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RESUMEN

Se ha establecido como problema de la presente investigacién, la

necesidad de la existencia de un instituto para la calidad en la Universidad

Nacional del Callao, que tenga una estructura organizativa generadora del

desarrollo sostenido de los bienes y servicios que brinde, basada esta

eleccién en el tema central de| analisis: Ia elevacién de los niveles de

calidad y productividad que puedan ofrecer |os profesionales que egresen

de este centro de estudios, especialmente en el mercado Iaboral de la

regién Callao.

Como instrumentos de indagacién o sondeo se ha utilizado:

entrevistas a los directores de los centros de produccién, encuestas a los

integrantes de la comunidad universitaria, asi como revisién y analisis de

textos, informacién especializada y normas legales sobre la materia.

Lo favorable de las opiniones acerca de la creacién y el

funcionamiento de| instituto en cuestién, ha dado lugar al dise}401ode una

estructura organizativa considerada adecuada para el cumplimiento del

propésito del presente trabajo que esté representada gré}401camentepor un

organigrama general y lleva adjunta la enumeracién sucinta de las »

responsabilidades de cada una de sus unidades constitutivas.

Palabras clave; Estructura organica, Calidad, lnstituto para la Calidad.
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ABSTRACT

It has been established as a problem of this research, the need for

the existence of a Quality Institute in the National University of Callao,

which has an organizational structure generating sustained development

of goods and services provided by, based this choice in the focus of the

analysis: the elevation of the levels of quality and productivity that can

provide professionals who graduate from this school, especially in the

labor market Callao region.

As instruments of inquiry, scanning or probing has been used:

interviews with the directors of the production centers, were surveyed

members of the university community and were reviewed and analyzed

various texts and information specialist in the subject matter of the thesis

as well as the relevant legal standards .

The favorable opinions about the creation and operation of the Institute

in question, has led to the design of an organizational structure considered

adequate to fulfill the purpose of this study and represented graphically by

a general organizational leads attached succinct enumeration of the

responsibilities of each of its constituent units.

Key boards: Organical structure, quality, Quality Institute.
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I PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 ldentificacién del problema

Por Ley N° 16225 del 02 de septiembre de 1966, se creé la

Universidad Nacional Técnica de| Callao �024UNATEC).El texto integro de

dicha ley fue publicado en el diario o}401cial�034ElPeruano" el 08 de

septiembre del mismo a}401o,inicialmente se aprobé el funcionamiento de

las facultades de Recursos Hidrobiolégicos y Pesqueria, Quimica

Industrial, Ingenieria Naval, Industrial, Mecénica y Eléctrica y Ciencias

Econémicas y Administrativas, posteriormente por resolucién N° 3407-76-

CONUP, del 11 de mayo de 1976, el Consejo Nacional de la Universidad

Peruana autorizé el funcionamiento definitivo a seis programas

académicos: Ingenieria Quimica, Ingenieria Pesquera, Ingenieria

Mecanica, Ingenieria Eléctrica, Economia y Contabilidad.

�030 De acuerdo a lo que se}401alael resumen ejecutivo del plan de

desarrollo institucional de la entidad universitaria para el periodo 2011 �024

2021 la Universidad Nacional del Callao, nacié con una orientacién

fundamentalmente técnica, dada su ubicacién geogré}401caen una zona

industrial que cuenta ademas con creciente actividad comercial. No.

olvidemos que el Callao, ademas de ser el primer puerto de| pais, es Sede

también de su mas importante terminal aéreo.

5



El texto de la misién de la Universidad Nacional del Callao dice

que: �034Somosuna universidad publica que forma profesionales

competentes Cientifica, cultural y humanisticamente, que contribuyen al

desarrollo sustentable de la regién Callao y de| pais, basados en la

generacién de conocimiento, el desarrollo tecnolégico y su accién de

extenslén y proyeccién universitaria�035.Promueve la cultura de calidad

tanto en el émbito de su propia comunidad como en el que corresponde a

diversos sectores sociales, a través de la investigacién, la ense}401anzay la

extensién universitaria, practicando valores tales como la excelencia y la

ética profesionales.

El modelo econémico de alta competitividad que el mundo actual

exige a las instituciones sean éstas de carécter educativo, religioso, social

0 de otra lndole, obliga a cada una de estas a sumar esfuerzos para

Iograr ventajas basadas en la innovacién, la e}401ciencia,la calidad y la

satisfaccién del cliente.

El diario �034ElComercio�035de Lima, en su edicién del 10 de diciembre

del 2011, se}401alaque de acuerdo a informacién emitida por el Ministerio

de Trabajo y Fomento de| Empleo, a fines de junio del a}401o2010 el

:)Universidad Nacional del Callao. Plan de desarrollo Institucional 2011-2021, pégina.

7
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ntlmero de empresas en el Peru se incrementé en 40,000, habiendo

pasado de 160,000 a 200,000 a nivel nacionalz.

La regién Callao es un importante centro industrial de| Pen], cuenta

con 3 mil 660 empresas manufactureras registradas para el a}401o2007,

ubicadas principalmente en los distritos de| Callao y Ventanilla.

La alta incidencia de la actividad manufacturera en la economia de

la regién Callao se sustenta fundamentalmente en la instalacién de

plantas industriales (grandes y medianas), de las cuales alrededor del

83% se concentran en la zona industrial dei Callao y 12% en Ventanilla.

Los demés distritos representan solamente el 5% del total. Las principales

actividades manufactureras son Ia elaboracién de harina de pescado,

fabricacién de llantas, caizado, fundiciones, fabricacién de jabones,

frigorificos, aserraderos, textileria, fabricacién de fideos, astilleros e

industria pesquera.

La actividad predominante es la elaboracién de alimentos y

bebidas, cuya panicipacién es del 21% en el total de la industria; Ie siguen

ademés Ia fabricacién de productos elaborados de metal (16,2%) y la

fabricacién de muebles e industrias manufactureras no clasificadas

previamente (14,6%). Segun ei registro de establecimientos y empresas

2 Diario El Comercio- Lima 10-12-2011
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manufactureras 2007, el 21,4% de empresas pertenecen al rubro de

elaboracién de productos alimenticios bebidas, y el 15,9% de ellas se

dedican a la fabricacién de muebles. Otras empresas se concentran en la

fabricacién de productos elaborados a base de metal (exceptuando

maquinaria y equipos) asi como en la fabricacién de prendas de vestir y

tenido de pielesa. (Véase figura N° 1.1 en la pagina 9).

El alto grado de calidad exigido por el mercado, dada Ia

diversificacién de la demanda y la creciente competitividad que se aprecia

actualmente tornan en indispensable la canalizacién de_ los

conocimientos, las capacidades técnicas y las experiencias profesionales

existentes en las diferentes facultades de nuestra universidad hacia una

unidad administrative muitidisciplinaria y Lilnica, cuyo fin seré brindar

asesoria y soporte en temas relacionados con la calidad, bajo Ia

denominacién de �034lnstitutopara la Calidad de la Universidad Nacional del

Cal|ao�035.Dicho instituto ha sido concebido también como unidad

generadora de rentas para la universidad, en concordancia con lo que

se}401alael articulo 410 de| Estatuto de la Universidad Nacional del Callao,

que a la letra dice: "Constituyen patrimonio de la Universidad |os bienes y

rentas que actualmente ie pertenecen y los que adquiera en ei futuro por

cua|quier titulo legitimo�035.

3 Tomado de

httgz//www.unac.edu.ge/documentos/organizacion/vri/cdcitra/Informes Finales lnvestigac

ion/Octubre 2011/IF PAUCAR%2OLLANOS F|lS.gdf
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FIGURA N° 1.1

REGION CALLAO �024NUMERO DE EMPRESAS

MANUFACTURERAS AL 2007

legion Callao: Numero de empresas de la industria manufacturera segun tipo de

actividades, 2007
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Tornado de

Por Io tanto, se determina�031)la necesidad de dise}401arIa organizacién

de un instituto que funcionaré sobre la base de las capacidades y

experiencias de los profesionales con que cuenta Ia institucién en sus

diferentes facultades y las de terceros de comprobado prestigio. (Véase el

cuadro N° 1.1 de la pa'g. 10).
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CUADRO N° 1.1 FACULTADES Y CARRERAS PROFESIONALES EN

_ V LA UNAC�030

Iii
1 Ciencias Administrativas. Administracién.

E _67eTia_éS..cOnté.b,|é i .é_6_r.}401;B.iiia;d.mm,

....._6@1_6ié.§.E.E6.}4016}401%é§..... ,, ,ECon6r,}401E._-.

i age.Hi.E_}401.é_._é.'éCtFiEg�030.y..EieE}401éHi.6é....._.|..hé.é.Hi.e..Fi.a._..._.... . . . ..E.�030_é.d_..r.i.¢_57._.... r;é.é_.h_iéF%. .

Electrénica

I"H§é}401iéFi�0305�031i�031hd(j§{FiéIX/Be�030éisteméé' i�031hgéi§ié}401é7'H2i'[J§iiFié�030i7"�035�031�0351'}401§'éhiéFi5"�035"&E"

Sistemas

InEeniéFia'nEc5}401i6é�024�031Er3�031ercj"ié""""'"�031W"I�030Ei'§'2a'riEFi"é§""�035I\}401Ie�031ca'?:i&:ai"/�035�031Inganié}401�031Re}?

Energia ~ _

|.H§.é.h.i.e_r_i§...... ....Pégque.ré..._._._._._._§._.. .in§.e}401.ié.H_é_.....}401égquér.a./.._....|..r.1.�254.;..é._h.ier.%_._._._.a_é...

Alimentos Alimentos
.._.Tag;}401ie}4015,,Qlm}401i6;_..4. . .,._iH_ééh.ig}401é,QjR,iCé......

