

la implementacion de sistemas computacionales con tecnologia de punta mas el
fundamental conocimiento de la estructura financiera de la universidad y la

evaluacion del punto de equilibrio financiero de los procesos.

Las principales acciones que se identifican en dichas politicas con relacion al

ndcleo o campo financiero se describen a continuacion:

Generacion de ingresos a través de nuevos cursos, programas, Servicios y

actividades productivas.

Blusqueda de nuevas fuentes de financiamiento, por medio de la gestion de

negocios.

Realizar inversiones en infraestructura y equipamiento, que potencien ventajas
corporativas y generen espacios para nuevas carreras, programas, Servicios y

actividades productivas.
Evaluacion del impacto de los presupuestos operativos, en cuatro &mbitos:
Generacion
Aprobacion
Aplicacion de flujo de caja o capital de trabajo.
Medicion de sus objetivos, mediante indicadores.
Descentralizacion operacional.
Aparecen explicitamente, acciones para mejorar los procesos:
Prioridad a los objetivos y acciones del plan estratégico.

Mejoramiento del clima organizacional, para enfrentar los desafios del

crecimiento.

Mejora de procedimientos para el registro y obtencién de informacion mediante

sistemas computacionales.

Elaboraciéon de indicadores de gestion para evaluar procesos y actividades, e

implementar acciones de auditoria operativa.

Mejoramiento de hardware y software, de acuerdo al plan estratégico de los

sistemas de informacion de la Universidad.
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Trabajo en equipo.

Capacitacion permanente, en las areas de prioridad universitaria.
Consolidar a la universidad en infraestructura a nivel nacional.

El estudio de las bases teodricas en materia organizacional, el posterior analisis de
la evolucion de las estructuras organizativas en correspondencia con los nuevos
enfoques de direccion y el papel las mismas en la gestiéon universitaria nos ha

permitido llegar a la siguiente conclusion:

En estas condiciones, las IES adscriptas al MES, deben considerar todos estos
enfoques en los redisefios organizacionales, y los sistemas, procesos y modelos
aplicados en el campo de la gestion, como integracion estratégica , entre ellos los
resultados del sistema de gestion de recursos humanos, el proceso de
perfeccionamiento de estructuras y plantillas, el modelo de gestion econdémico
financiera y la reorganizacion laboral , disefiados y aplicados en la organizacion
en los marcos de la Planeacion Estratégica y la Direccion por Objetivos. Esto
forma parte de la cultura de la organizacion y constituye parte del sistema de
trabajo que sobre los valores compartidos identificados caracteriza la gestion
universitaria, que ha permitido dar respuesta a las demandas de la sociedad y
alcanzar los resultados que exhibe la educacién superior cubana de hoy. Su
perfeccionamiento continuo y sistematico debera constituir objetivo cimero de

trabajo para asegurar la respuesta que requiere la sociedad.

La mision de la gestion econdGmica consiste en asegurar financiera y
materialmente el desarrollo de las actividades sustantivas de la universidad en un
ambiente de elevada eficacia, eficiencia y efectividad en el uso de los recursos.
Indudablemente, asistimos a la era de la gestion enfocada al cliente, centrada en
la mejora de la eficiencia y eficacia en el logro de los objetivos definidos, es por
ello que se impone el redisefio de la estructura organizacional del area econdmica

d la UCLV bajo estos enfoques antes mencionados.

1.6.2- Las transformaciones en la Educacion Superior cubana.

Nuevas transformaciones se han materializado y se contindan presentando en la

Educacion Superior cubana que implican cambios en el paradigma del desarrollo
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universitario vigente y obligan a conceptualizar las dimensiones de la gestion,

plantandose , como un reto asegurar el crecimiento de las matriculas y la
expansion de las universidades hasta cada municipio del pais, enmarcado en el

concepto de la universalizacion de la Educacion Superior.

Las Universidades en Cuba deben dar respuesta priorizada a las nuevas misiones
por necesidades de los nuevos programas de la revolucion, que incluye entre otras
tareas los tipos de cursos que preparan en menos tiempo, a jovenes para
enfrentar tareas en la sociedad a la vez que, en regimenes de estudio
diferenciados contindan sus estudios universitarios, asi como ciclos de formacion
vinculados a tareas propias del desarrollo de la sociedad, que requieren
transformacion de los planes y programas de estudio asi como de los modelos de
ensefianza y métodos y sistemas de evaluacion y asimilar nuevos tipos de cursos

gue permitan incrementar el acceso.

La universidad cubana esta llamada a entregar a la sociedad aquellos
profesionales que con una formacion integral y de alta calidad estén en
condiciones de llevar adelante la obra de la revolucién y engrandecerla, para lo
cual se requiere una universidad nueva, que impregnada en los mejores legados
de sus origenes, asegure los niveles de calidad que se requieren, utilizando
nuevos métodos de estudio, y nuevos modelos pedagdgicos basados en las
tecnologias de la informatica y las comunicaciones utilizando sistemas de gestion
eficientes y eficaces para dirigir los procesos sustantivos, de apoyo y servicios

gue aseguren los objetivos planteados.

En tales circunstancias los disefios organizacionales deben dar respuesta a esta
transformacioén y asegurar la flexibilidad que requiere la gestion para asimilar
dichos cambios, asegurando los niveles de calidad y racionalidad requeridos, en la
formacion integral de los profesionales y las estrategias de desarrollo de los
procesos sustantivos, de servicios y de apoyo, incluida la asimilacion de
condiciones para la “real capacidad de la universidad de dar respuesta a las
demandas de este siglo, que se ha dado en llamar siglo del conocimiento y de la
denominada masificacién de la educacién superior’[Horrouitinier Silva, 2006 ]
Forman parte ademas de la calidad de los programas de Educacion Superior, su

integridad sistémica en cuanto a los indicadores de: Organizacion y Estructura .
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Tales retos requieren de utilizar todo lo novedoso que en términos de tecnologia

de gestidn, se ha utilizado en la universidad cubana y muy especialmente aquello
gue como ciencia se ha publicado y sistematizado en el mundo de la gestion,
tomando en consideracion las mejores experiencias del mundo universitario, y las
caracteristicas que diferencian el modelo cubano del resto de los paises en su

condicion de masivo, igualitario y gratuito.

Si bien en este periodo se han introducido técnicas de gestion como la
Direccion por Objetivos, la Planeacion Estratégica, la Direccion por Valores,
entre otras, se requiere integrarlos estratégicamente para lograr la calidad que
requieren los procesos sustantivos, de apoyo y servicios, donde la participacion
del hombre en la compleja red de comunicaciones, con su preparacion y

formacién decide en gran medida la mision de estas instituciones.

Las universidades cubanas se han caracterizado por el modelo americano de
departamentos agrupados en facultades, asumiendo una amplia red de servicios
dentro de la universidad (que la hace diferente al resto de las universidades de
América Latina), todas tienen un tipo de estructura similar independientemente de
su desarrollo, que se corresponde con una burocracia profesional y tienen un
estatus similar de acceso a la titulaciéon de licenciado o ingeniero que en el
continente americano, aunque asume algunas formas similares a la europea de
acceso desde nivel medio de titulacion, pero iniciando por el primer ciclo y
manteniendo solo la titulacion general sin variantes intermedias, a lo que le sigue

el postgrado académico.

Forman parte del sistema de universidades en Cuba también los centros de
estudio y/o unidades de ciencia y técnica, concebidos como forma de agrupar la
ciencia, en algunos casos con una estructura matricial y en otras con una
estructura por proyectos, con reconocimiento formal dentro de la universidad y

fuera, con independencia econdmica, y personalidad juridica propia.

Las actuales limitaciones econdmicas, restricciones de presupuestos y las
posibilidades que brindan las nuevas tecnologias no pueden conducir a
incrementos de personal, sin el debido respaldo de matricula y de las acciones
gue se realizan, debiendo crearse las condiciones para la utilizacion de este

personal con mayor eficiencia y eficacia con vistas a lograr la capacidad de



52
hacer competente y excelente el servicio educacional que se brinda incluidos los

procesos de servicios y de apoyo a los procesos sustantivos, utilizando las
ventajas que reporta que determinados servicios puedan ser asumidos por
personal externo especializado a través de la contratacibn a terceros,
especialmente en labores de alimentacion, limpieza, telefonia, jardineria,

reparacion y mantenimiento, transporte , seguridad y otros.

El personal ocupado en la Educacion Superior en Cuba ha experimentado un
importante crecimiento en correspondencia con el incremento de la tasa de
escolaridad debiendo ser objetivo de esta etapa, el perfeccionamiento de su
organizacion y el desarrollo de competencias profesionales, que aseguren la
excelencia del servicio educacional que se presta con la flexibilidad y racionalidad

requeridas.

Las universidades cubanas enfrentan un reto cuantitativo y cualitativamente
nuevo: se incrementa en namero de la matricula de estudios tanto de pregrado
como de postgrado y se amplia el horizonte de carreras a un espectro nunca antes
asumido, llevando la universidad hasta los municipios como maxima expresion de
la universalizacion iniciada desde el triunfo de la revolucion, se enfrentan nuevos
tipos de cursos de preparacion de jovenes sin titulacion universitaria, se amplian
las relaciones internacionales con nuevos conceptos de intercambio académico,
evolucionan y cambian los planes de estudios con nuevos conceptos de
integracion vertical y horizontal y un mayor numero de horas dedicadas a la
investigacion y a la practica laboral y social, lo que requiere una mayor
preparacion de los profesores, y una mayor atencion tutelar, las estrategias de
superacion de los claustros incluyen metas ambiciosas a corto, mediano y largo
plazo, se amplian y proliferan las aristas del trabajo de extension universitaria, las
politicas cientificas y académicas demandan la atencion y busqueda de
aprobacion y ejecucion de proyectos y la produccion de resultados que generen
financiamiento, asi como también se requiere asumir los cambios que generan las
nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion sobre todo en la
educacion a distancia y los métodos de gestion, incrementandose ademas la

demanda de superacion postgraduada.

Los presupuestos estatales de los centros de Educacion Superior se multiplican

pero son a su vez restringidos y sus bases de elaboracion con indicadores
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normativos, obliga a administrarlos correctamente, asi como utilizar otras fuentes

de financiamiento para financiar la universidad, presupuestos todos que estan
sometidos a un proceso de verificacion externa permanente, donde las
exigencias del control sobre el gasto publico, requieren de personal apto para
gestionar el financiamiento sobre cuyo uso la universidad debe rendir cuenta a la

sociedad.

Dichos procesos sufren cambios cualitativos por el impacto de la informacion en
todas sus esferas, por la internacionalizacién de los procesos universitarios, que
obliga a una interdependencia e interrelacion nueva entre las universidades
ademas de que la Globalizacién ha introducido las universidades virtuales como
amenaza a la defensa del patrimonio y la identidad cultural de las naciones por

una parte y como rasgo de desarrollo por el otro.