�034éi�035�030I'hg'é"riEFE"A"r'}4015'iéhtE�035}401aTéEiéb§|nig;é'r�0311}401i<airi:m1ibi<7-:3r17t>a|%§I7Re}401rsos

Naturales. Naturaies

"W6" "'Ciér'{6i}aé�030Natu}a4les"y'Ma}401éf}401étiéé�035'�030Uc. én�031r'5i§i¢�031é7EiEf""ér{"iVi�030£§ié$'E}401'éifiEéi'L'"'""
....6i.éHéi.as dé i;._s.alud,,... . .. . Lic. .g.H_...E.}401¥éH}401_érié7EiéL. .é_H.....éa.aE;E.i...6H..

Fisica.

Fuente: Universidad Nacional del Callao. Oficina de Planificacién.-.Unidad de

Estadistica.

1.2 Formulacién del problema �030

1.2.1 Problema General

(;C<'>mo debe ser Ia forma de organizacién y funcionamiento de un

instituto para la Calidad en la UNAC?

4 Tomado de

httg://www.aItiIIo.com/universidades/Qeru/Universidad Nacional del Callao UNAC.asQ
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1.2.2 Problemas Especificos

a. (;Cuéles son las necesidades de autodesarrollo continuo y

sostenido de la calidad en la UNAC?

b. g,Existe un marco legal favorable para la organizacién y

funcionamiento de un instituto para la calidad en la UNAC?

1.3 Objetivos de la investigacién.

1.3.1 Objetivo general

Dise}401ar,la estructura organizativa y funcional de un lnstituto para la

calidad en la Universidad Nacional del Callao.

1.3.2 Objetivos especificos

a. ldenti}401car|as necesidades de autodesarrollo continuo y

sostenido de la calidad en la UNAC.

b. Demostrar la existencia de un marco legal favorable para la

organizacién y funcionamiento de un instituto para la calidad

en la UNAC.

11



1.4 Justi}401cacién

Se justifica la realizacién de la presente investigacién teniendo en

cuenta el siguiente sustento:

a. Porque Ia UNAC dispone del talento y conocimiento de los

profesionales que en ella laboran, de la infraestructura y

equipamiento necesarios y de las normas legales que

regulan sus actividades, constituyéndose de este modo en el

eje alrededor de| cua| giraré el incremento de| nivel de

empleabilidad de los egresados y el�030mejoramiento de la

imagen de la universidad.

b. Porque es necesario direccionar, repotenciar, monitorear y

controlar a través de un ente especiélizado, a las unidades

académicas y/o de servicio, tales como centros de

produccién y/o de ense}401anza,laboratories, plantas y talleres

de la institucién para la produccién de bienes y/o servicios.

c. Porque es necesaria Ia existencia de un ente que aglutine el

talento humano y los recursos materiales de la universidad

con }401nesde dise}401o,ejecucién y difusién de propuestas de

desarrollo referidas a actividades de investigacién, extensién

y proyeccién hacia el entorno, utilizando para ello, inclusive,

fortalezas de entes extemos.

12



d. Porque es necesario dar cumplimiento a lo que se}401alael

estatuto de la UNAC en su Titulo XII, articulos 387 al 403,

referidos a las actividades de proyeccién y extensién

universitarias5 para cuyo efecto la institucién cuenta con los

correspondientes recursos materiales e intangibles.

n MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

La creciente globalizacién de los mercados, el crecimiento de la

industria y el comercio, los avances en ciencia y tecnologia y los cambios

en los patrones de consumo hacen necesario que en el pais se dé mayor

énfasis a la instauracién y al desarrollo de la gestién de la calidad.

La existencia de productos de calidad y, por ende, altamente

competitivos, resulta de que los participantes en las cadenas productivas

y de soporte compartan responsabilidades especi}401casen cuanto a

calidad, tanto en lo que se refiere a la materia prima como a la

investigacién y al desarrollo de los procesos productivos, administrativos,

de comercializacién y otros propios de cada negocio.

5 Universidad Nacional del Callao, Estatuto general, aprobado el 16 de Noviembre de

1984
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La competitividad como objetivo requiere de| esfuerzo conjunto de

todos los entes publicos y privados que deben interactuar para producir

esa calidad y con}401abilidada un precio que permita satisfacer

necesidades, generar bienestar, elevar la calidad de vida de la sociedad y

atender |os problemas de| medio ambiente. Esta competitividad exige, de

manera persistente, recursos humanos con conocimientos actualizados y

una mejor preparacién para desempe}401arseen las empresas e

institucionese.

Es evidente Ia relevancia adquirida por el nivel de la educacién

superior en el desarrollo de los pueblos. En la declaracién de Paris con

que concluyo la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior (CMES)

realizada entre el 5 y el 9 de octubre de 1998, se puso énfasis en el hecho

de que los paises que carecieran de instituciones de educacién superior e

investigacién adecuadas y capaces para formar masas criticas de

personas cualificadas y cultas, no podrén garantizar un auténtico

desarrollo endégeno y sostenible y que debido a tal situacién no podré

acortarse Ia brecha que los separa de los paises desarrollados

industrializados. Se dio también por sentado que solo el intercambio de

conocimientos, la cooperacién internacional y las nuevas tecnologias

pueden brindar Ia oportunidad para reducir tal disparidad�030.

Luis Francisco Delgado, ex rector de la Universidad Agraria La

5 PENA RODRIGUEZ, Victor, El Estado, la Universidad y la Empresa, tornada de

httg://sisbib.unmsm.edu.Qe/bibvirtualdata/Iibros/Educacion/univer geru/gdf/aO6.gdf
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Molina, ex presidente de la Asamblea Nacional de Rectores y connotado

experto en temas universitarios expuso, en una conferencia acerca de la

gestién universitaria, interesantes conceptos sobre cémo Ia diversi}401cacién

en la demanda y la competitividad existente en el émbito educativo crean

como necesidad fundamental el desarrollo, en cada universidad, de

estrategias docentes e investigaciones propias y diferenciadas en 1

concordancia con la misién de los centros de estudios superiores, que

obliga a dichos entes a crear, asimilar y difundir el saber a través de la

investigacién, Ia ense}401anzay la extensién, actividades estas con un solo

objetivo de| cual�031no pueden desligarse. Sin Ia ense}401anza,Ias

investigaciones no sirven de mucho; sin Ia extensién, serian ignoradas y sin

Ia investigacién no tendriamos nada para ense}401ar,nos dedicariamos sélo a

copiar.

Recalcé Ia necesidad de que los miembros de la comunidad

universitaria participen en buscar unente que responda a los cambios de la

globalizacién, Ia creciente tecnificacién, la competitividad y la necesidad de

réplicas creativas y répidas que enfrenten emergencias de cualquier indole.

Indicé, en otras palabras, la importancia de aprender a gestionar el

conocimiento, la ense}401anza,las investigaciones, el talento y los exiguos

recursos eoonémicos con que cuentan |as universidades con el méximo de

e}401ciencia,honradez, oportunidad, creatividad e interés por el futuro de|

Pen] a través de sus generaciones venideras.
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Mencioné, igualmente, cuando se refirié a la calidad en la educacién,

la interaccién de mL'J|tip|es variables tales como una acertada gestién de la

calidad, el establecimiento de politicas de calidad institucional basadas en

diagnésticos serios de la realidad, en de}401nicionesprecisas de metas y

objetivos, en planes estratégicos acordes con las necesidades de las

organizaciones, en disponibilidades reales de recursos, asi como en

supervisiones y evaluaciones pennanentes de procesos, fluidez en los

sistemas de comunicacién y disposicién para realizar mejoras e

innovaciones continuas.

Finalmente se}401alécomo perspectivas universitarias: a) El encuentro

de mecanismos que permitan instrumentalizar modelos de desarrollo en

concordancia con los diferentes contextos tanto regionales como locales y �031

b) el dise}401ode planes estratégicos institucionales alineados con el plan

nacional de desarrollo.

Para tales efectos indicé de manera clara que las universidades

precisan de: a) Estableoer con suma claridad Ia c|ase y la calidad de|

capital humano que necesita el pais, b) desempe}401arun rol protagénico en

el acontecer nacional, continental y mundial, c) recobrar su estrecho

compromiso con la persona humana como totalidad y ofrecerle una

vfonnacién integra, critica, creativa y moral, d) asegurar su e}401ciencia,

eficacia y competitividad mediante una ense}401anzade _ca|idad potenciando
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Ia ciencia y la tecnologia, e) pensar en instrumentos de investigacién

diferentes junto a los de la investigacién pura, f) desarrollar investigaciones

aplicadas y otorgar papel preponderante a los tipos de investigacién social

que las acerquen a las clases més desposeidas; g) recobrar su Iiderazgo y

su presencia social como organismo base de la sociedad, h) Iograr un

pleno acercamiento entre la empresa y la universidad e i) descubrir sus

propias formas de generacién de ingresos que las acerquen cada vez més '

a la ruta de| autofinanciamiento7.

La doctora Cecilia Thorne Leén, magister en Psicologia de|

desarrollo en la Universidad de Paris, doctora en Psicologia de la

Universidad Catélica de Nimega (Holanda), fundadora del Colegio de

psicélogos de| Peru, jefa de| departamento de Psicologia de la Pontificia

Universidad Catélica de| Perl] y tempranamente fallecida en el a}401o2011,

cuando trataba de la educacién universitaria en el Pen], se referia a los

cambios que ha sufrido ésta en la Ultimas décadas debido a su expansién,

a las menorfes fuentes de financiacién y a los desafios provenientes de

aspectos tales como el fenémeno de la globalizacién, el creciente rol del

conocimiento y la revolucién de la comunicacién, habiendo se}401aladola

necesidad de replantear Ia educacién universitaria en general y efectuar

modi}401cacionesal interior de las universidades. y

7 DELGADO, Luis Francisco, La gestién universitaria, conferencia. Tomado de

httg://sisbib.unmsm.edu.ge/bibvirtualdata/Iibros/educacion/univer geru/gdf/a02.QdfLa
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Hizo mencién a que en dicha circunstancia se hace necesario en el

émbito universitario el planeamiento estratégico como hen'amienta valiosa

de cambio en la marcha de las universidades hacia una gestion de calidad,

dada su capacidad para alcanzar situaciones esperadas en entomos

futuros y expresarse en objetivos concretos y factibles de ser

implementados y entendidos en el émbito institucional, tarea ésta

complicada si se tiene en cuenta |as estructuras organizativas complejas

que poseen las universidades y que Iamentablemente, no favorecen el

cambio.

AI hacer hincapié en lo complicado de la aplicacion de| planeamiento

estratégico se}401alé|as pautas de| camino a seguir para garantizar el

compromiso de la comunidad universitaria y el éxito de| mismo. Dijo que lo

primero que se debia tener en cuenta era que la vision fuera compartida

por todos los miembros de la institucién y no solo por las autoridades de

superiores nive|es, que era necesario que el plan estratégico se conviniera

en una guia para la marcha de la institucion y no en un simple documento

archivable y que se admitiera que se trataba de una actividad integrada al

quehacer universitario cotidiano y no Iimitada a solo una reunion anual de

coordinacion.

Se}401alécomo requerimiento bésico para poner en préctica lo

anteriormente expuesto, Ia necesidad de un cambio de actitud en las
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personas responsables de tomar decisiones en las universidades, en pro

de la obtencién de metas a largo plazo, proceso muchas veces interferido

por situaciones y problemas rutinarios que exigen respuestas inmediatas y

hacen perder Ia capacidad de dirigir la mirada hacia adelante.

Definio' teniendo en cuenta tales aspectos como etapas de| proceso

de planeamiento estratégico: a) La induccién o preparacién de los actores

de la institucién para el cambio, b) Ia formulacién de| plan estratégico que

considera la misién, visién, valores, objetivos, metas y planes de accién �030

de la organizaclén, c) un dise}401oorganizativo alineado con las estrategias

por desarrollar y lo suficienlemente flexible para adaptarse a emergencias

o cambos, d) Ia implementacién del plan y e) el seguimiento o monitoreo,

etapa acaso Ia més diflcil de| proceso ya que consiste en sondear y/o

secundar la tarea del planeamiento. Para cada meta deben de}401nirsea la

vez indicadores de éxito y un conjunto de acciones con autoridades

responsables de su ejecucién.

La mejora sustancial en la calidad de la formacién que brindan

muchos centros de educacién superior tanto a nivel nacional como en el

. extranjero, ha sido la mejor respuesta a cua|quier interrogante que se

plantee en cuanto a la importancia del planeamiento estratégico en el

desarrollo universitario y a la necesidad de invertir recursos humanos y

» econémicos ademés de tiempo, en un proceso de tal naturaleza. Esto lo

han demostrado muchas instituciones de educacién superior que han
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logrado mejoras sustanciales y una fonnacién de calidad adoptando el

planeamiento y su permanente evaluacién como herramientas para dicho

fin.

Recomendo asimismo a las autoridades universitarias no olvidar su

responsabilidad como tutelares de la calidad al interior de su institucion,

en la medida en que el sistema universitario peruano no cuenta con

mecanismos e}401cientesde supervision de las universidades nuevas, ni con

un sistema de acreditacién que eva|L'1e la calidad de la formacién que se

brinda en el pais: en un ranking de universidades a nivel internacional

realizado por el Times de Londres en que aparecian las �034top200", solo

estaba considerada una Iatinoamericana, debiendo esto ponemos en

estado de alerta y hacernos mirar con mucha seriedad el tema de la

calidad y los esténdares a los que debemos aspirar.

Puso igualmente énfasis en que muchos profesores universitarios

se sorprenden cuando se les menciona el tema de la calidad en la medida

en que para una universidad la calidad no es un reto, sino una de sus

funciones rutinarias, ante cuyo concepto sostiene que el hecho de

pertenecer a una universidad o estudiar en ella no asegura una formacion

de calidad, en la medida de que para la institucién no es un reto sino una

I de sus funciones rutinarias, arguyendo que el hecho de pertenecer a una
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universidad o seguir estudiosren ella, no asegura una formacién de

calidad.

Reflexioné también acerca de que entre los conceptos més

importantes relacionados a la calidad educativa estén Ia excelencia, Ia

eficiencia, Ia e}401caciay la pertinencia sobre la manera de Ilevarlos a la

préctica, sugiriendo como manera de lograrlo, Ia medicién de las

�034entradas�035y las �034sa|idas"generadas ambas por profesores y alumnos

tomando en cuenta tanto Ia cantidad e idoneidad de los primeros como la

indole de los procesos de seleccién y admisién de los Ultimos, ademés de

la infraestructura, |os instrumentoé y las herramientas, que permitan

satisfacer |as demandas que la formacién requiere.

Consideré que las "sa|idas�035debian ser evaluadas a partir de los

productos y los resultados que --como investigaciones, consultorias,

asesorias, cantidad de egresados por carrera, et<_:. -�024deellos se deriven,

considerando ademés a los procesos propios de la actividad universitaria,

lo que implicaba tomar en cuenta a la institucién en su totalidad, y a que la

UNESCO considere a la calidad como un concepto pluridimensional que

abarca a todos los elementos de la organizacién: docentes, estudiantes,

ense}401anza,programas académicos, investigaciones, becas, recursos

humanos, equipamiento, instalaciones, servicios y dimension

internacional.
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Afirmé que para alcanzar la calidad es fundamental la evaluacién

de las instituciones y que ésta puede ser interna o externa, institucional 0

por carreras, debiendo iniciarse con una autoevaluacién y luego

solicitarse una por pares extemos, sosteniendo que ambas son

importantes para el Iogro de la acreditacién, referida éstas a la

certificacién de la calidad de una institucién educativa 0 de una carrera,

por organismos extemos a base de esténdares internacionales de calidad.

y Hizo alusion a que en el PerL'l Ia situacién es bastante compleja

dado que no contamos con ente alguno que acredite |as universidades y

que la Asamblea Nacional de Rectores habla fracasado en este sentido al

autorizar la creacién de universidades sin contar con mecanismos

e}401cientesque permitan regular la formacién en pre y posgrado,

destacando como importante reto el Iogro de una permanente aspiracién

de| émbito universitario a ser cada dia mejor y a no caer en la inercia, sin

olvidar, sobre todo, que la calidad es un proceso que nunca termina dado

que siempre seré posible aspirar a nive|es més elevados de perfecciéna.

�034Unplan estratégicog para la universidad es algo muy ambicioso;

hay que definir, pues, una posicién desde el inicio. En él se debe incluir

3 THORNE LEON, Cecilia, El plan estratégico, Leon, tomado de

httg://sisbib.unmsm.edu.ge/bibvirtualdata/libros/Educacion/univer geru/gdf/a04.QdfE|.

THORNE LEON, Cecilia, Calidad : mejora continua y acreditacién, tornado de

httgz//blog.gucgedu.ge/itern/434/calidad-me�030ora-continua-y�024acreditacion-gor-Cecilia-

thorne�024|eon

5 RODRIGUEZ DIAS, Marco Antonio, Plan estratégico en el desarrollo universitario:

La universidad y la sociedad., Paris 1981-1999, en

httg://sisbib.unmsm.edu.Qe/bibvirtualdata/libros/educacion/univer geru/Qdf/a04.Qdf
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temas como la universidad y la planificacién }401nanciera,la planificacién y

conocimiento de la realidad institucional y de los propios recursos, |os

aspectos y datos importantes para la plani}401caciény como se les puede

conocer y actualizar, Ia plani}401cacionde la investigacién universitaria, la

planificacién estratégica, la administracién institucional y la vida académica

y pedagégica de la universidad, asi como la racionalizacién de| uso y la

administracién de los recursos institucionales.�034

"En este periodo intranquilo que vivimos a inicios de| siglo XXI, un

planeamiento estratégico necesita buscar una nueva organizacién de la

sociedad. Asimismo, tiene que prever lnstrumentos para garantizar Ia

educacién a lo largo de toda la vida: una estructura curricular y

organizacional que permita una participacion activa en la sociedad del

conocimiento, mejores vlnculos con el mundo de| trabajo y con el conjunto »

del sistema educacional, una preocupacion con la identidad nacional y

cultural y, finalmente, lo que es mas importante, la busqueda de la

construccién de una sociedad mas justa, mas democratica; en sintesis, de

una sociedad mejor.�035

�034Porotra parte, |as universidades tienen que saber que la educacién

superior en este final de siglo esta siendo considerada como un gran �024

negocio. Algunos paises tienen la educacién superior como uno de los

elementos més importantes de sus Iistas de exportacién. Es el caso de
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Estados Unidos, donde la educacién superior figura como el nlimero cinco .

entre sus productos de exportacién 0 Australia donde eIIa ya alcanzé el

tercer lugar. Esto, por ejemplo, esta muy ciaro en un articulo de Gérard de

Sélys (Le Monde Diplomatique de junio de 1998), que llevé el titulo de

�034l�031éoo|e,grand marché du XXI e siéc|e"1°.

De igua| forma, Peter Drucker, abogado y tratadista austriaco

nacido en Viena en 1909 y fallecido en Claremont en el a}401o2005, gurL'1 de

la administracién moderna y autor de Iibros tales como �034Lagerencia de

empresas�035,�034Gerenciapor resultados�035,�034Cémoobtener un desempe}401o

econémico de primera�035y otros, en una de sus frases célebres se}401alaba

que: "En la sociedad hacia Ia cua| nos estamos encaminando

répidamente, el recurso clave es el saber. No puede ser comprado con

dinero ni creado con capital de inversion. El saber reside en la persona,

en el trabajador de| conocimiento�034.