El nivel cientifico y dominio practico de los profesionales que trabajan en las
diferentes entidades del pais en determinados campos es alto, lo que ha
aconseja su incorporacion a los claustros, como forma de incorporar todo lo
valioso de la practica profesional a la ensefianza superior del pais y como Unica
via de llevar la universidad hasta los municipios. La importancia de la
meritocracia® en las universidades hace aconsejable la incorporaciéon de
profesionales, con grado cientifico que se desempefian en otras funciones y

profesores de méritos, a través de la contratacion a tiempo parcial.

El nivel de desarrollo alcanzado en la gestion universitaria obedece en muchos
casos a la suma de nuevos conocimientos y experiencias que han sido
extrapoladas de otras latitudes y tipo de organizaciones y en otras son obra del
trabajo creador del sistema y de cada universidad en particular, lo que requiere de
una organizacion enfocada a los procesos y a los clientes que permita la gestion
universitaria con mayor eficiencia y eficacia, que se traduzca en niveles de calidad

superiores que propicien la excelencia del servicio universitario.

Las universidades estan llamadas a enfrentar los retos del desarrollo con
determinadas restricciones y a la vez con condiciones de autenticidad y

responsabilidad ante la sociedad que se ha construido, por ello son diferentes y

2 Especialistas que obtienen poder por las cdlificacionesy conocimientos que poseen
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por tanto su conformacion organizativa es y debera ser también diferente, acorde

con las estrategias y los demas factores de contingencia y del entorno , debiendo
desarrollar un trabajo sostenido de perfeccionamiento a partir de los principales
valores politicos, éticos y morales de la sociedad y de los principios, técnicas y

tecnologias.

1.7- Necesidad de redisefiar la estructura organizacional de la Gestion

Econémico-Financiera en las universidades cubanas.

Al analizar la literatura se detectan una serie de problemas que refuerzan la
necesidad de implementar sistemas de gestion dindmicos y flexibles que se
ajusten a las necesidades de la organizacion, para darle respuesta a sus clientes y

partes interesadas, sin tener que modificarlos cada vez que cambie el entorno.

Para alcanzar esto es preciso que dichos sistemas estén organizados en procesos
y que la estructura organizativa de respuesta este sistema en procesos. Mucho se
ha escrito sobre como identificar procesos y redisefiar estructuras, sin embargo no
existen referencias de implementacion de enfoque de procesos en sistemas de

gestion econémico-financiera.

Todo esto refuerza la necesidad de desarrollar la investigacion que se esta
proponiendo para sentar las bases para el redisefio de estructuras organizativas
para la gestion econdomico-financiera de las universidades cubanas,
especificamente la UCLV, quien pretende implementar un sistema de gestion

enfocada a la calidad.
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1.8- Conclusiones del capitulo.

U La universidad debe asumir modelos organizativos dinamicos, flexibles y
abiertos con novedosas tecnologias organizacionales enfocadas a los

procesos y la calidad.

U El cambio radical que la transformacion que se ha operado en la mision de
las universidades cubanas, exige de la gestion universitaria, aconseja no
utilizar el método tradicional de investigacion basado en fundamentar el
mejoramiento, en diagnostico del estado del objeto de estudio sobre la
base de un inventario de problemas existentes y proponer medidas para su
erradicacion, ya que no asegura la respuesta que requiere la actividad
para enfrentar los retos del cambio, requiriéndose una integracion
estratégica para los procesos de mejora que debe ser aplicada al redisefio
de la organizacion en las IES, de manera integral o a cada uno de los

Procesos.
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CAPITULO II: REDISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA

DIRECCION ECONOMICA DE LA UCLV.

2.1- EI Nuevo Modelo de Gestién Econdémico Financiera (NMGEF). Situacion
actual en la UCLV.

A finales del afio 1995, la Secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, solicité en carta circular a todos los Organismos de la Administracion
Central del Estado y los Gobiernos Territoriales, que presentaran sus objetivos,
comenzandose asi un proceso de preparacion de sus dirigentes y de
determinacion de los objetivos para los afios 1996 y 1997. Este proceso fue
evaluado y asesorado por grupos de profesores de las Universidades del pais.

“Se daba el primer paso en lo que hoy constituye una experiencia inédita: la
implantacién de un sistema de direccion a nivel de todo el pais, como expresion de
la voluntad de perfeccionar la labor del gobierno y de buscar las formulas mas

autoctonas y ajustadas a las condiciones y realidades especificas™!

En consecuencia y a tono con el perfeccionamiento de los procesos de direccion
gue se iniciaba en las organizaciones nacionales, con la introduccién de conceptos
tales como valores compartidos y Direccién Estratégica por Objetivos; el
Ministerio de Educacién Superior (MES) inicié a fines de 1998 un programa para

el perfeccionamiento de las actividades econémicas.

Ante las modificaciones del entorno y el nivel de requerimientos y nuevas
exigencias de la realidad que se vivia, se comprobd que la organizacion
econdémica manifestaba un pobre papel y capacidad en la planificacion y el analisis
econdmico, debilidad en la esfera presupuestaria, falta de técnicos profesionales,
deficiencias en la contabilidad y el control y falta de integrabilidad de los procesos,

de sistemas y de regulaciones internas etcétera.

Se decide entonces disefiar el Nuevo Modelo de Gestiébn Econdmico — Financiera
(NMGEF) que presupone una forma perfeccionada del desempefio en la actividad
economico — financiera en la organizacion del MES, en permanente evolucion,

transformacion y en interaccidon con el entorno. No es mas que un proceso de

3 Columbié M. « Direccién por Objetivos. Desarrollo en Cuba: Una experiencia inédita”. Articulo presentado
en el Libro “Direccién por Objetivos y Direccién Estratégica. La experiencia cubana” Editorial Centro
Coordinador de Estudios de Direccién, MES. Septiembre de 1998, Pag.216.
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sistematizacién y reordenamiento fundamentalmente, que se garantiza con los

recursos humanos idéneos y los medios materiales adecuados.
Para la instauracion de este nuevo modelo se precisaba de:

La elaboracion de las politicas econ6micas Yy financieras de la

Organizacion.

La aplicacion de la politica econémica- financiera a través de los
sistemas y subsistemas que integran su gestion: diagnostico y disefio de

soluciones.

La institucionalizacion de las soluciones: resoluciones, manuales,

metodologias, hormas y procedimientos. reglamentos.

El 30 de enero del 2001 fue aprobado en el consejo de direccion del MES el
Nuevo Modelo de Gestion Econdémico- Financiera (NMGEF), que da respuesta al
primer paso o primera fase, luego de un amplio proceso de andlisis y consulta de
todos los centros de la organizacion, los organismos rectores de la de economia vy
organizaciones profesionales especializadas. En la segunda fase se
determinaron el alcance y contenido de los diferentes sistemas y subsistemas que
intervienen e la gestibn econdmico — financiera del M.E.S, estando en posesion
de los elementos indispensables para la aplicacion creativa de soluciones de
cada centro, conformar sus propios modelos de gestion que garanticen la
adecuada articulacion e integracion con el fin de posibilitar la evaluacién vy el

control requerido a nivel de toda la Organizacion .

Una definicion genérica y aproximada de la gestion econdmica del MES pudiera
enunciarse de la siguiente manera: “La gestion econdmica- financiera en el
ministerio de educacién superior es un conjunto de diferentes acciones y
procesos interrelacionados entre si, que persiguen el objetivo de asegurarle
a la organizacién, de manera efectiva, el soporte financiero y material
necesario para su funcionamiento y desarrollo, controlando rigurosamente

sus recursos y empleandolo racionalmente”.
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El modelo de gestion econdmico financiero del MES descansa en tres sistemas

fundamentales: la Administracion Financiera, el de Contabilizacién y el de
Planificacion, teniendo en cuenta las caracteristicas preponderantes y la mision

principal de la organizacion.

Sistema de Administracion Financiera: Define y regula el funcionamiento
financiero de toda la organizacion en ambas monedas: presupuesto estatal,
balances de ingresos-egresos y de los fondos financieros. Planificacion financiera.
Sistema interno de aportes y contribuciones. Regulaciones de los gastos.
Prestamos. Financiamientos y pre-financiamientos . Controla saldos de efectivos
en cuentas bancarias en amabas monedas. Elabora los flujos de caja
correspondientes y autoriza en consecuencia el plan priorizado e erogaciones.

Préstamos y anticipos internos. Financiamiento. Rotacion. Trabajo de tesoreria.

Sistema de Contabilizacion: Establece la organizacion contable en le sistema de
acuerdo a los sectores o esferas-presupuestadas, de autofinanciamiento y
empresarial —asi como por los niveles organizacionales establecidos, garantizando
la utilizacion de sus resultados, como instrumento de direccion. Nomencladores.

Normas y procedimientos. Control interno.

Sistema de Planificacion: Integra la proyeccion financiera y material, técnica y
economica de la organizacion; normas las etapas y calendarios de las actividades
economicas. Establece y controla los principales indicadores técnicos-
economicos. Utiliza la fuente de informacién y datos: registros y balances
contables y la estadistica econdomica. Planeacion estratégica. Direccion por

objetivos. Planificacién corriente. Balances y presupuestos. Inversiones.
Se identifican ademas otros subsistemas inherentes al modelo:

Sistema de Comercializacién: Organiza y regula las actividades comerciales en
todo el sistema (ventas de productos y servicios), en ambas monedas, tanto para

el sector de autofinanciamiento como para el sector empresarial.

Sistema de Precios: Regula y establece la formacion de precios en ambas
monedas para la venta de productos y servicios en el sector de autofinanciamiento

y en el sector empresarial.

Sub-sistema  Estadistico: Forma parte del Sistema Estadistico del MES.

Organiza y establece los bancos de datos técnicos y econdmicos de acuerdo a las
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necesidades de la planificacion y de la direccion, asi como los flujos de

informacién correspondientes, en concordancia con la estructuracion contable de

la organizacion.

Sub-sistema Informativo: Forma parte del Sistema Informativo del MES. Define
los datos e informaciones que se requieren para la gestidon econdmico-financiera y

para su direccion en cada instancia y oportunidad.

Sub-sistema de Control: Forma parte del Sistema de Inspeccién y Auditoria del
MES. Organiza y establece el sistema de indicadores técnico-econOmicos y
demas pardmetros de medicion, referenciados internacionalmente. Permite
evaluar cualitativamente el nivel y la calidad de la gestion econdmico-financiera en

sus distintos componentes y procesos.

Sub-sistema Organizacional: Organiza las estructuras de direccion econdémica
de acuerdo a las caracteristicas de los centros, instituciones y entidades y en
cumplimiento de la aplicacion y el funcionamiento del modelo de gestion.
Establece los drganos de direccion colegiados. Facultades, funciones vy

atribuciones.

Sub-sistema de Recursos Humanos: Forma parte del Sistema de Gestion de
Recursos Humanos del MES. Elabora y aplica un programa de acuerdo a la
situacion y perspectiva de las areas econdmicas de la organizacion en funcion de
hacer realidad el establecimiento y funcionamiento del modelo de gestion

economico-financiero, fundamentalmente en las siguientes vertientes:

§ Captacion, renovacion y permanencia de la fuerza de trabajo.

§ Superacion, calificacion, actualizacion y preparacion del

personal.
§ Reconocimiento e incentivacion de los trabajadores.
§ Condiciones fisico-ambientales del puesto de trabajo.

§ Participacion de estudiantes, trabajadores y profesores en la

gestion econdémica.



61
Sub-sistema de Informatica y Automatizacion: Disefia y proyecta las redes,

medios y soportes informaticos de acuerdo a las necesidades previstas,
determinando las dotaciones correspondientes del equipamiento principal.

Informatizacién de los procesos y bancos de datos.

El NMGEF esta a tono con la concepcion de la universidad como sistema abierto,
componente del macrosistema educaciéon. Uno de los principios del este modelo,
referido al perfeccionamiento continuo conduce a que, con la aplicacion de
soluciones propias en cada centro los sistemas y subsistemas experimenten un
enriquecimiento que posibilite la verificacion y universalizacion de los conceptos y
principios contenidos en los mismos. Esto estd en correspondencia con los

procesos de mejora continua que inherentes a cualquier sistema de gestion.

Actualmente los Centros de Ensefianza Superior del pais transitan por la tercera
fase de instauracion del modelo, la institucionalizacién de las soluciones. Sin
escatimar esfuerzos, funcionarios, docentes y estudiantes, han desarrollado de
manera conjunta un serio trabajo investigativo y practico que a generado
numerosas soluciones inteligentes y novedosas. Esto ha permitido certificar mas

del 50% de los sistemas o subsistemas en la mayoria de los centros.

Uno de los centro que lleva la delantera en este empefio y asi lo ha reconocido el
MES es la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Nuestro centro ha
logrado certificar los siguientes subsistemas: Planificacion, Recursos Humano,

Contabilizaciéon, Control, Administracion Financiera

Sin embargo todos los disefios de soluciones establecen como premisas para
aplicar las misma, la solucién de otros problemas de envergadura en el centro
como por ejemplo: la carencia de un sistema de costos. Esta situacion imposibilita
la certificacion de NMGEF, aunque se trabaja en la busqueda permanente de
soluciones existen una serie de limitaciones e inconvenientes que no permiten

avanzar a los investigadores.

Una de las principales limitantes es la incapacidad de los trabajadores (a cualquier
nivel) de percibir la gestion universitaria como un sistema integrado de procesos

interrelacionados entre si, donde la funcién de cada trabajador condiciona e
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influencia las del resto. Ademas, la pobre comprension de la mision y los objetivos

de la organizacion por los trabajadores favorece la carencia del sentido de
pertenencia; muchos de ellos no pueden o no quieren ver mas alla de sus narices

o de los méargenes de su puesto de trabajo.

Los trabajadores del nivel operativo (docentes) sienten que, a pesar de los
esfuerzos, aun existen muchos procederes que obstaculizan las funciones
académicas y se sienten perdidos en el complejo entramado de las funciones
administrativas que hoy se realizan en el area econdémica. Cuando van en busca
de respuestas que puedan ayudarles a comprender el funcionamiento de area y
sus mecanismos no pueden encontrarlas pues al personal administrativo le resulta

extremadamente complicado interrelacionar o interconectar estas funciones.

Esto se debe a que dichas funciones no han sido agrupadas como procesos, es
decir, no se les ha mostrado a los trabajadores la manera en que fluye la
informacioén, la secuencia de las actividades para el logro de los resultados, hacia

donde van los resultados y con qué fin.

La alta direccion del centro se habia percatado de la lentitud en el avance a pesar
de haber priorizado, en cada curso académico, el objetivo de desarrollar el sistema
de gestion e implantar el NMGEF. Es por ello que en el curso 2004-2005 reune a
una serie de expertos, docentes e investigadores para trazar la politica de la

gestion universitaria y analizar el enfoque de gestién a implantar.

Como mencionamos anteriormente, el pais se encuentra inmerso en una nueva
experiencia, que se ha denominado, Direccién Estratégica Integrada (DEI), con
vistas a lograr alcanzar la necesaria integracion del sistema de gestion “de modo
gue sus elementos o subsistemas estén todos disefiados, para asegurar que las
practicas de gestidon aplicadas produzcan las habilidades y faciliten las relaciones
gue le permitan a la empresa alcanzar su vision de futuro en virtud de las

estrategias™

Este nuevo enfoque de direccion se integra armonicamente con la Direccién por
Objetivos y la Direccion Estratégica, especialmente con el nuevo concepto de
Direccion Estratégica basado en valores, incorporando a su vez en su

funcionamiento otros sistemas de gestién, como son la gestiébn por procesos, la

%2 Hernandez M. “ObraCitada”
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direccion integrada de proyectos, la gestion por competencias, la gestion del

conocimiento, entre otros.

Naturalmente, este enfoque involucra a todas las organizaciones, incluyendo al
MES, en el esfuerzo que hacen Gobierno y Partido por la implantaciéon de un
sistema de gestion a nivel de todo el pais.

Todos los expertos reunidos tenian conocimiento de las Ultimas tendencias
internacionales al respecto y abogaban por la politica del Gobierno, ademas,
existian varios trabajos investigativos que proponian y validaban el uso de los
principios de la gestion de la calidad en algunas areas universitarias (en el nivel

operativo).

Consecuentemente, la direccion de la UCLV determind aplicar en la gestion
universitaria, un enfoque estratégico, de procesos y de calidad integrado a la
resolucion 297/03. El primer paso fue la creacion del Departamento de Sistema y
Calidad, el personal especializado tuvo desde sus inicios la tarea de disefar la
estructura organizacional y el mapa de procesos de la UCLV que comenzo a
circular hace solo uso dias; (Ver ANEXO # 8) el manual de procesos aun se

encuentra en elaboracion.

En el mapa puede observarse que los procesos sustantivos, o también conocidos
como procesos clave (Formacion pregrado, Formacion postgrado, Ciencia e
Innovacion tecnoldgica, Extension Universitaria) se corresponden con los procesos
universitarios principales que se identifican el documento del NMGEF y ademéas
coinciden notablemente con los que identifican la mayoria e las universidades
extranjeras consultadas. Esto cumple con una de las exigencias del modelo de
disefiar soluciones homogéneas y flexibles que permitan la aplicacion en otros
centros de pais y la comparacion con otras instituciones educativas de reconocido

prestigio a nivel internacional.

Entre los procesos de apoyo se encuentra la Gestidn de recursos materiales y
financieros, (en esta investigacion se prefiere llamar a este proceso Gestion
economico- financiera por ser un término mas abarcador) junto a la Gestion de los

Recursos Humanos y ambiente de trabajo, Informatizacion e Infraestructura.
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La nueva estructura organizacional universitaria que se esta proponiendo puede

verse en el ANEXO # 9 vy la nueva estructura que se propone para el area

economica (Vicerrectorado econdmico) aparece en el ANEXO # 10

En correspondencia con el nuevo sistema de gestion propuesto, se definieron los

objetivos estratégicos del curso 2006-2007. El objetivo # 12 dice asi:

Lograr un nivel de gestion en la economiay las finanzas de la UCLV, que le
garantice destacarse con respecto a otros centros de Educacién Superior
por el correcto uso del gasto publico, el avance en funcién de la
acreditaciéon de su sistema de gestion y la implantacion del sistema de

prevencion y control integrado a los procesos sustantivos.
Algunos de los criterios de medida de este objetivo son:

8 Se logra una mayor agilidad en tramitacion de la documentacion de
los procesos econdmicos que ofrecen un servicio, en los marcos de lo
legalmente establecido. Lo cual es reconocido por al menos el 80% de la

comunidad universitaria.

8 Existe y se desarrolla un programa para la acreditacion del sistema
de gestion el cual se valora de al menos satisfactorio por la direccion del
MES.

8 El personal de administracion y/o economia de las areas patrticipa en
el 100% de las reuniones de orientacion y asesoria y cumple con las

funciones definidas.

8 El NMGEF esta implantado y su funcionamiento se expresa en un
mejoramiento del servicio, el de control, la adquisicién recursos y el

desarrollo del personal segun los resultados de la evaluacion externa.

Se han significado estos criterios de medida para facilitar la comprension de la

explicacion sobre los motivos que condujeron al presente trabajo investigativo:

Para lograr un nivel de gestion en la economia y las finanzas en el centro, que le
garantice destacarse con respecto a otros centros de Educacion Superior se
precisa que el NMGEF esté implantado y para esto es necesario que los sistemas
y subsistemas certificados estén funcionando correctamente y los que no, estén

en proceso de perfeccionamiento.
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El subsistema organizacional del area econémica es uno de los subsistemas que

aun no se ha certificado, su disefio se comenzd dos cursos atrds y aun esta
incompleto, pero lo mas preocupante es que el disefio no se corresponde con los

nuevos enfoques de gestion que se ha trazado la UCLV

Si tenemos en cuenta que la estructura es la que permite coordinar, dividir e
integrar los diversos procesos que los miembros organizacion ejecutan para hacer
posible el logro de los objetivos, en correspondencia con las estrategias trazadas y
las exigencias del entorno; podremos percatarnos de la importancia del redisefio
de la estructura organizacional del area econdmica para el logro los objetivos de
laUCLV.
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2.2- Caracterizacion de la Gestién Econdmico-Financiera de la UCLV.
La UCLV, uno de los centros fundadores de la educacion superior en el pais, es a
su vez la institucion de ensefianza superior mas multidisciplinaria y una de las mas
amplias y complejas. Su sede principal radica en la Ciudad Universitaria "Abel
Santamaria”, donde se asientan sus instituciones administrativas, cientificas y
académicas; instalaciones deportivas, recreativas y culturales, asi como una

policlinica con servicios médicos y estomatoldgicos.

Existen 12 facultades universitarias constituyendo el departamento docente la
célula basica del trabajo institucional, asi como los centros de estudio e
investigacion, que como regla pertenecen a las facultades (existen dos areas de

investigacion desarrollo y tres grupos de investigacion).

La entidad cuenta con varios centros de investigacion como son:

\V4 Instituto de Biotecnologia de las Plantas (IBP)

\V4 Centro de Investigaciones de Soldadura (CIS)

\4 Centro de Estudios de Electronica y Transmision de la Informacion (CETI)
\V4 Centro de Estudios de Quimica Aplicada (CEQA)

\4 Centro de Bioactivos Quimicos (CBQ)

\V4 Centro de Estudios de Termoenergética Azucarera (CETA)

\V4 Centro de Investigaciones y Desarrollo de las Estructuras y los Materiales
(CIDEM)

\V4 Centro de Investigaciones Agropecuarias (CIAP)
\V4 Centro de Estudio de Electroenergética (CEE)

\4 Centro de Andlisis de Procesos (CAP)
\V4

Centro de Estudios de Direccion Empresarial (CEDE)

<

Centro de Estudio de Informética (CEI)

<

Centro de documentacion e Informacion Cientifico-Técnica (CDICT)
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La MISION de nuestra universidad consiste en:

“ La formacion integral de profesionales cada vez mejor preparados,
competitivos y comprometidos con su Patria; contribuir en la formacion y
superaciéon permanente de los recursos humanos en areas de prioridad para
el desarrollo sustentable del pais y realizar una relevante actividad cientifica,
tecnolégica y cultural, caracterizada por la generacion, difusién vy
transferencia de conocimientos, tecnologias y servicios de alto valor

agregado y de reconocido impacto en el entorno nacional e internacional”.