2.2 La globalizacién como concepto.

Desde el punto de vista etimolégico, ciertos autores consideran

més adecuado en espa}401olel término �034mundializacic'Jn",galicismo derivado

1° RODRIGUEZ DIAS, Marco Antonio, Plan estratégico en e_I desarrollo universitario:

La universidad y la sociedad._Tomado de

httg://sisbibeunmsm.edu.ge/bibvirtualdata/Iibros/educacion/univer geru/gdf/a04.gdf

DRUCKER Peter, Frases celebres, tomado de

httgz//vwvw.negociosyemgrendimiento.org/2009/06/frases�024ce|ebre$-de-Qeter�024drucker-

sobreehtml
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de la palabra francesa mondialisation, en lugar de globalizacion,

anglicismo procedente de| inglés globalization, puesto que en espa}401ol

«global>> no equivale a «mundial», como si ocurre en inglés. Sin embargo,

el Diccionario de la Real Academia Espa}401olauregistra la entrada

«globalizacién», entendida como la tendencia de los mercados y de las

empresas a extenderse, alcanzando una dimension mundial que

y sobrepasa |as fronteras nacionales, mientras que la entrada

mundializacién no esta en el citado diccionario.

Para Wilkipedia, La Enciclopedia Libre, "La globalizacion es un

proceso economico, tecnolégico, social y cultural a gran escala, que

consiste en la creciente comunicacién e interdependencia entre los

distintos paises del mundo, unl}401candosus mercados, sociedades y

culturas, a través de una serie de transformaciones sociales, econémicas

y politicas que les dan un carécter global.�034

Desde el punto de vista econémico, se distingue por la integracién

de las economias locales a una economia mundial de mercado donde |os

modos de produccion y los movimientos de capital se configuran a escala

planetaria (Nueva Economia) cobrando mayor importancia el rol dé |as

12 REAL ACADEMIA ESPANOLA, Diccionario de la Iengua espa}401ola.tomo X , Q,W

Editores SAC.2005

�0303WlKlPEDlA, Globalizacion lomado de

httg://es.wlkigedla.org/wlki/Globalizaci%C3%B3n
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empresas multinacionales y la Iibre circulacion de capita|es junto con la

implantacion de}401nitivade la sociedad de consumo�035.

El ordenamiento juridico también siente |os efectos de la

globalizacion y se ve en la necesidad de uniformizar y simpli}401car

procedimientos y regulaciones nacionales e internacionales con el fin de

mejorar |as condiciones de competitividad y seguridad juridica, adema's de

universalizar el reconocimiento de los derechos fundamentales de

Ciudadania�035.

En Io cultural, se caracteriza como un proceso que interrelaciona

|as sociedades y culturas locales en una cultura global (aldea global), al

respecto existe divergencia de criterios sobre si se trata de un fenomeno

de asimilacion occidental 0 de fusion multicultural�034.

En lo tecnologico, Ia globalizacion depende de los avances en la

conectividad humana (transporte telecomunicaciones) facilitando Ia Iibre

circulacion de personas y la masificacion de las TlC�031sy el Internet".

En el plano ideolégico, |os credos y va|ores colectivistas y

tradicionalistas causan desinterés generalizado y pierden terreno ante el

1�030Tomado de httgs://sitesgoogle.com/site/situaciongolitica23/globalizacion

15 Tornado de httg://solvasguezwordgress.com/2009/11/�030I6/la�024g|oba|izacion

1�030Tomado de httgz//wvvw.buenastareas.com/ensayos/Sistemas�024De-A"ustes-y-

Tolerancia/5305454.htm|

17 Tornado de httg://lefis.unizar.es/wiki/doku.ghg?id=globalizacion
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individualismo y el cosmopolitismo de la sociedad abierta. Mientras tanto

en la politica |os gobiemos van perdiendo atribuciones ante lo que se ha

denominado sociedad red, el activismo cada vez més gira en �030comoa las

redes sociales, se ha extendido la transicién a la democracia contra los

regimenes despéticos, y en politicas pL'1b|icas destacan |os esfuerzos para

la transicién al capitalismo en a|gunas de las antiguas economias dirigidas

y la transicién del feudalismo al capitalismo en economies

subdesarrolladas de algunos paises aunque con distintos grados de

éxito�035.

Geopoliticamente, el mundo se debate entre la unipolaridad de la

superpotencia estadounidense y el surgimiento de nuevas potencias

regionales y en re1aciones internacionales, el multilateralismo y el poder

blando se vuelven los mecanismos més aceptados por la comunidad

internacionalw.

La valoracién positiva o negativa de este fenémeno, o la inclusién

de otras de}401nicioneso caracteristicas para resaltar Ia inclusién de alg}402n �030

juicio de va|or, pueden variar segL'm Ia ideologia del interlocutor. Esto

porque el fenémeno globalizador ha despertado gran entusiasfno en

algunos sectores, mientras que en otros ha levantado un profundo

1�034Tomado de httgz//wwwmigortal.edu.sv/blogs/blog/Glori/general/2012/09/07/g|obalizaci-

99 Tomado de httg://es,wikigedia.org/wiki/Globalizaci%C3%B3n
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rechazo (antiglobaiizacién), habiendo también posturas eclécticas y

moderadas2°.

Tim Hindle, en su libro �034Managment,|as 100 ideas que hicieron

historia�035vierte |os siguientes conceptos: �034Laglobalizacién es el intento por

parte de las compa}401iasde vender ei mismo producto o servicio en forma

simultanea en muchos mercados diferentes en todo el mundo. La

expansion de la globalizacion a lo largo de la Ciltima década ha sido tan

amplia que a nadie Ie sorprende encontrarse con Coca Cola en la zona

rural de Vietnam, estaciones de servicio Shell en Turquia oriental o

zapatillas Nike en Nigeria. Los mercados y los gustos en todas partes

convergieron a un ritmo vertiginosoz�034.

El texto �034Economiamoderna, caracteristicas, hechos y

protagonistas�035,de la coleccién �034TheEconomist" menciona lo siguiente: �034La

globalizacién es el notable resultado de elecciones inofensivas. Las

empresas de una nacién eligen contratar trabajadores en otra nacién, y

los consumidores de un tercer pais eligen comprar |os articulos que éstos.

fabrican. Expresado de esta manera no signi}401cadisminuir las

innovaciones tecnologicas �024desdelos vinculos por Internet de alta

velocidad hasta los contenedores de transporte estandarizados que

2° Tornado de

httgi//abigailgsicogedagogia.blogsgotcom/2012/07/globalizacion 27.htm|#!/2012/O7/glob

alizacion 27.htm|

11 HINDLE, Tim, Management �024Las 100 ideas que hicieron historia, Lima�030l,Empresa

Editora EL COMERCIO S A, Primera edicién en espa}401ol,2008
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hicieron posibles y accesibles dichas elecciones. Tampoco lo hace el

hecho de ignorar Ia tarea Iegislativa �024ladisminucién de los aranceles de

importacién y el levantamiento de restricciones a la titularidad de la

propiedad por parte de extranjeros �024queha permitido una expresién més

Iibre de tales elecciones. En cambio, esto signi}401caenfatizar el hecho de

que la globalizacién, un fenémeno que ha generado mucha controversia e

ira no es el resultado de una sucia conspiracién 0 de un gran dise}401o.Es

més bien el resultado obtenido por un gran numero de personas que se

|as arreglaron para hacer lo que a su juicio era lo mejor para sus

intereses, dadas |as circunstancias�035.

2.3 La globalizacién, la calidad y el desarrollo

El siglo XXI se esté identificando por los constantes cambios que

se vienen produciendo en el mundo en cuanto a sociedad, politica,

economia, tecnologia, educacién y trabajo (Peters, 2000). De acuerdo con

Palomares Ruiz (2004) |as caracteristicas de| siglo XXI son: la

globalizacién como concepto emergente, la imposicién de modelos de

vida y pensamiento transmitidos por los medios masivos de comunicacién,

el debilitamiento de la autoridad, el importante papel de la informacién

como fuente de riqueza y poder, el tremendo incremento en el avance '

HINDLE, Tim, Management �024Las 100 ideas que hicieron historia, Lima1, Empresa

Editora EL COMERCIO S A , Primera edicién en espa}401ol,2008
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tecnolégico, el aumento de| individualismo, la obsesién por la eficacia y el

paso de una sociedad tecnolégica a una sociedad de| conocimiento. ,

El término sociedad de| conocimiento fue utilizado por primera vez

por Peter Drucker en su libro titulado �034Lasociedad poscapita|ista" en el

que se}401alabala necesidad de generar una teoria econémica que colocara

al conocimiento en el centro de la produccién de la riqueza, ocasionando

con esto un cambio en la sociedad, donde el recurso bésico seria el saber

y donde la voluntad para generar ma�031sconocimiento debia basarse en un

elevado esfuerzo de sistematizacién y organizacién.

A base de lo expuesto anteriormente se percibe Ia necesidad de

formar personas capaces de seleccionar, actualizar y utilizar el

conocimiento en un contexto especi}401co,de aprender en diferentes

contextos y modalidades y a lo largo de toda la vida y entender el

potencial de lo que van aprendiendo para adaptar sus conocimientos a

situaciones nuevas. Para |as universidades, constituye un reto y un motivo

de cambio el ajustarse a dichas demandas de la sociedad de| siglo XXI

(Bricall y Brunner, 2000).

En palabras de Go}401iZabala (2005), |as universidades estén

viviendo un proceso de cambio en su identidad para transformarse en una

estructura flexible que posibilite un amplio acceso social al conocimiento y�031
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el desarrollo de las personas con base en las necesidades que la

sociedad de| siglo XXI demanda. El propésito de este articulo es

proporcionar una recopilacién teérica y reflexiva acerca de las

competencias profesionales que el docente universitario debe tener para

satisfacer |as necesidades que la sociedad de| conocimiento demanda de

la universidad del siglo XXI23.

2.4 La formacién de clientes. -

Mucho se habla hoy de la calidad. Esto causa efectos en las

organizaciones y en los servicios que ellas prestan. Son efectos positivos:

a. El creciente interés en el tema de la direccién en las

organizaciones.

b. El inicio de diversas acciones, para Iograr la calidad total.

c. La disposicién para aceptar nuevos enfoques institucionales.

d. El rescate de la importancia de los clientes.