Se define ademas como unidades estratégicas o areas claves de resultados:

1. Formacién de Profesionales (Cursos regulares).
2. Universalizacion.

3. Ciencia y Técnica.

4, Postgrado y Preparacion de cuadros.

5. Extension Universitaria.

6. Recursos Humanos.

7. Recursos Materiales y Financieros.

La UCLV se mantiene entre las primeras del pais por la relevancia, impacto y
pertenencia de su actividad en la cultura, la ciencia y la tecnologia, a la vez que se
integre efectivamente a los procesos de internacionalizacion académica, logrando
un prestigio creciente entre las instituciones universitarias de lberoamérica;
desarrollando una gestion economica de elevada eficacia y efectividad,
basada en la direccidén por objetivos, en el liderazgo por valores y en una
planificacién estratégica que aseguran un creciente y continuo desarrollo

institucional y de su talento humano.

La mision de la gestion econdGmica consiste en asegurar financiera y
materialmente el desarrollo de las actividades sustantivas de la universidad en un
ambiente de elevada eficacia, eficiencia y efectividad en el uso y control de los

recursos
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El sistema de gestibn econdmica de la universidad de compone de: estructura

organizativa; infraestructura técnica; personal; y soporte informatico, por lo que
cada uno de estos elementos juegan un papel especifico dentro de la gestion
ineficiente ademas la misma se desatrrolla a través de la ejecucion interrelacionada
de un conjunto de procesos que se expresa no solo por la coherencia que debe

existir en el funcionamiento de todos.

El principal 6rgano colectivo de direccion de la Universidad es su Consejo de
Direccion, presidido por el Rector e integrado por los vicerrectores (Vicerrectorado
Académico; de Investigaciones; de Relaciones Internacionales y Postgrado;
General y Administrativo), decanos, el presidente de la Federacion de Estudiantes
Universitarios (FEU) y el Secretario General del Sindicato, ademas de los
secretarios generales del Partido y de la UJC, como invitados permanentes.

La direccion ejecutiva del Centro recae en la Rectoria Universitaria, dirigida por el
Rector y compuesta por el Secretario General de la Universidad, los vicerrectores

y los directores de Economia, Recursos Humanos y Extension Universitaria.

La Plantilla actual de La Direccion de Economia puede verse en la ultima pagina
del ANEXO # 11.

2.3- Descripcion del Subsistema organizacional del area econGmica de la
UCLV.

El disefio de este subsistema se hizo a parir de lo establecido para el mismo en el
documento de NMGEF. En aguel momento se gestaba en la UCLV la idea de
aplicar en la gestion universitaria, un enfoque estratégico, de procesos y de
calidad integrado a la resolucion 297/03. Se daban los primeros pasos en este
sentido, por ello la comision que asumio la tarea del disefio estructural se propuso
objetivos que estimamos muy ambiciosos si se tiene e cuenta el poco tiempo de
gue disponian para resolver un problema de tamafa envergadura y la carencia de

un diagndstico profundo del subsistema organizacional.

Para cumplir con el propésito de sentar las bases para el redisefio estructural con

un enfoque de procesos se parte de la caracterizacion de la estructura vigente
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para identificar sus principales dificultades y los aspectos que pueden entorpecen

el logro d los objetivos de este trabajo. En el ANEXO # 11 aparece el documento
gue recoge el disefio del Subsistema Organizacional actual del area econémica de
la UCLV.

Para El disefio organizativo realizado se concibi6 la organizacion como la
identificacion y clasificacién de las actividades requeridas, el agrupamiento de las
actividades mediante las cuales se consiguen los objetivos, la asignacién a cada
agrupamiento de una persona con autoridad para supervisarla y la obligacion de
realizar coordinaciones horizontales y verticales en la estructura organizacional.
De hecho se centr6 en definir misiébn y visibn de la organizacién, valores
compartidos y deseados, objetivos estratégicos, funciones de los grupos de
trabajo y algunas habilidades necesarias para desarrollar en dichos grupos.

Tras analizar el documento que sustenta la estructura organizacional del area
econdémica de la UCLV se identificaron sus principales dificultades y los aspectos

gue podrian entorpecer el redisefio con un enfoque basado en procesos:

§ No aparece de manera explicita una Politica Econdmico-Financiera de la
organizacion, que declare las intenciones y principios de la organizacién en
relacién con su comportamiento en materia de Gestion Econémico-Financiera,
como marco de actuacion para el establecimiento de los objetivos y metas de

su Gestion Econémico-Financiera.

§ No se incluyen en el diagnéstico organizacional variables para medir
satisfaccion de los clientes, referido a su percepcion de los principales

problemas que obstaculizan el proceso docente - investigativo.

§ En actual disefio estructural del area econdmica muestra un diagrama
(organigrama) en el que se muestran las funciones, departamentos o
unidades, y como fluye entre estas unidades la autoridad formal. Se reconoce
gue esta no es la estructura sino la representacion grafica aproximada pero no
se muestran, en otro momento, las relaciones informales, los flujos de

informacién ni los mecanismos de coordinacion o de integracion.

§ Se requiere de un analisis mas profundo de lo elementos: entorno, estrategia,

estructura y cultura para la eleccion de los parametros de disefio.
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§ Se delimitan las funciones generales y especificas del area, asi como las

tareas de los grupos de trabajo pero sin especificar interrelaciones y niveles

de subordinacion.

8§ Se determina a su vez el contenido de trabajo en los grupos pero no se
establecen las tareas y responsabilidades por cada puesto ni el numero de

trabajadores requerido por grupo.

§8 En el diagnéstico interno aparecen como fortalezas aspectos que poco tiempo
después, tras un proceso de auditoria del MAC, se identificaron como
debilidades.

§ Se agrupan una serie de habilidades para ocupar los puestos y se mencionan
las principales areas de responsabilidad en las que habria que hacer un

redimensionamiento de los puestos de trabajo.

§ Se expresa el propésito de identificar procesos operacionales y establecer los
flujos de entradas y salidas de informacion al sistema, tanto con referencia
interna (en la propia GEF) como con referencia externa (areas y dependencias

con vinculos con el centro); pero no se alcanza el propdsito.

El disefio del Subsistema Organizacional del area econdmica de la UCLV
confeccionado por esta comision, a pesar de ser un primer intento, constituye
un paso de avance ya que provee de un diagnostico organizacional con el que
identifica la meta a la que aspira la Direccion de Economia de la UCLV y
constituye el punto de partida para la remodelacion del subsistema
organizacional; identifica los valores compartidos, define las funciones de cada
una de las areas funcionales o grupos de trabajo y determina el sistema de
conocimientos y habilidades de los mismos como base para el redisefo de los

puestos de trabajo.

2.4- Bases para el redisefio del Subsistema Organizacional del éarea
econdmica de la UCLV, en correspondencia con el enfoque sistémico de la

gestion universitaria.

Las universidades al igual que otras organizaciones utilizan determinados arreglos

estructurales para su funcionamiento. Una forma conveniente para el andlisis de
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estos arreglos, es la diferenciaciéon del tipo de estructura: la académica, que

comprende los arreglos asociados con el desarrollo de la actividad académica y la
administrativa, que abarca los arreglos asociados con la gestion general de la
institucion.

El redisefio organizativo es una obligada accién de las universidades por la
necesidad de la calidad de su servicio y la mejora de sus procesos sobre la
base de sus configuraciones organicas. Entendemos el redisefio como la accion
de revisar integralmente la Organizacion en la gestion. Se deben abarcar los
elementos externos y internos que determinan un ajuste estructural que propicie el
cumplimiento eficiente y eficaz de la universidad, este redisefio va desde el
redisefio del trabajo hasta la innovacion en cada uno de sus procesos basicos y

de apoyo de su gestibn como pilares que sostienen la estructura.

En la universidades se requiere del redisefio del trabajo desde el nivel mas bajo
de la estructura , localizado en el puesto de trabajo, hasta los niveles mas altos
en los drganos de direccion colectivas, para organizar actividades con una
suficiente ampliacion y enriquecimiento de la tarea que llegue a asegurar la
variedad de tareas y el control necesario sobre las mismas de cada miembro de
la organizacion , asi como los o6rganos de gobierno que faciliten la
descentralizacion de toma de decisiones a estos puestos agrupados en su

mayoria en unidades organizativas .

La tendencia esta enfocada a estructuras mas achatadas , con menos niveles y
con mayor necesidad de interaccién horizontal, en que todo va enlazando
armonicamente dentro de un modelo de estructura diferente al tradicional ,
comunicaciones mas amplias y abiertas , integracion funcional entre las distintas
areas , estructuras de redes en lugar de de estructuras de reinos , cultura
integrada , responsabilidad y flexibilidad hacia proyectos y objetivos en lugar de
autoridad formal , jerarquias inflexibles y colaboracién en lugar de oposicion de

intereses.

En el rediseiio organizativo de la estructura administrativa de la universidad se

deben analizar:
1] Mision de la gestion econdémica de la universidad

1] Escenarios en que se desarrolla la gestion econdémica de la universidad.
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1] Procesos que conforman la gestion econémica — financiera

Como explicamos anteriormente, el disefio de la estructura con que cuenta hoy la
Direccion de economia de la UCLV, constituye un paso de avance ya que provee
de un diagndstico organizacional con el que identifica la meta a la que aspira la
Direccion de Economia de la UCLV y constituye el punto de partida para la
remodelacién del subsistema organizacional; identifica los valores compartidos,
define las funciones de cada una de las areas funcionales o grupos de trabajo y
determina el sistema de conocimientos y habilidades de los mismos como base

para el redisefio de los puestos de trabajo.

Cuando se realizd el estudio de la actual estructura organizacional del area
economica de la UCLV, y se identificaron las principales dificultades que la
aguejan se tomé la decisién de encaminar nuestro trabajo hacia la solucion de la
gue consideramos mas importante y por ser imprescindible para el desarrollo del
nuevo enfoque de gestidbn que se ha propuesto la UCLV: la identificacion y

descripcién de los procesos que conforman la gestion econdmico-financiera.

Para el logro de este objetivo se tuvo en cuenta cuanto se ha escrito en materia
de disefios estructurales con enfoque de procesos, su aplicacion en instituciones
similares a nivel internacional, los principios que sustentan el NMGEF, lo
establecido en el pais en materia de normalizacién en el pais y se consulté a
expertos en materia organizacional, en gestion de calidad, en gestion econémico-
financiera y en normalizacion; sin olvidar miembros del comité que disefi6 la actual

estructura organizacional.

Los profesionales consultados son:

§ Dr. José Ramodn Castellanos Castillo. Vicerrector Economico de la UCLV
§ MsC. Ebir Gonzéles Cruz. Jefa del Departamento de Sistema y Calidad

§ MsC. Mary Fé Rivero Aragén. Auditora de la Oficina Territorial de

Normalizacion (OTN).
§8 Dra. Marilis Martin. Directora de Economia en funciones.
§ Lic. Luis Ramon Mas Zulueta. Centro de Estudios de Direccion Empresarial.

§8 Ing. Annia Hernandez Companioni. Dpto de Planificacién, Dir. Economia.
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Al estudiar el documento del NMGEF nos percatamos de que, a pesar de haber

reunido en él criterios de varios docentes, funcionarios de los organismos rectores
de la economia y de organizaciones profesionales especializadas no se acoge ni

hace referencia a las normas 1SO 9000.

La decision de la UCLV de disefiar su sistema de gestion acogiéndose a los
principios, los términos y definiciones dados en la NC ISO 9000:2001 Sistema de
Gestion de la calidad. Principios Fundamentales y Vocabulario y en la Resolucion
297/2003 del Ministerio de Finanzas y Precios; nos hace pensar en la necesidad
de una reestructuracion de la gestiobn econdmico-financiera, vista a partir de ahora
como proceso de apoyo en el mapa de procesos del centro (los términos y
referencias mencionados aparecen en el Manual de la Organizacién que aun no
se ha publicado pero del cual se tiene conocimiento tras consultar a su autora:

MsC. Ebir Gonzéales Cruz. Dpto Sistema y Calidad)

Aunque en el capitulo | hablamos sobre esta norma resulta conveniente recordar
ciertos aspectos; esta horma especifica los requisitos para un sistema de gestion

de la calidad, cuando una organizacion:

§ necesita demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente

productos que satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables
Y,

§ aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora del sistema y el aseguramiento de

la conformidad con los requisitos de cliente y los reglamentarios aplicables.

En este trabajo, con el que se pretende identificar y describir los principales
procesos del area econdmica de la UCLV, se identifican como principales clientes
los procesos sustantivos, estos son a su vez los principales proveedores y el

resultado es la informacion.

Resultan perfectamente aplicables los principios de la NC- ISO 9000:2001
principalmente el referido al enfoque basado en procesos, que expresa que un
resultado esperado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso (este debe quedar
implementado con el disefio del sistema); el principio de enfoque de sistema para

la gestion que se refiere a identificar, entender y gestionar los procesos
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interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una

organizacion en el logro de los objetivos y el principio de mejora continua del

sistema concebido como un objetivo permanente de la organizacion.

A pesar del propésito de la NC-ISO 9000:2001 de contribuir a la eficacia y
eficiencia en el logro de los objetivos aln no se incluyen consideraciones de

costos (al menos no se han publicado aun).

Ademas del uso de la NC-ISO 9000:2001 seria conveniente y muy provechoso
considerar los términos y definiciones de otra norma internacional elaborada
recientemente por AUREN (un comité internacional de normalizacion con sede en

Espafa).

La Norma GEF 55001 esta disefiada por AUREN de modo similar a las Normas de
aseguramiento de gestion de general aceptacion como las ISO 9001, 1ISO 14001,
OSHAS 18001, UNE 16602: 2002 EX, ISO/IEC 17799, SA 8000, GRH 27001...
con las que guarda singulares paralelismos. En consecuencia, la Norma GEF
55001 puede formar parte del conjunto de normas de un Sistema Integrado de

Gestion de la organizacion.

Lo antes expuesto nos hace pensar que existen grandes probabilidades de que en
el futuro la GEF 55001 sea norma cubana. Por ello se propone en este trabajo

usar sus definiciones en el redisefio de la estructura organizativa que se propone.

Esta norma reconoce que la clave para gestionar operativamente las
organizaciones esta en su sistematizacion. Cuando hablamos de sistemas de
gestion, nos referimos esencialmente a los procesos racionales de gestién de una
determinada actividad y a los elementos que confluyen en esos procesos para
hacerlos posibles; elementos que es necesario planificar, organizar, dirigir,

controlar y evaluar adecuadamente para alcanzar los fines propuestos.

Una de las actividades esenciales en la gestion de las organizaciones es la
economico-financiera que responde a una premisa fundamental: los
objetivos econdmico-financieros de las organizaciones se orientan a generar
la suficiente rentabilidad y liquidez para garantizar su competitividad, su
continuidad y su desarrollo. La Gestion Econdmica persigue el objetivo de la
rentabilidad, y la Gestion Financiera el de la liquidez, a través del control y dominio

de las variables clave que afectan a todas las areas de la organizacion.
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Ademas, la Gestidbn Econdémico-Financiera puede resultar esencial si afecta a la

estructura del sector en el que opera la organizacion o a sus ventajas competitivas

y, por tanto, condicionar su estrategia.

La Gestiobn Economico-Financiera en las organizaciones es fundamental
para la generacién de valor. De ahi la importancia de la adecuada Gestion
Economico-Financiera, es decir, de su planificacion, organizacién, direccion,
control y evaluacion. Por lo que debe ser de gran interés para las
instituciones, centrar su atencion en la organizacion, especialmente en la
direccion econdmica financiera, estableciendo la estructura basica,
andamiaje o esqueleto sobre el que debe soportarse la gestion econémica
financiera. Se deben aprovechar todos los pasos dados por la organizacion hasta
el momento de estructurarlo y sistematizarlo adecuadamente, de modo que facilite

el avance, desarrollo y la mejora continua de la gestion econdmica financiera

Una adecuada organizacion de las actividades encaminadas a determinar sus
objetivos econdmicos y financieros y los medios para alcanzarlos |,
establecer presupuestos de ingresos y gastos y, por ende , de cobros y
pagos , registrar todas las transacciones — explicitas e implicitas que se
producen y facilitar la informacién econdémico-financiera puntualmente, de
forma veraz y uniforme, siempre en el marco de la satisfaccion de las
necesidades de sus agentes internos y agentes frontera, y de la adecuacion
a la rentabilidad y liqguidez deseadas y condiciones del entorno; y todo ello
en un marco de respeto a la normativa legal aplicable en cada momento;

aseguran una correcta gestion econdémica financiera.

Tomando como referencia los requisitos de cumplimiento de dicha norma puede
llegarse a ciertas conclusiones con relacion a la situacioén de la gestion econdmico-

financiera en la UCLV:

1. Politica: En este sentido podemos decir que aun la organizacion (UCLV) no
ha definido una Politica Econdmico-Financiera que declare las intenciones y
principios de la organizacion en relacidbn con su comportamiento en materia de
Gestion Econdmico-Financiera, como marco de actuacion para el establecimiento

de sus objetivos y metas en materia de Gestion Econdémico-Financiera.
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2. Estructura y Responsabilidades: La mision de la organizacion esta bien

definida y se ha nombrado un representante de la direccion para el sistema de
gestion (Vicerrector Econdmico), sin embargo, aun se trabaja para redefinir las
responsabilidades, funciones, tareas y relaciones jerarquicas y funcionales de las

personas que gestionan el Sistema de Gestion Econdmico-Financiera (SGEF).

3. Planificacion: Se han definido objetivos y metas del SGEF, y se han
establecido los programas de gestion Econdmico-Financiera para el logro de estos
objetivos y metas. Contradictoriamente, estos programas han sido establecidos de
forma global para todos los CES por parte de MES, o sea, no ha sido a partir de
un andlisis propio como fundamento para la planificacion de las necesidades de la
organizacion en materia de Gestion Econdmico-Financiera. Se han identificado

todos los requisitos legales que son de aplicacion.

4, Implementacion: La organizacion estd en medio de un proceso de
identificacion y documentacion de sus procesos pero aun no ha logrado identificar
y documentar sus procesos en materia de Gestion Econdmico-Financiera, es ese
precisamente el objetivo de este trabajo, el que toma como referencia los ciclos
economicos Y financieros de la organizacion, siguiendo los requerimientos de la
NC-ISO 9000:2001 y proyectandose hacia los requisitos de la Norma GEF 55001.

5. Control de las Acciones: Existen mecanismos de control sobre las
acciones realizadas en materia de Gestion Econdémico-Financiera, aunque es
cuestionable si los mismos son efectivos, si miden resultados y si vienen
acompafados de acciones correctoras y preventivas oportunas. A partir del
propésito de este trabajo se debe comenzar a pensar en mecanismos de control

para los procesos.

6. Evaluacién del Sistema: Se estan disefiando los procesos de seguimiento,
medicion, analisis y mejora necesarios para asegurar la conformidad de la gestion
universitaria y para mejorar continuamente su eficacia y eficiencia; se precisa
ahora hacerlo especificamente para la gestion econdémico-financiera. Para ello, la
organizacion debe peridodicamente, desarrollar auditorias internas y realizar

revisiones por la direccion.

7. Mejora Continua: Se ha disefiado el proceso de mejora continua y los

planes de mejora para la UCLV, en consonancia se debe trabajar para mejorar
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continuamente la eficacia y eficiencia del SGEF, mediante la determinacion del

alcance y uso de herramientas de Gestion Econdmico-Financiera aplicables.

2.5- Identificacion y descripcion de los procesos de la gestion econémico-

financiera.

La NC 1SO-9000:2001 y la GEF 55001 solamente plantean requisitos de la gestion
de la calidad y la gestiébn economico-financiera, respectivamente, a cumplir por las
organizaciones, que necesiten demostrar su capacidad para proporcionar
productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le
sean de aplicacion, pero no especifica la cantidad o tipos de procesos a
determinar, como deben estar dispuestas las instalaciones y personas, sus
responsabilidades, autoridades y funciones para dar respuesta a la organizacion y
ser gestionadas; esto lo deja a la libre determinacién de cada organizacion, debido
a que cada una debe tener un sistema de acuerdo a su tecnologia basica
instalada y gestionar la misma de acuerdo a sus necesidades y las de sus

clientes.

Los pasos que se ha decidido seguir para la implementacion del sistema, en
correspondencia con los pasos que se recomiendan en “Orientacion sobre el
concepto y uso del enfoque de procesos para los sistemas de gestion. STTG N72
R1 (ISO/TC 176/SC 2 N544R2)”, son los siguientes:

10.Conocer los objetivos de la gestibn econdmico-financiera y verificar su

correspondencia con la mision y objeto social de la organizacion.

11.Determinar los procesos necesarios para alcanzar los resultados deseados
(objetivos). Para ello se propone utilizar el “Procedimiento para alcanzar la
organizacion en procesos” propuesto en el capitulo Il de “Tecnologia para el

disefio e implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad en la UCLV”

12. Definir los responsables de cada proceso para asegurar la implementacion y el

mantenimiento del enfoque de proceso segun lo planificado.
13. Describir los procesos determinando:

u actividades para alcanzar el propoésito del proceso, definicion de las

entradas y salidas (resultados) requeridas por las actividades y su secuencia.

u interaccion de los procesos e interfases de los mismos.
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u medidas de control y desempefio del proceso para evaluar su eficacia y
eficiencia.
u recursos necesarios para la operacion eficaz de cada proceso tales como

recursos humanos, infraestructura, ambiente de trabajo, informacion, recursos

financieros, naturales, etc.