Son consecuencias negativas:

a. La simplificacién exagerada en el tratamiento de| tema y los

problemas que esto trae consigo.

23 UNIVERSIDAD DE VIGO, La sociedad del conocimiento, Tornado de

httg://webs.uvigo.es/refiedu/RefieduNo|2 2/arti 2 2 4.gdf
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b. La poca importancia a las técnicas y metodologias que, pese

a suponerse fuera de época, son indispensables para la

buena marcha de las organizaciones y

c. El anélisis super}401cialde asuntos de trascendencia, a base

de experiencias ajenas a realidades diferentes.

La palabra calidad no tiene sentido sola. Es, simplemente, la

cualidad 0 caracteristica de una cosa. Su significado empieza cuando se

Ie asocia a la opinién de| que usa algo, es decir al �034gradode satisfaccién

que el cliente siente al utilizar un producto o servicio�035.

La calidad la de}401ney la valora el cliente. Si deseamos conocer lo

que éste opina sobre nuestros servicios, debemos indagar qué valora en

ellos: a) Las caracteristicas de los servicios, b) el grado de disponibi|idad

para cuando se les requiera 0, c) |as facilidades para obtenerlos (trato,

horarios, infraestructura, orientacién, transportes, accesibilidad, etc.).

De la manera como el personal que trabaja en una organizacién

entienda este conjunto de valores, dependeré el grado de satisfaccién o

insatisfaccién de quienes adquieran los productos o servicios, sin estar

ajeno a ellos el factor precio, ya que la calidad esté también ligada a éste,

como elemento que muchas veces inclina Ia voluntad de| cliente hacia Ia

obtencién de un bien o servicio, produciéndose generalmente la idea de
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que cuénto ma�031salto es, el cliente confia en que la calidad de lo que

adquiere seré también mayor. En realidad, la calidad de algo esté

determinada por la relacién entre el precio y el valor que se le otorga. Asi

podriamos considerar la siguiente de}401nicién:Calidad es �034satisfacerlas

expectativas de| cliente a un costo que Ie signifique va|of�031".

Si se trata de mercados con Iibre competencia, los usuarios tienen

posibilidades de obtener bienes y servicios de similar nivel de va|or'o

satisfaccién. A precios diferentes, es Iégico inclinarse por aquellos cuyo

costo sea menor. Por lo tanto, podemos ser més precisos en nuestra

de}401niciény decir: �034Calidades la relacién entre la satisfaccién o superacién

de las expectativas de los clientes al menor costo posib|e�035.

A este concepto Io mencionaremos en adelante como �034ca|idad

total", porque: a) Se diferencia de las de}401nicionesrestringidas ya

existentes acerca de la calidad, b) porque puede ser expresado como la

razén matemética: C=satisfaccién/precio, en la cual C (la calidad) seré

mayor cuando se incremente el numerador (la satisfaccién) y/o disminuya

el denominador (precio), y c) porque proporciona a las organizaciones un

_ mensaje claro de la necesidad de mejorar ambas opiniones y las

predispone para la adquisicién de los bienes/servicios que se Ie ofertan y

. que han de satisface}402osy cubrir a cabalidad sus justas, genuinas y

Iegitimas expectativas.
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- Drucker dice: "Si queremos saber lo que es un negocio, tenemos

que comenzar por su finalidad. Y esta debe encontrarse fuera de| negocio

mismo. En realidad debe residir fuera de la sociedad, puesto que una

empresa comercial es un érgano de aquélla. Existe una sola de}401nicién

vélida de la }401nalidadde la empresa comercial: crear un cliente".

�034Esque el cliente no es creacién de la buena suerte, de la

naturaleza 0 de las fuerzas econémicas sino de la calidad del servicio que

recibe. Las necesidades que los centros educativos, establecimientos

comerciales, hoteles, etc. satisfacen, pueden haberlas sentido el cliente,

antes de que se Ie ofreciera el medio para cumplirlas. Pero esas eran sélo

necesidades teéricas. Sc'>lo cuando Ia accién de la direccién de los

mencionados entes Ia convierte en demanda efectiva hay ciientes y hay

mercados. Puede no haber existido la necesidad hasta que la accién del

comerciante la creara, por medio de la publicidad, Ia promocién de ventas

0 la invencién de algo nuevo. En todos los casos, es la accién comercial lo V

que crea al cliente, y es también en todos los casos, que la calidad del

servicio influye sobre la permanencia de los clientes O su emigracién hacia

otros establecimientos que les brinden servicios de mejor ca|idad".

El cliente es quien determina donde se va a alojar, educar o �030_

alimentar y sélo él, quien mediante su disposicién a pagar por el tipo de

servicios que se acomoden a sus necesidades, conviene un centro
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educativo, un hotel 0 un establecimiento comercial en fuente de riqueza.

Esta situacién le da el pleno derecho a ser tratado con amabilidad,

honradez y respecto, a recibir la garantia de que el tipo de servicio que se

ofrece va a ser de su entera satisfaccion, a recibir una orientacion ra'pida y

cortés acerca de los servicios que solicita, a exigir que se le escuche

cuando quiera manifestar un problema y a que se le facilite el trato con la

persona que pueda solucionérselo o sugerirle como hacerlo.

\ Desde décadas pasadas se ha hecho evidente la soberania de los

clientes. Ellos insisten en obtener calidad en el producto 0 en el servicio

por el que estén pagando. La clave de| éxito es la atencion que se preste

al cliente y constituye esto una nueva forma de medir el desempe}401ode

una organizacién, cualesquiera que sea su rama.

Conservar un cliente no es dificil, Basta, por ejemplo cuando se

trata de un negocio hotelero, con que se le proporcione la c|ase de

habitacién que solicito reservar, que se Ie garantice un buen descanso,

que el personal encargado lo despierte a la hora indicada, que la

habitacién esté Iimpia y los servicios operativos, que se sienta seguro

fisica y psicolégicamente, que se le brinde orientacién oportuna y cones,

que el comedor esté bien atendido, que las relaciones entre el personal

de| hotel sean cordiales, que todas las funciones estén cubiertas con

empleados capaces y bien entrenados y que el cliente perciba que el
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negocio se encuentra bien organizado y el .cIima Iaboral es el adecuado

para una actividad en la cual es elemento primordial una e}401ciente

atencion al cliente. -

En cambio, si no existe cortesia 0 el servicio es inadecuado hay que

tener por cierto que el cliente iré a buscar en otro lugar mejor trato, y

firmaré sin titubear Ia partida de defuncion de donde no Ie dieron Ia

atencién correcta�034. '

2.5 La }401delizaciénde| cliente

No basta con prestar un buen servicio. Aunque éste sea excelente

esta�031sujeto a mejoras y, para que estas sean efectivas y den resultados,

las revisiones y los cambios deben producirse, no cuando la organizacion

esté ya en problemas, sino aun cuando pase por periodos exitosos ya que

si una firma Ilega a la marginalidad, es casi imposible recuperar su

participacién en el mercado y revierta su tendencia a la baja.

Es necesario también hacer hincapié en lo peiigroso que signi}401cael

hecho de que muchos negocios, desiumbrados por la posibilidad de

captar compradores descuiden a los tradicionales e ignoren que es mucho

més economico mantener un antiguo cliente que conseguir uno nuevo,

2�030DRUCKER, Peter F, La gerencia de empresas, Buenos Aires, Editoria|

Sudamericana, Cuarta Edicién, 1966
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siendo, entonces, Iégica la inversién que se realice para la conservacién

de los antiguos compradores.

Es indispensable, asimismo recalcar la importancia de| desarrollo

de sistemas de valores ya que uno de los retos de| presente milenio es

que las organizaciones no sélo practiquen Ia excelencia tecnolégica sino

también la excelencia moral, gracias a la cua| primen va|ores como la

honestidad, Ia puntualidad, la cortesia y el respeto a los demés. La

superioridad en el servicio se origina en la insatisfaccién con el estado

actual de los negocios. Comienza, cuando |os ejecutivos dicen: �034Podemos

hacerlo y lo haremos mejor�035.De alli en adelante lo indicado es dise}401arel

sistema de Valores comparativos y proyectar estos va|ores a todos los

aspectos de| trato con el cliente.

La fidelizacién de clientes consiste en Iograr que aquellos

consumidores que hayan ya adquirido nuestros productos y/o marcas se

conviertan en clientes asiduos o frecuentes a ellos/as.

La fidelizacién de clientes no solo nos permite Iograr que éstos

vuelvan a comprarnos 0 a visitarnos, sino que también recomienden

nuestro producto a otros consumidores, ampliando de dicha manera el

prestigio de nuestra firma o marca y nuestros indices de pariicipacién en

el mercado .
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Muchas empresas descuidan la fidelizacién de sus clientes y se

concentran sélo en su captacién. Esto suele ser un error ya que la primera

es ma�031srentable que la Oltima, debido a que genera menores costos en

marketing y en administracién: un consumidor habitual es probable que

vuelva a comprarnos si ve satisfechas sus expectativas. Requiérese asi

mismo de menos operaciones en el proceso de venta.

Veamos a continuacién a|gunas de las principales estrategias que

existen para fidelizar clientes:

a. Brindar al cliente un trato amable, un ambiente agradable,

comodidad y otros aspectos motivadores nos permite

ganarnos su con}401anzay preferencia y Iograr que vuelva a

comprarnos o a visitarnos, y que muy probablemente nos

recomiende a otros consumidores.

b. Brindar al cliente servicios posteriores a la venta, tales como

el servicio de entrega a domicilio, de instalacién gratuita, de

asesoria en el manejo, o servicios de reparacién y de

mantenimiento, tienen como fin ganarnos su confianza y su ,

preferencia.

c. Conseguir sus datos personales (nombre, direccién, �030

teléfono, correo electrénico, fecha de cumplea}401os),

comunicarse con él, por ejemplo, via teléfono, preguntarle su
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opinién sobre el producto, saludarlo por su cumplea}401oso '

fechas festivas e informarle acerca de nuevos productos,

promociones u otros, con el objeto de ma�030ntenerel contacto

con él.

d4 Procurar que el cliente se sienta parte de la organizacién,

brindéndole un buen servicio pero también haciéndolo

participar en ésta, soliciténdole por ejemplo sugerencias u

otorgéndole ciertos bene}401cios,con fines de Iograr un

sentimiento de pertenencia.

e. Hacer uso de incentivos para que repita la compra o retorne

al establecimiento: el uso de tarjetas de puntos acumulables

para adquirir otros bienes 0 servicios es un ejemplo de ello.

f. Finalmente, la mejor manera de fidelizar clientes consiste en

ofrecerles un producto de muy buena calidad, lo que

significa entre otras cosas, brindaries algo que cuente con

buenos insumos, dise}401oatractivo, durabilidad, gustos,

preferencias y satisfaccién de necesidades�035.