Para este 4to paso se propone la adecuaciéon de la herramienta Tabla 2.1:
Clientes y proveedores del proceso que aparece en el capitulo Il de “Tecnologia
para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad en la

UCLV”y ademas de diagramas de flujo e instrucciones escritas.

5. Confeccionar el mapa de procesos y definir la estructura organizativa. Se

propone el uso de representaciones graficas.
A continuacion aparece el desarrollo de cada uno de los pasos:

1. Tras consultar los documentos de la planeacion estratégica de la organizacion y
entrevistar al Vicerrector Econdmico, la Directora de Economia y la Jefa de Dpto
de Sistema y Calidad, se conocio el objetivo de la gestion econdémico-financiera y

pudieron definirse los objetivos especificos:
OBJETIVO DE LA GESTION ECONOMICO- FINANCIERA.

Lograr un nivel de gestion en la economia y las finanzas de la UCLV, que le
garantice destacarse con respecto a otros centros de Educacién Superior por el
correcto uso del gasto publico, el avance en funcion de la acreditacion de su
sistema de gestion y la implantacion del sistema de prevencion y control
integrado a los procesos sustantivos.

Criterios de Medida.

1. La R/297/03 y los planes de prevencién estan implantada y su aplicacién se
evalla en el 100% de las areas de al menos bien por evaluadores externos

expresada esta en la no ocurrencia de indisciplinas, ilegalidades y corrupcion.

2. En el 100% de los Consejos de Direccién y asambleas de trabajadores se
analiza al menos trimestralmente el cumplimiento del objetivo de gestion

econdmica Financiera y en particular lo referido al sistema de control.
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3. El 100% de los activos fijos y tiles y herramientas estan correctamente

registrados y conciliados con el grupo de medios materiales mensualmente.

4. El 100% de los proyectos cuentan con la documentacion correcta, estan
conciliados con la direccion de economia y los gastos se corresponden con el

presupuesto aprobado en el mismo.

5. Se logra una mayor agilidad en tramitacion de la documentacion de los
procesos econdémicos que ofrecen un servicio, en los marcos de lo legalmente
establecido. Lo cual es reconocido por al menos el 80% de la comunidad

universitaria.

6. Existe y se desarrolla un programa para la acreditacion del sistema de

gestion el cual se valora de al menos satisfactorio por la direccion del MES.

7. La disciplina informativa y la calidad de la documentacion en el 100% de las

areas se evalla de al menos bien por el vicerrectorado.

8. El personal de administracion y/o economia de las areas participa en el
100% de las reuniones de orientacién y asesoria y cumple con las funciones

definidas.

9. El NMGEF esta implantado y su funcionamiento se expresa en un
mejoramiento del servicio, el control, la adquisicion de recursos y el desarrollo del

personal segun los resultados de la evaluacion externa.

Objetivos especificos:

1. Lograr el registro exacto y oportuno de las actividades y procesos
econdmico-financieros del Centro, basado en la correcta aplicacion de los
procedimientos y normativas de control interno, de manera que la
contabilidad se convierta en un efectivo instrumento de control y de analisis
de la eficiencia en la captacion, uso y destino de los recursos materiales y
financieros tanto en moneda nacional como en pesos cubanos convertibles
y se utilice sistematicamente en el proceso de toma de decisiones de la

direccién universitaria.
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Criterios de medida

a) La R/297/03 y los planes de prevencion estan implantados y su
aplicacion se evallia en el 100% de las areas de al menos bien por evaluadores
externos, expresada esta en la no ocurrencia de indisciplinas, ilegalidades y

corrupcion.

a) Se explotan al 100 % de sus posibilidades el sistema contable automatizado

y otros sistemas auxiliares.

b)  Se encuentran al dia la contabilidad presupuestada asi como la patrimonial.
c)  Se realizan oportunamente los cuadres mensuales de todas las cuentas.

d) Secumplen los plazos de cobros y pagos.

e) Se entregan en las fechas establecidas los Estados Financieros.

f) El 100% de los activos fijos y utiles y herramientas estan correctamente

registrados y conciliados con el grupo de medios materiales mensualmente.

g El 100% de los proyectos cuentan con la documentacion correcta, estan
conciliados con la direccion de economia y los gastos se corresponden con el

presupuesto aprobado en el mismo.

2. Lograr que en todas las actividades que se realicen en la direccion

prevalezca la filosofia de la calidad.

Criteriosde Medida

a) Se capacita al 100 % del personal en las normas I1SO.
b) Se alcanza un 90 % de satisfaccion al cliente.

C) Se logra una mayor agilidad en tramitacion de la documentacion de los
procesos economicos que ofrecen un servicio, en los marcos de lo legalmente
establecido. Lo cual es reconocido por al menos el 80% de la comunidad

universitaria.

d) Se aprueban con buenos resultados el 100 % de las actividades de control

interno y externo.

e) Se trabaja en la estructuracion de la gestiéon econdmico-financiera con un

enfoque de procesos.
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3- Garantizar adecuados niveles de aseguramiento a la organizacion que

permitan el cumplimiento de su misién y alcance de la visién con calidad y

eficiencia.
Criteriosde M edida

a) Se logra la ejecucion en tiempo de no menos del 95 % de las
solicitudes de compra.

b) Se cumple el horario de prestacion de servicios en el 100 % de las
areas.

C) Se reduce el tiempo de respuesta de las solicitudes en un 5 % en el
periodo.

d) Se mantiene bajo control el 100 % de los almacenes.

4. Continuar perfeccionando la elaboracion del Plan de la Economia y del
Presupuesto en Moneda Nacional con un estricto control de su ejecucion lo
que permite mayor confiabilidad en los Anédlisis Econémicos y en las
informaciones estadisticas, econdmicas Yy financieras en soporte

automatizado total.

Criterios de medida:

a) Se confecciona y presenta el Plan de la Economia y el Anteproyecto
de Presupuesto en el mes de junio y con los requisitos establecidos en la
metodologia.

b) Se realiza una adecuada desagregacion del presupuesto por areas

de responsabilidad y se controla sistematicamente su ejecucion.

C) Se obtiene y analiza en los primeros 10 dias de cada mes el Andlisis

Econdmico en las instancias pertinentes.

d) Se cumple en un 100% la entrega en fecha de las informaciones

estadisticas establecidas mensualmente.
e) Se confecciona el AE-5 y se entrega antes del 5 de cada mes.

f) Se controlan estrictamente las donaciones recibidas en el centro y se

informa oportunamente en los analisis econémicos.
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0) Se establecen y mantienen actualizadas las normas de consumo de
productos.
h) Se garantiza la informacion estadistica trimestralmente sobre control

de los inmuebles del centro.

)] Se garantiza la formacion y control de los precios de productos y

servicios en la universidad todos los meses.

5- Mejorar la eficiencia en la gestion de los recursos financieros en todas las
areas de la UCLV.

Criterios de medida:

a) Se incrementan los indicadores de rentabilidad para medir la eficiencia

en no menos de un 10%.

b) Se buscan no menos de tres nuevas opciones que permitan aumentar la

captacion de ingresos tanto en divisas como en moneda nacional.

C) Se realiza el andlisis de las fuentes que generan gastos y la reduccion

de los mismos en la totalidad de las areas.

d) Se reduce el ciclo de rotacibn de activos de forma que facilite el

incremento de la liquidez.

e) Se perfeccionan los métodos de planificacion de los recursos.

2. Como parte de determinaciéon de los procesos y las responsabilidades par el
logro de los objetivos de la calidad de los productos o servicios se aplica el
“Procedimiento para alcanzar la organizacibn en procesos” propuesto en el
capitulo Il de “Tecnologia para el disefio e implementacion de un Sistema de
Gestion de la Calidad en la UCLV”

Es necesario aclarar que segun la NC- 1ISO 9000:2001, producto: es el resultado
de un proceso y que tiene cuatro categorias genéricas: servicio, software,
hardware y material procesado; la mayoria de los productos contienen varias
categorias genéricas y se denominan por su elemento predominante, por lo que a

partir de ahora es preciso referirse a servicios.
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Al analizar las funciones del &rea econdmica de la UCLV, definidas en el

documento que sustenta la estructura organizacional actual; pueden definirse los

principales servicios que presta la GEF:
Dirige y orienta las acciones de apoyo a las funciones académicas.

Definicion y regulacion del funcionamiento financiero de toda la
organizacion en ambas monedas: presupuesto estatal, balances de ingresos-

egresos y de los fondos financieros.

Elaboraciéon conjuntamente con la alta direccibn de la Planeacion

Estratégica y Corriente.

Elaboracion y aprobacion, conjuntamente con la alta direccion de los

balances y presupuestos.

Establecer y controlar los principales indicadores técnicos- econOmicos.
Planeacion estratégica. Direccion por objetivos. Planificacion corriente. Balances y

presupuestos. Inversiones.
Aplicacion del sistema interno de aportes y contribuciones.
Regulacién y aprobacion de las inversiones.

Regulaciones de los gastos, concesion de préstamos, financiamientos y

pre-financiamientos.
Control de saldos de efectivos en cuentas bancarias en amabas monedas.

Elaboraciéon de los flujos de caja correspondientes para la autorizacion del

plan priorizado de erogaciones.

Establecimiento de la organizacion contable en el sistema de acuerdo a los

niveles organizacionales establecidos.

Verificacion del cumplimiento de los principios y legislaciones vigentes en la
esfera contable en cada una de las decisiones de la alta direcciéon con énfasis en

el Control Interno y la Seguridad Informética.

Informacion al Consejo de Direccién Universitario de los resultados

econdmicos.

Proyecta y aprueba los limites de gastos de la direccion.
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Posteriormente se agruparon estos servicios en tres procesos fundamentales que
se estima son los necesarios para la consecucion de los objetivos: Planificacion,
Contabilizacion y Administracion Financiera. (se observa que estos se
corresponden con los tres sistemas sobre los que se erige la GEF del MES)

3. Para garantizar que los responsables de cada proceso sean los adecuados se
precisa de culminar el proceso de reestructuracion organizativa, llegando a definir
todas las interrelaciones de trabajo y el disefio de los puestos; ese objetivo esta

fuera del alcance de esta investigacion.

4, Para a descripcion de los procesos adecua la herramienta Tabla 2.1:
Clientes y proveedores del proceso que aparece en el capitulo Il de “Tecnologia
para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad en la

UCLV”y ademas de diagramas de flujo e instrucciones escritas.

Tabla 3.1: Clientes y Proveedores de Proceso Planificacion

Proveedores Entradas Operaciones Salidas Clientes
Procesos Informes de | Balance de | Informaciéon | El propio
sustantivos de | necesidades. | necesidades para la | proceso, el
la organizacion. con planificacion | consejo de
disponibilidades. direccion de la

organizacion.