2.6 La normatividad de la UNAC

Desde el inicio de sus funciones la Universidad Nacional Técnica

de| Callao se rigié por lo establecido en su Iey de creacién, y a partir de|

25 Tomado de httg://wwwxzrecenegocios.com/la-fidelizacion-de-c|ientes/
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09 de diciembre de 1983, fecha en la cua| se dio la Ley N�03523733

conocida como Ley universitaria�035,en mérito de lo establecido en su

tercera disposicién transitoria, se procedié a conformar la Asamblea

Estatutaria, responsable de elaborar el estatuto general de la Universidad

Nacional del Callao. Dicho documento fue mandado a publicar el 16 de

noviembre de 1984 bajo Ia autégrafa de los se}401ores,Dr. Nicanor

Ninashuaman Mucha como presidente y el estudiante José Balarezo ,

Vésquez como secretario.

El estatuto cuenta con XXVII titulos, 446 articulos, 39 disposiciones

transitorias y tres disposiciones finales y esté vigente.

Am'cu|o 4°, de la Iey N° 23733: �034Laautonomia inherente a las

universidades se ejerce de conformidad con la Constitucién y las leyes de

la Rep}402blicae implica los derechos siguientes:

a. Aprobar su propio estatuto y gobernarse de acuerdo con él.

b. Organizar su sistema académico, econémico y administrative.

A c. Administrar sus bienes y rentas, elaborar su presupuesto y

aplicar sus fondos con la responsabilidad que impone Ia iey.

_ La violacién de la autonomia de la Universidad es sancionable

conforme a Ley".

2° CONGRESO DE LA REPUBLICA DEL PERU, Ley Universitaria 23733
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De acuerdo a lo expresado, a partir de la aprobacién de|

correspondiente estatuto, el 16 de noviembre de 1984, la universidad es

absolutamente responsable de su propio manejo administrative y

académico, pudiendo Iegalmente decidir Ia creacién de las

organizaciones que considere pertinente para el mejor Iogro de sus

objetivos institucionales.

2.7 La funcién social de la UNAC

El articulo 4° del Estatuto General de la entidad establece Io

siguiente:

Art. 4°.- La Universidad Nacional del Callao se rige por los

siguientes principios�035:

a. La autonomia normativa, académica, administrativa y econémica.

b. La Iibertad de cétedra, entendida como la facultad para enjuiciar

cientificamente los problemas y el derecho de opinar y ense}401ar

Iibremente sobre todos los temas y problemas de la realidad,

haciendo uso de la ense}401anzaIibre y formativa almés alto nivel, de

acuerdo con el avance de la ciencia e integrando el estudio teérico

con el trabajo préctico y rompiendo |os moldes de| academicismo y

del facilismo tradicional.

2�031UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO, Estatuto general
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c. El cogobierno ejercido con la participacién de los representantes de

docentes, estudiantes y graduados, Iibremente elegidos; y con la

participacion supernumeraria de los trabajadores no docentes, con

voz y sin voto. Asimismo, se reconoce la participacién de las

minorias representativas.

d. El respeto al pluralismo ideolégico, politico y religioso.

e. El tercio estudiantil irrestricto.

f. La gratuidad y la democratizacién de la educacién.

�030 g. La asistencia Iibre a clases.

h. La independencia y soberania nacional, contribuyendo a su

defensa contra toda forma de dependencia interna y externa que

atente contra Ia cultura y el patrimonio peruano.

i. La defensa de los derechos humanos, Ia justicia social y la paz

mundial, como base de la organizacion social y de la relacion entre

las personas.

j. La proyeccion social universitaria, entendida como la transmisién

biunivoca de los conocimientos y va|ores culturales entre la

Comunidad y la Universidad, vinculando estrechamente Ia teoria y

la préctica como base de la formacién profesional y de| proceso de|

conocimiento cienti}401co. V .

k. La identificacién plena con la Universidad y la atencién

permanente de la problemética econémica, politica y social del

pais.
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I. El respeto de los convenios, pactos y acuerdos colectivos que rijan '

las actividades de la Comunidad Universitaria.

Es importante rescatar Io correspondiente al inciso k. en cuanto a la

identificacién plena de la Universidad con la problemética econémica,

politica y social de| pais y ello es importante como declaracién de

principios que sin lugar a dudas debe constituir uno de los principales ejes

de la politica institucional coadyuvante con al Iogro de objetivos.

2.8 La investigacién en la UNAC.

La Universidad Nacional del Callao esté comprometida con el

desarrollo de la investigacién tal como se puede observar en los articulos

de su estatuto general que a continuacién se ha detalladoz

An. 36°.- El instituto de investigacién de la facultad es el érgano

encargado de ejecutar las diversas tareas de investigacién, en

concordancia con los fines de la universidad.

Art. 37°.- El instituto de investigacién de cada facultad esté

integrado por docentes, estudiantes y egresados que participan en

proyectos y tareas de investigacién cientifica especializada.
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Art. 38°.- El instituto de investigacién esté dirigido por un director,

elegido por su comité directivo entre los docentes de| instituto de

lnvestigacién de la facultad, por un periodo de dos (O2) a}401os,pudiendo

ser reelegido por una sola vez para el periodo inmediato siguiente.

Art. 39°.- El comité directivo del Instituto de Investigacién tiene |as

siguientes atribuciones:

a. Aprobar |os proyectos de investigacién presentados al lnstituto.

b. Elevar al consejo de facultad |os proyectos de investigacién

aprobados por el instituto, para que se apruebe el presupuesto de

aquellos proyectos que necesitan }401nanciamiento.

c. ldenti}401carproblemas que sean materia de tesis 0 de investigacién.

d. Brindar asesoria y recomendar la aprobacién de los proyectos de

tesis.

e. Planificar y ejecutar programas de formacién especializada de

investigadores.

f. Estableoer convenios con organismos nacionales e internaciones y

con otras universidades.

g. Formar comisiones especiales y pefmanentes de asesoramiento y

apoyo para el desarrollo de las funciones del lnstituto, solicitando a

los depanamentos académicos Ia adscripcién de sus docentes,
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preferentemente a tiempo completo y dedicacién exclusiva en estas

comisiones.

h. Aprobar y modificar el reglamento de organizacién y funciones de|

instituto.

i. Las otras que Ie se}401aleel Consejo de Facultad y sus reglamentos

Sin embargo esta estructura sélo plantea el desarrollo de la

investigacién de manera aislada y, al referirse Cmicamente al desarrollo de

la investigacién al interior de cada facultad, limita su espectro de amplitud.

El estatuto de la universidad contempla en los articulos 71 al 83 lo

relacionado al Consejo de investigacién como érgano dependiente de|

vicerrector de lnvestigacién y como érgano encargado de promover,

planificar, coordinar el desarrollo de la investigacién en la universidad,

para ello considera la participacién de los directores de investigacién, de|

director de posgrado y de la representacién estudiantil.

�031 2.9 La formacién académica y profesional en la UNAC

La Universidad Nacional del Callao de conformidad con la Ley N�034

23733, aprobé su estatuto, y en concordancia con éste establecié Ia

estructura académica que considera |os aspectos referidos a la formacién'

profesional.
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El citado estatuto en sus articulos 17 al 24 contempla que los

érganos de gobierno son los responsables de plani}401cary ejecutar |as

actividades académicas, administrativas y de investigacién. En

consecuencia, elaboran los planes operativos y de desarrollo de las _

correspondientes facultades, evaluando periédicamente la ejecucién de

los presupuestos, recomendando la adquisicién de bienes y/o equipos, y

asumen la responsabilidad de eva|uar a los aspirantes para la obtencién

de grados y/o titulos.

Por otra pane el tltulo V de la citada norma regula las condiciones y

requerimientos para la obtencién de los grados y/o titulos que otorga Ia

entidad.

2.10 La UNAC y la extensién y proyeccién universitaria

El estatuto considera estos aspectos como las funciones

fundamentales de la organlzacién y constitutivos de la interaccién

permanente entre la Universidad y la sociedad, promoviendo el desarrollo

H integral de ésta.

La extensién y proyeccién universitaria esté orientada pues a

rescatar, sistematizar y difundir el patrimonio cultural, cienti}401co,artlstico,

de nuestros pueblos y del mundo a favor de la comunidad local, regional y
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nacional, promoviéndose para tal efecto actividades artisticas, cienti}401cas,

culturales y académicas, asi como otras que se}401aleel reglamento del

Comité de desarrollo comunal de la universidad y de los centros de

extensién y proyeccién universitaria.

2.11 Necesidades de acreditacién en la UNAC

La acreditaciénzs es el reconocimiento formal que hace una entidad

tercera, de que un organismo cumple con los requisitos especificados y es

competente para desarrollar tareas especificas de evaluacién de la

conformidad. Dichas actividades incluyen auditorias, certificaciones,

ensayos, calibraciones, inspecciones, etc.

Han empezado a crearse y aplicarse modelos en cada pais, en el

afén de que se acredite a cada institucién y asi las entidades tengan un

va|or adicional que garantice la e}401caciade| servicio�035.