Proceso Informacion Analisis de la | Andlisis Consejo  de
sustantivos de | de la | ejecucion del | econdmico- | Direccién de
la ejecucion del | Plan financiero. la UCLV vy
organizacion, Plan Econdmico. MES
. Planificacion
Econdomico.

Proceso Informacion Andlisis de la | Andlisis Proceso
sustantivos de | de ejecucion del | econémico- | Administracion

la organizacion | compromisos | Presupuesto. financiero. Financiera,
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y Proceso | de pagos en Planificacion Consejo de
Contabilizacion. | ingresos Direccion de
depositados. la UCLV vy
MES.
Proceso Disponibilidad | Andlisis del | Planificacion | Consejo de
Administracion | financiera cumplimiento de Direccion de
Financiera los planes de la UCLV vy
captacion. MES
Todos lo | Evidencias Control del | Informacién | Todos los
procesos del cumplimiento de | del procesos
cumplimiento | los objetivos Yy | seguimiento
de los | metas. de los
objetivos objetivos




Planificacién

Inicio

y

Recepcion de la
informacion
sobre las
necesidades.

y

No

Analisis de las
necesidades

A 4

Andlisis de
prioridades

A 4

Andlisis de
prioridades

y

Seleccion de las
necesidades que
constituyan un
impacto

y

Elaboracion del
proyecto de plan

|

Se
aprueb

|

Si

Presentacion del
plan
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Tabla 3.2: Clientes y Proveedores de Proceso Administracién Financiera.

Proveedores | Entradas Operaciones Salidas Clientes
Proceso Informe de | Analisis de la | Disponibilidad | Proceso
Contabilizacion | ingresos y | disponibilidad financiera Planificacion
egresos. financiera. y  procesos
sustantivos
de la
organizacion
Proceso Estado de la | Conciliacion Disponibilidad | Procesos
Contabilizacion | cuenta bancaria financiera sustantivos 'y
y Banco bancaria Proceso
Planificacion.
Proceso Informe de | Analisis de la | Disponibilidad | Procesos
Contabilizacion | ingresos y | ejecucion  del | financiera sustantivos 'y
gastos del | presupuesto Proceso
presupuesto Planificacion.
Proceso Informe de | Andlisis del | Situacion de | Procesos
Contabilizacion | cobros y | comportamiento | la liquidez sustantivos 'y
pagos de los cobros y Proceso
pagos Planificacion.




FLUJOGRAMA DE FINANZAS

\ 4

Disponibilidad

A 4
Informe de
ingreso y egreso

y

Control de
ejecucion

y
Emision y
recibo de
cheque

B

No

Estudio de
necesidad de
crédito

Se
acepta

! si

Banco
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Tabla 3.3: Clientes y Proveedores de Proceso Contabilizacién.

Proveedores | Entradas Operaciones | Salidas Clientes
Procesos Informacion Conciliacion Informe de | Proceso
sustantivos sobre ingresos y | Administracion
de la | prestaciones egresos. Financiera vy
Organizaciéon | de servicios y proceso
ejecucion de Planificacion.
proyectos.
Procesos Informacion Control de la | Informe de | Procesos
sustantivos sobre gastos | ejecucién de | ingresos y | sustantivos,
de la | e ingresos del | los ingresos y | gastos del | Proceso
Organizacion | presupuesto | los gastos del | presupuesto | Planificacion y
de las areas. | presupuesto. |de la | proceso
Organizaciéon. | Administracion
Financiera.
Procesos Asignaciones | Conciliacion Estado de la | Procesos
sustantivos vy | del cuenta sustantivos,
MES. presupuesto, bancaria Proceso

ingresos  por

proyectos

Planificacion y
proceso
Administracion

Financiera.
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2.6- Conclusiones del capitulo.

u Para el redisefio de la estructura organizativa de la GEF es preciso trazar o
esclarecer la politica econdmica de la organizacion, su mision y objetivos; para a

partir de ellos determinar los procesos que la integran.

u Es preciso basar el redisefio de la gestibn econdmico-financiera en los
principios de la NC-IDSO 9000:2001 y la GEF 55001

u Para pode definir acertadamente los responsables de los proceso se

requiere concluir el redisefio de la estructura.

u Utilizar diagramas de flujos y la tabla de Clientes-Proveedores en la

descripcién de los procesos facilita su comprension.

u Para establecer los controles de los procesos se deben definir indicadores
gue permitan comprobar el resultado de los mismos, dichos indicadores deben ser
de facil comprension para el responsable del proceso, deben ser medibles y

enmarcados en tiempo.

u De resultar ineficaz el proceso debe hacerse un andlisis causal y
confeccionar un plan de accion que debe ser aprobado por el consejo de direccion
de la UCLV.

u Se debe continuar trabajando en el redisefio de los puestos de trabajo, la
definicion de las interrelaciones de los puestos para el establecimiento de la

estructura organizacional.

u El uso del enfoque de procesos para el redisefio de la estructura
organizativa de la gestion econdmico-financiera permite la integrabilidad de los

procesos y contribuye a la eficiencia y eficacia en la consecucién de los objetivos.
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CONCLUSIONES.

Toda organizacion debe ser capaz de asimilar los cambios del entorno, para
ello precisa de un sistema de gestion flexible, dindmico, organizado en

procesos Yy disefiado para mejorar continuamente.

El redisefio de las estructuras organizativas en universidades debera
asegurar la adaptacién a los cambios del entorno y al cumplimiento de la
mision de la universidad ante la sociedad, asegurando la flexibilidad y
racionalidad del disefio laboral, para dar respuesta a las exigencias actuales

en que se desarrolla la universidad y cada uno de sus procesos.

La estructura que se proponga para la gestion economico-financiera debe
permitir dar respuesta a cualquier cambio del entorno que implique acometer

una nueva estrategia por parte de la organizacion.

Para la implementacién de un enfoque de procesos en la gestion econémico-
financiera de la UCLV constituyen una referencia obligada los principios y

definiciones contenidos en las normas NC-ISO 9000 y en la GEF 55001.

Los tres procesos fundamentales necesarios para la consecucion de los
objetivos de la gestibn econdémico-financiera son: Planificacién,

Contabilizacién y Administracion Financiera.

Para describir los procesos de la GEF es preciso determinar las actividades
para alcanzar el propésito del proceso, las entradas y salidas requeridas por
las actividades, la secuencia e interaccion de los procesos, los controles de los
procesos para evaluar su eficacia y eficiencia, los recursos necesarios para la

operacion eficaz de cada proceso y los responsables de los mimos.

El uso del enfoque de procesos para el redisefio de la estructura organizativa
de la gestiébn economico-financiera contribuye a la eficiencia y eficacia en la

consecucion de los objetivos.



95

CONCLUSIONES.

Toda organizacion debe ser capaz de asimilar los cambios del entorno, para
ello precisa de un sistema de gestion flexible, dindmico, organizado en

procesos Yy disefiado para mejorar continuamente.

El redisefio de las estructuras organizativas en universidades debera
asegurar la adaptacién a los cambios del entorno y al cumplimiento de la
mision de la universidad ante la sociedad, asegurando la flexibilidad y
racionalidad del disefio laboral, para dar respuesta a las exigencias actuales

en que se desarrolla la universidad y cada uno de sus procesos.

La estructura que se proponga para la gestion economico-financiera debe
permitir dar respuesta a cualquier cambio del entorno que implique acometer

una nueva estrategia por parte de la organizacion.

Para la implementacién de un enfoque de procesos en la gestion econémico-
financiera de la UCLV constituyen una referencia obligada los principios y

definiciones contenidos en las normas NC-ISO 9000 y en la GEF 55001.

Los tres procesos fundamentales necesarios para la consecucion de los
objetivos de la gestibn econdémico-financiera son: Planificacién,

Contabilizacién y Administracion Financiera.

Para describir los procesos de la GEF es preciso determinar las actividades
para alcanzar el propésito del proceso, las entradas y salidas requeridas por
las actividades, la secuencia e interaccion de los procesos, los controles de los
procesos para evaluar su eficacia y eficiencia, los recursos necesarios para la

operacion eficaz de cada proceso y los responsables de los mimos.

El uso del enfoque de procesos para el redisefio de la estructura organizativa
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RECOMENDACIONES.

v Continuar el trabajo hasta lograr concluir el disefio estructural de la gestion
econdémico-financiera (GEF), para ello es preciso :

§ Definir la politica econdémico- financiera de la organizacion que
declare las intenciones y principios de la organizacion en relacion
con su comportamiento en materia de Gestion Econdmico-
Financiera, como marco de actuacion para el establecimiento de
los objetivos y metas de su GEF.

§ Definir misidn, responsabilidades, funciones, tareas y relaciones
jerarquicas y funcionales de las personas que intervienen en la
GEF.

8 Definir objetivos y metas de la GEF, y establecer los programas de
gestion para el logro de los mismos.

8 Documentar todos los procesos identificados siguiendo los
requerimientos de las normas NC-ISO 9000 y la norma GEF 55001.

§ Utilizar la herramienta “Lazo de calidad” para la identificacion de los
procesos y subprocesos de la GEF.

8 Definir mecanismos de control de los procesos, previstos de
indicadores que permitan comprobar el resultado de los mismos,
dichos indicadores deben ser de facil comprensién para el
responsable del proceso, deben ser medibles y con limites
temporales.

§ Poner en funcionamiento los procesos de seguimiento, medicion,
analisis y mejora necesarios para asegurar la GEF, y para mejorar
continuamente su eficacia y eficiencia.

8 Mejorar continuamente la eficacia y eficiencia de la GEF, mediante
la determinacion del alcance y uso de herramientas de Gestion

Econdmico-Financiera aplicables.
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ANEXO # 1: Esquemadelas 7 “S” de Mc. Kinsey
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ANEXO # 2: Relacion del Esquemade las 7 “S” de Mc. Kinsey con su entorno
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ANEXO #3: Estructura Lineal-Funcional (Jerarquizada)
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ANEXO # 4: Estructura Matricial
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ANEXO #5: Organizacion orientada a los sistemas, funcionamiento en red.
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ANEXO # 6: Organizacion Interfuncional.
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ANEXO # 7: CONSEPCION DE SISTEMA ABIERTO (UNIVERSIDAD PILOTO DE COLOMBIA)

ENTORNO NACIONAL, INTERNACIONAL
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ANEXO # 9:0rganigrama UCLV
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ANEXO #10: Organigrama Vicerrectorado Econémico
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ANEXO # 11: UNIVERSIDAD CENTRAL "MARTHA ABREU" DE LAS VILLAS.
SUBSISTEMA ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION:

A continuacidén se presenta el nuevo modelo de Gestion Econémico-Financiero especificamente el Subsistema
Organizacional de la Universidad Central “Martha Abreu” de las Villas (UCLV), el cual fue realizado segun
orientaciones del Ministerio de Educacion Superior (MES) por una comisién especializada formada por los
siguientes compafieros:

Nombre y Apellidos Dependencia

Lic. Armando Lauchi Safiudo Direccion de Economia

Ing. Berkys Morales Direccién de Economia

Ing. Annia Hernandez Campanioni

Direccion de Economia

MSc. Ing. Osmani Lugo Gonzélez.

Centro de Estudios de
(CEDE-UCLV)

Direcciébn Empresarial

Centro de Estudios de Direccién Empresarial

CP. Julio Cesar Martinez Oliver (CEDE-UCLV)

Centro de Estudios de Direccién Empresarial

Lic. Luis Ramo6n Mas Zulueta. (CEDE-UCLYV)

Centro de Estudios de Direccién Empresarial

Ing. Darkys Edith Lujan Garcia (CEDE-UCLV)

Centro de Estudios de Direcciébn Empresarial

Lic. Gleibys Barbosa Iglesia (CEDE-UCLV)

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL CON ENFOQUE ESTRATEGICO

El Diagnéstico Organizacional con enfoque estratégico fue reelaborado de forma colectiva y sobre la base de
donde estamos y a donde queremos llegar. Para el logro de un consenso se realiz6 trabajo en grupo y sesiones
plenarias.

Mision
Dirigimos la Gestién Econémica-Financiera de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas eficaz

y eficientemente, con énfasis en el control interno, en la veracidad y oportunidad de la informacién para
la toma de decisiones y en la profesionalidad de nuestros recursos humanos.

Vision

Hemos logrado al intervencién con la comunidad universitaria y el entorno, que nos ha permitido
realizar una acertada y eficiente gestién de los recursos materiales y financieros en correspondencia
con un riguroso control y confiabilidad confiable que nos sitia entre los tres primeros lugares.

Contamos con personal de un alto nivel técnico-profesional, comprometido, honesto y responsable que
dispone de medios de tecnhologiay trabajos modernos.

Valores:

Valores Compartidos:
Responsabilidad: Nivel de obligacién que hemos adquirido en el proceso de maduracién de la
personalidad hacia lo que consideramos nuestro deber.

Honestidad: Actuamos en correspondencia con las normas sociales y éticas establecidas para la actividad
econdmica.



Experiencia: Somos un colectivo que trabaja de forma estable en la actividad econdémica lo que nos hace
acreedores de un cimulo de conocimientos y experticia en nuestra labor cotidiana.

Valoresdeseados:
Sentido de pertenencia: Nos sentimos implicados y comprometidos con la organizaciéon lo que nos
impulsa a dar lo mejor en el desempefio de nuestro trabajo.

Profesionalidad: Actuamos en correspondencia con los requerimientos técnicos, practicos y éticos que
demanda la actividad econémica.

Trabajo en equipo: Nos caracteriza la unidad, el compaferismo, la solucibn de problemas de forma
colectiva, trabajamos en un clima participativo y sociable hacia el logro de una meta comun.

Diagnéstico.

Externo

Amenazas:

U Situacién econémica del pais.
§  Fluido eléctrico
Incumpliendo en las empresas suministradoras.
Indisciplina financiera
Ordenamiento de CUC.
U Desconociendo de la actividad en el mismo entorno
Oportunidades:

ccc

a La existencia de la facultad de ciencias empresariales.
ua La colaboracién con los organismos
a Prioridad que se la en la UCLV a la actividad econémica.
Interno
Fortalezas
u Centro de referencia en el uso del ASSETS
a Personal altamente preparado
ua Recursos materiales 6ptimos
a Alto desarrollo tecnoldgico.
u Contabilidad certificada
Debilidades
ua Desorganizacion del trabajo individual
ua Indisciplina laborar.
ua Violacion de la disciplina tecnolégica.

Areas de Resultado Clave

U Contabilidad y Control Interno
U Calidad delos Servicios Econdmicos
UAseguramiento
UFinanzas
U Planificacién y Estadisticas
URecursos Humanos

Objetivos estratégicos:

2. Lograr el registro exacto y oportuno de las actividades y procesos econémico—financieros del Centro,
basado en la correcta aplicacién de los procedimientos y normativas de control interno, de manera que la
contabilidad se convierta en un efectivo instrumento de control y de analisis de la eficiencia en la captacion,



uso y destino de los recursos materiales y financieros tanto en moneda nacional como en pesos cubanos
convertibles y se utilice sistematicamente en el proceso de toma de decisiones de la direccion universitaria.
Criteriosde medida
h)Se aplican consecuentemente los procedimientos y normativas del control interno y esta
implementada la Resolucién No. 297/03.
i) Se explotan al 100 % de sus posibilidades el sistema automatizado ASSETS y otros sistemas
auxiliares.
j) Se encuentran al dia la contabilidad presupuestada asi como la patrimonial.
k)Se realizan oportunamente los cuadres mensuales de todas las cuentas.
[) Se cumplen los plazos de cobros y pagos.
m) Se entregan en las fechas establecidas los Estados Financieros.
2. Lograr que en todas las actividades que se realicen en la direccion prevalezca la filosofia de la calidad.

Criteriosde M edida

f) Se capacita al 100 % del personal en las normas ISO.

Q) Se alcanza un 90 % de satisfaccion al cliente.

h) Se logra reducir en un 5 % el tiempo de respuesta en el periodo.

i) Se aprueban con buenos resultados el 100 % de las actividades de control interno y
externo.

) Se presentan al menos dos trabajos en Forum de Ciencia y Técnica y en eventos
nacionales.

3 Garantizar la correcta aplicacion del subsistema de Gestion de Recursos Humanos en el area

econdémica.

Criteriosde M edida
a) Se cumple el cronograma de implantacién del subsistema de Gestion de Recursos
Humanos.
b) Se asegura el cumplimiento del plan de atencién, incentivos y premios en el area al 100
%.
c) Se cumple al 100 % la estrategia de preparacion y superacién de cuadros y reservas.
d) El 100 % del personal que ingresa posee conocimientos afines al desarrollo de la
actividad.

4, Garantizar adecuados niveles de aseguramiento a la organizacion que permitan € cumplimiento de su mision
y alcancedelavisién con calidad y €ficiencia.

Criteriosde M edida

e) Se logra la ejecucién en tiempo de no menos del 95 % de las solicitudes de compra.
f) Se cumple el horario de prestacion de servicios en el 100 % de las areas.

o)) Se reduce el tiempo de respuesta de las solicitudes en un 5 % en el periodo.

h) Se mantiene bajo control el 100 % de los almacenes.

5. Continuar perfeccionando la elaboracién del Plan de la Economia y del Presupuesto en Moneda Nacional con un
estricto control de su gjecucion lo que permite mayor confiabilidad en los Andisis Econdmicos y en las informaciones
estadisticas, econdmicas y financieras en soporte automatizado total.

Criteriosde medida:

i) Se confeccionay presenta e Plan de la Economiay € Anteproyecto de Presupuesto en €l mes de
junio y con los requisitos establ ecidos en |la metodologia.

K) Se redliza una adecuada desagregacion del presupuesto por areas de responsabilidad y se
controla sistemati camente su gecucion.

)] Se obtiene y analiza en los primeros 10 dias de cada mes € Andlisis Econdémico en |las instancias
pertinentes.

m) Se cumple en un 100% la entrega en fecha de las informaciones estadisticas establecidas
mensual mente.

n) Se confecciona el AE-5y se entrega antes del 5 de cada mes.



0) Se controlan estrictamente las donaciones recibidas en el centro y se informa oportunamente en
los andlisis econémicos.

p) Se establecen y mantienen actuali zadas las normas de consumo de productos.
s)) Se garantizalainformacién estadistica trimestralmente sobre control de los inmuebles del centro.
r Se garantiza la formacion y control de los precios de productos y servicios en la universidad

todos |os meses.

6 Meorar laeficienciaen lagestion de los recursos financieros en todas las &eas de laUCLV.
Criterios de medida

f) Se incrementan los indicadores de rentabilidad para medir la eficiencia en no menos de un
10%.
g) Se buscan no menos de tres nuevas opciones que permitan aumentar la captacién de ingresos
tanto en divisas como el moneda nacional.
h) Se realiza el andlisis de las fuentes que generan gastos y la reducciéon de los mismos en la
totalidad de las &reas.
i)  Se reduce el ciclo de rotacién de activos de forma que facilite el incremento de la liquidez.
i) Se correccionan y perfeccionan de los métodos de planificacion de los recursos.

Relacion de la Direccién Econémica con el entorno.

Principales clientes internos

U Facultades
U Rectorado
Principal cliente externo

U Ministerio de educacion superior(MES)
Principales proveedores

U COPEXTEL
U ENPSES

U CIMEX

U SUCHEL

U ECOAI1

U FONDO DE BIENES CULTURALES
Disefio Organizativo.

Resulta muy importante cuando se quiere perfeccionar la organizacion de determinada entidad resaltar el papel
de los individuos para ello es necesario la determinacion de objetivos verificables, una clara idea de los
principales deberes o actividades y un area de discrecién o autoridad de modo que quien cumpla una funcion
sepa lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos, ademas se deben tomar medidas a fin de suministrar la
informacién necesaria y otras herramientas que se requieran para la realizacion de esta funciones.

En este sentido se concibe la organizacion como la identificacién y clasificacion de las actividades requeridas,
el agrupamiento de las actividades mediante las cuales se consiguen los objetivos, la asignacion a cada
agrupamiento de una persona con autoridad para supervisarla y la obligacion de realizar coordinaciones
horizontales y verticales en la estructura organizacional.

Esta estructura organizacional debe ser lo suficientemente clara como para que queden de forma explicita los
puestos de trabajo, las funciones, la autoridad y la responsabilidad por los resultados donde se tenga en cuenta
cada parametro del disefio.

1. Disefio de puesto.
a) La especializacion.
Para lograr que la persona que desempefa el puesto tenga el control de su actividad y se
implique en las decisiones que toman para cumplir sus objetivos. Se trabajo con énfasis en la
dimension horizontal.

b) La formalizacion.



En funciébn de los manuales de procedimientos y de contabilidad y de las normas de
comportamiento establecidas en funcion de los valores compartidos se regulo tanto el disefio de
puesto como el de flujo de trabajo.

c) Lapreparacién e induccién.
Cada puesto tiene su plan de preparacion y capacitacién. Resulta un elemento de extrema
importancia para la elaboracién de estos planes la evaluacién del desempefio.

2. Disefio de la superestructura.

a) Agrupacion de las unidades.

b) Tamafio de las unidades.
Disefio del sistema decidor.
Disefio de los vinculos laterales.
Tipos de configuracién.

arw

En el disefio se trato de cumplimentar que en la estructura quedaran definidas las redes de informacién, los
mecanismos de control y las lineas de autoridad.

En la figura que se muestra a continuacion aparece el organigrama, el cual no es la estructura, pues solo
constituye la representacion grafica aproximada de ella, donde se muestra la Direccién de Economia integrada
por las diferentes areas o unidades administrativas, los niveles de jerarquia, y el tipo de autoridad que se
presenta.