La acreditacién signi}401cala realizacién de un modelo que ha sido

revisado por una organizacién que veri}401casu cumplimiento y da su

conformidad con el Iogro de los objetivos planteados que abarcan asuntos

tan importantes como:

2*�031WIKIPEDIA, Acreditacién Tornado de

httg://es.wikigedia.org/wiki/Acreditaci%C3%B3n

19 Tornado de httg://wvvwconeauga.com/#!acreditacion/ga||eryPage
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a) El mejoramiento de la calidad de la educacién superior como

mecanismo de rendicién de cuentas de las universidades, sobre el

servicio educativo que prestan.

b) La con}401abilidadde la informacién que se brinde a los usuarios.

c) El servir como incentivo para que las instituciones verifiquen su

misién y su proyecto de desarrollo institucional.

En este marco la Universidad Nacional del Callao no es ajena al

I proceso de acreditacién de la Universidad Peruana toda vez que se

encuentra inmersa en el proceso de acreditacién de las carreras de

Ingenieria conjuntamente con otras instituciones tales como la

Universidad Nacional Mayor de San Marcos, la Universidad Agraria de la

Molina, la Universidad Nacional de Ingenieria y la Universidad Nacional de

la Amazonia Peruana.

Acreditarse es merecer la con}401anzapara brindar bienes y/o

servicios de calidad en la més amplia gama de requerimientos, sean

estos de carécter académico, técnicos y/o de consultoria, siendo por ello

importante observar la fuente de necesidades de la evaluacién

institucional�035.(Véase el cuadro N° 2.1 en la pégina 49).

3°Tomado de httg://bvs.sld.cu/revistas/ems/vo|18 3 04/emsO�0301304.htm20-07-12
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CUADRO N° 2. 1

FUENTE DE NECESIDADESDE LA EVALUACION INSTITUCIONAL

En la direccién de programas de

1 Apreciacién empirica trabajo, en el desarrollo curricular y en

de la rutina el desempe}401odel personal docente.

., ,, ..N.e6é.Si,da.d de.dé_;afr6�0356...aér.i.é.Cé_}401déd.._...

Indicacién Cientifica institucional, calidad de rendimiento

que exige toma de de los educandos, produccién

2 decisiones para un intelectual y cientifica de| personal

cambio. docente, Intervencién de la

Universidad/sociedad/organizacién/

salud.
.. . Em;Egéholgéié..u_{i|iia_dé; éra,

Apreciacién cientifica gestién institucional, en la utilizacién

3 derivada de de los recursos disponibles en la

investigaciones interaccién escuela-comunidad.

previas.

Tomado de httg:Ilbvs.sId.culrevistasIems/vol18 3 04Iems01304.htm 20-07-12

2.12 Los centros de produccién en la UNAC

Desde Ia aprobacién de su estatuto, la Universidad Nacional del

Callao rea|iza actividades de produccién de bienes y servicios a través de

unidades especializadas, conocidas ellas como centros de produccién de

bienes y/o servicios, cuyo objeto o finalidad trataremos de describir en

forma somera y general en los pérrafos que a continuacién aparecen.
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a. Centro de Produccién de la Facultad de Ingenieria Pesquera y de

Alimentos, en el cua|'se realizan sobre todo investigaciones de

nuevos productos relacionados con las actividades de panificacién,

productos Iécteos, pesqueros y conservas de frutas y vegetales.

Cuenta con infraestructura propia implementada con equipos de

produccién en las éreas descritas asi como laboratorios para

validacién de calidad de los productos elaborados.

b. Taller de Revisiones Técnicas de Vehiculos, como entidad

certi}401cadorade conformidad, montaje y fabricacién de vehiculos,

asi como de conversién de vehiculos a gas Iicuado de petréleo .

(GLP). Ambas certificaciones, autorizados por resoluciones

directorales 12711-2007-MTC/15 y 1 1786-2008-MTC/15

respectivamente. Las actividades que estén autorizadas a ejecutar

por mandato de las resoluciones comprenden: certificaciones de

conformidad de cambio de motor, cambio de c|ase, montaje y

modificacién de carrocerias, fabricacién y modi}401caciénde

�030 �031remo|quesy semirremolques, anélisis de gases, nivel sonoro, V

conversiones a GLP, inspecciones de GLP, variacién de cantidad

de ejes, etc. de los vehiculos.

c. lnstituto Central de Extensién y Proyeccién Universitaria (ICEPU),

encargado de la gestién de| centro de idiomas en el que se imparte

la ense}401anzade idiomas como ingles, portugués, italiano, francés,

alemén, y chino mandarin, dado que desde el a}401o1997 es de

50



necesidad obligatoria que los alumnos al egresar, posean cuando

menos el certificado de haber concluido satisfactoriamente el nivel

bésico de un idioma extranjero, Por otra parte se encarga de la

bolsa de trabajo, que consiste en el convenio que posee Ia

universidad con la red UNIVERSIA, que facilita entre otros

bene}401ciosla gestion de précticas pre profesionales y profesionales

para sus alumnos asi como la posibilidad de colocacién de sus

egresados en centros laborales diversos,. Asimismo es

responsable de| area de proyectos y tecnologia cuyo objetivo

basico consiste en elaborar ejecutar y vender proyectos para la

produccién de bienes y/o servicios.

d. Comisién de admisién, encargada de la captacién de estudiantes

para realizar estudios en cualquiera de las once facultades y 16

escuelas profesionales con las que cuenta Ia institucion, por medio

de la realizacién de los dos exémenes de admision que realiza

anualmente. Esta comision para el cumplimiento de sus fines

cuenta con la participacién de unidades integrales tales como la de

prensa y propaganda, docentes y locales, Iogistica, banco de

preguntas, elaboracién y seguridad de pruebas.

La trascendencia de dichos centros de produccién radica en la

generacién de los recursos propios que se pueden emplear en mejoras

evidenles en su infraestructura y equipamiento.
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2.13 La demanda de capacitacién y eventos en la UNAC

La demanda de capacidades de las personas, ocasionada por los

nuevos conceptos acerca de| talento humano, constituye la fuerza motora

de la generacién de facultades y potenciacién de habilidades en los

individuos a través de la capacitacién. En este contexto es pertinente que

las diferentes �030Tacu|tades"con que cuenta la universidad contribuyan a

satisfacer esta demanda, desarrollando programas de capacitacién,

seminarios, talleres, simposios, etc. Por otro lado, es evidente el

incremento del numero de academias, institutos y circulos de estudio

dedicados al reforzamiento académico en ciencias y Ietras para alumnos

de instruccién secundaria y/o postulantes a estudios universitarios.

Asimismo, Ia necesidad creciente de capacitacién obliga a nuestra

universidad a permanecer alerta y estar preparada para atender �030

requerimientos de capacitacién relacionados a temas productivos,

culturales y de investigacién y desarrollo que favorezcan la elevacién de

los esta'ndares de calidad.

2.14 La demanda de consultorias y la UNAC

. El consunor de direccién se ocupa de cambiar y mejorar, no sélo

|os hechos, sino también las personas y los sistemas y esta profesién es
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a la vez un arte y una ciencia. Aunque sus origenes se hallan en el sector

privado la consultoria de direccién ha rebasado sus primitivos Iimites y

actualmente es aceptada en diversas organizaciones no Iucrativas u otras

que prestan servicios a las propias autoridades gubernamentales. Existen

también consultores en los campos técnico, administrativo, contable,

tributario, etc. que proporcionan herramientas y soluciones para enfrentar

problemas�034.Los profesionales de las diferentes facultades de la entidad

estén capacitados. para prestar estos servicios.

2.15 La demanda de auditorias y la UNAC

La importancia de las auditorias esta�031basada en la necesidad de

detenninar Ia conformidad o no conformidad entre el sistema de gestién y

los requisitos especificados, determinar la e}401caciadel sistema de gestién

implantado para alcanzar |os objetivos de calidad especificados, asi como

proporcionar al auditado oportunidades de mejora del sistema de gestién,

previo el cumplimiento de los requisitos especificados y el manteniendo de

los registros de evidencias encontradas en las éreas auditadas.

La creciente necesidad de las empresas por certificar sus sistemas

de gestién y de productos o servicios ha generado un incremento

3�030HEYEL, Carl. Los principios bésicos del management, Barcelona ,Editoria|

grijalbo, primera edicién 1989
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inusitado en los requerimientos de auditorias y preparacién de personas

encargadas de la ejecuciones de exémenes de primera parte, al interior

de las organizaciones, sin descontar la acreditacién que requeriria la

institucién a través de sus profesionales para desarrollar auditorias de

segunda parte tendientes a valorar la idoneidad de un proveedor para

brindar o suministrar bienes y/o servicios, y de tercera parte para validad

un sistema de gestién efectuando auditorias de seguimiento y de

renovacién. y

2.16 La demanda de certi}401cacionesy la UNAC

La certificacién es el procedimiento mediante el cuai una tercera

parte diferente e independiente de| productor y de| comprador, asegura

por escrito que un producto, un proceso 0 un servicio, cumple |os

requisitos especi}401cados,convirtiéndose en la actividad més valiosa en las

transacciones comerciales nacionales e internacionales. Es un elemento

insustituible para generar con}401anzaen las relaciones cliente-proveedor�035

Las entidades de certificacién, son organizaciones privadas, que

tienen como funcién evaluar la conformidad y certificar el cumplimiento de

una norma de referencia, ya sea de| producto, de| servicio 0 del sistema

de gestién de una organizacién. En particular, son las responsables de la

3�031Tornado de hug://www.cesmec.cl/noticias/Certificacion/1.act
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auditoria realizada a las organizaciones interesadas en obtener una

certificacién de su sistema de gestién de la calidad, segun ISO 9001-

2008, su sistema de gestién ambiental, segL'm ISO 1400122004, etc. Estas

entidades deben ser independientes de la organizacién que auditan, y no

haber realizado otros trabajos para ella, como por ejemplo, consultoria

para implementar el sistema que cer1ifican33.

La Universidad Nacional del Callao, muy aparte de contar con la

suficiente capacidad profesional en sus docentes y con la infraestructura

fisica y de Iaboratorios tecnolégicamente implementados, deberia

certificar a estos para que posteriormente le permitan brindar las

certificaciones de calidad que cua|quier institucién requiera.

2.17 El concepto �034administracién�035

Etimolégicamente, la palabra administracién viene de| Iatin ad

(hacia, direccién, tendencia) y minister (subordinacién u obediencia), y

significa: �034Aque|que rea|iza una funcién bajo el mando de otro", es decir,

aquél que presta un servicio a otro. Sin embargo, en la actualidad, la

palabra administracién tiene un significado distinto y mucho més complejo

porque incluye términosvcomo "proceso", "recursos", "|ogro de objetivos",

"e}401ciencia"y "eficacié", entre otros, que han cambiado radicalmente su A

�034Tomadode httg://es.wikiQedia.org/wiki/Entidad de certificaci%C3%B3n
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significado original. Comprender pues este término se ha tornado en

dificultoso dadas |as diversas de}401nicionesexistentes que varian segun Ia

escuela administrativa y el autor de que se trate�034.

Teniendo en cuenta |os términos anteriores intentaremos una

de}401niciongeneral de administracién. Para Idalbeno Chiavenato, Ia

administracion es el proceso de planear, organizar y controlar el uso de

recursos para Iograr objetivos organizacionales�035.

Para Robbins y Coulter, Ia administracion es la "coordinacion de las

actividades de| trabajo de modo que se realicen de manera e}401cientey

e}401cazcon otras personas y a través de ellas�034.

Pasamos a explicar, a continuacién, de manera muy somera las

fases fundamentales �024p|aneamiento,organizacion, direccién y control --

que en forma secuencial, ordenada y Iégica, consideran dichas

de}401niciones:

El planeamiento radica bésicamente en elegir y }401jarla misién y los

objetivos de la organizacién y luego, determinar politicas, proyectos, '

3" Tornado de httg://www.grornorwegocios.net/administracion/definicion-

adminislracionhtml

35 Tornado de httg://www,buenastareas.com/ensayos/Definicion-De

Administracién/132391.html

3° Tornado de httg://administraciongeneraluts.blogsgotmx/2012/02/definicion-de-

administracionhtml
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programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias

para conseguirlos. En pocas palabras, determina de manera anticipada y

oportuna lo que se quiere Iograr en el futuro y la manera éptima de

a|canzar|o37.

Como explicacién a la importancia de| planeamiento para el nivel

gerencial debemos examinar los conceptos de planeamiento financiero,

planeamiento a largo plazo, planeamiento estratégico y gerencia

estratégica asi como |os aspectos en los que dichos aspectos di}401eren.

En el planeamiento }401nanciero,adecuado para organizaciones con

actividades de baja complejidad, aita previsibilidad y entomo estable, se

prioriza el proceso de formulacién, ejecucién y control de un presupuesto

anual como actividad fundamental de la alta gerencia.

Sin embargo, Ia preocupacién por los objetivos a cono plazo y la

naturaleza més que todo cuantitativa de tal modalidad primaria de

planeamiento, pueden afectar el enfoque y la marcha de las entidades,

dada la existencia de factores que, sin ser susceptibles de expresién

numérica, son de alta importancia en la marcha de la organizacién.

37 Tornado de httg://www.gestiogo|is.com/administracion-estrategia/administracion�024

gresaria|~-
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En el planeamiento a largo plazo, modalidad que, adoptada por

}401rmasnorteamericanas para hacer frente al crecimiento econémico de la

posguerra, |as gerencias centran su preocupacién en conocer, para

periodos relativamente largos, Ia previsible expansién de sus empresas y

de los recursos que debian serles asignados. Se efecttlan pronésticos de

ventas para varios a}401os,|os planes de la organizacién se basan en ellos

y son trasladados a un plan financiero a mediano o largo plazo.

Sin embargo, al adoptar muchas veces las gerencias posiciones

estéticas para formular proyecciones de futuros comportamientos, dejan

de lado su interés por comprender |as necesidades de los clientes y el

movimiento de los mercados, al otorgar al planeamiento un carécter tan

sélo predictivo, sin considerarlo como el mecanismo que otorga a la

entidad una visién de futuro que Ie permite operar bajo una alta

incertidumbre, fruto de situaciones cambiantes, intensa competencia y

�030discontinuidadentre el pasado y el futuro.

En el planeamiento estratégico se de elevada importancia el

estudio de| entorno, admitiendo que no es posible establecer un rumbo

para la organizacién sélo a base de la apreciacién de sus contextos

intemos. Los avatares en la economia asi como lo, muchas veces,

, impredecible de| éntorno, determinaron que las organizaciones perdieran
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la confianza en el planeamiento a largo plazo desarrollado a través de

sofisticadas proyecciones y de impredecibles cambios.

En dicho enfoque se utilizan conceptos y procesos clave orientados

a visualizar tanto las tendencias de| entorno como la propia realidad

empresarial, buscando de}401nirel derrotero que asegure Ia permanencia y

desarrollo de la organizacién como resultado de una adecuada inclusién

en el entorno.

El aprendizaje acumulado en la aplicacién de| planeamiento

estratégico permite advertir distorsiones tales como |as siguientes: a)

Limitar la técnica al dise}401ode| plan, el cual si bien en su formulacién,

parte de un anélisis de| entomo, en su ejecucién puede no responder a

las oportunidades y cambios no predecibles que en éste pudieran

presentarse, b) tender hacia Ia automatizacién de| plan, lo cua| genera

rigidez y Ilega al extremo de interpretarlo, no como un instrumento de la

gerencia, para una administracién adecuada, sino como un fin en si

mismo, y c) burocratizar el plan conceptuéndolo como una

responsabilidad de determinada unidad de la organizacién y por tanto

aislada de las otras funciones gerenciales, alterando con ello su cara'cter

de proceso racional y analitico de la gerencia para determinar el rumbo de

las decisiones fundamentales respecto a la marcha de la organizacién en

su conjunto.
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La planificacién estratégica, venida a menos tras Ia aparicién de

The Nature of Managerial Work de Mintzberg en los a}401os70 y la

supresién de| departamento de planificacién estratégica en General

Electric en los a}401os80, volvié a resurgir con fuerza con la Ilegada de

Michael Porter con Competitive Strategy en 1980 y Competitive

Advantage en 1985.

Posteriormente, Ia gerencia estratégica, mas que una nueva

orientacién, es en si, una actitud que busca evitar |as distorsiones de|

planeamiento estratégico que se}401alamosen los pérrafos anteriores, e

institucionalizar un enfoque y comportamiento estratégicos en los propios

integrantes del grupo directivo superior. ~

Esta actitud devuelve al planeamiento estratégico su real caracter

de valioso instrumento de la direccién, realzando su uso como medio para

asegurar una posicién estratégica efectiva y consistente en el equipo

gerencial de la empresa.

Considerada de esa manera, Ia gerencia estratégica implica, sobre

todo, un fuerte compromiso de la direccién con el rumbo 0 none de la

entidad asi como un exacto conocimiento compartido de| potencial de la

60



institucion y de una preparacion adecuada para evaluar las

oportunidades y riesgos que pueda ofrecer el entorno�035.

Pero el elemento basico de la gerencia estratégica es la estrategia

misma. Esta es, por ejemplo, de acuerdo a la de}401nicionde Alfred

Chandler de Harvard, la determinacion de las metas y objetivos bésicos a _

largo plazo en una organizacién, junto con la adopcién de cursos de

accién y la distribucién de recursos necesarios para Iograr estos

propositos". Son similares otras opiniones que difieren de| nuevo enfoque

de estrategia que planteo luego Henry Mintzberg de McGill University,

seg}402nel cual las de}401nicionesde estrategia de| planeamiento ignoran que

éstas puedan provenir de una organizacién, sin planes formales. Es decir,

sean a menudo, respuestas emergentes a circunstancias no previstas�035.

I Mintzberg ha de}401nidoestrategia como �034unmodelo en una corriente

de decisiones o acciones", un producto de cua|quier estrategia en realidad

llevada a cabo, y de otra emergente (no p|aneada)"°. (Véase Ia figura N°

2.1 en la pagina 62).

3° SEGURA RODRIGUEZ, Santiago, Seminario Estrategia en accién Edvex

internacional.. Lima �024Peril. 1992.

39 CHARLES W.L., HILL/GARETH R. Jones. Administracién estratégica. Bogota �024-

Colombia. Editoria| McGraw Hill. Tercera edicién 2001, paginas 5,7.

_ 4° Tornado de

htlg://www.monografias.com/trabaos14/estrategiaorgan/estralegiaorgan.shtml
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FIGURA N° 2.1

ESTRATEGIAS EMERGENTES Y DELIBERADAS

Estrategiaintentada 1-�024?->Estrate}402iadelibmdaL» Estrategia realizada .

Estrategia no realizada Eslrategia emergente

Fuente: Administracién estratégica. Hilll/Jones �024Mc Graw Hill 2001.

El enfoque tradicional ha consistido en destacar cémo cada

componente constituye un paso secuencial en la administracién

estratégica. Desde dicha perspectiva cada ciclo de| proceso comienza con

la exposicién de la misién corporativa y sus principales metas. A la citada

exposicién le siguen el anélisis externo e interno y la seleccién de

estrategias.

La creacién de la estrategia finaliza con el dise}401ode la estructura y

los sistemas de control necesarios para implementar Ia estrategia

' seleccionada por la entidad. (Véase Ia figura N° 2.2, pégina 63)

En la préctica, sin embargo, tal secuencia probablemente tenga

validez sélo para la formulacién de estrategias intentadas�034.

�034Tornado de httg://www.saber.u|a.ve/bitstream/123456789/34908/1/articu|o11.gdf
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T FIGURA N° 2. 2

EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

ROL msnrucnomu.

MISIONIOBJETIVOS
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(organigrama) cambios Dlseno
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La organizacién es en 5|�031la adecuada divisién de| trabajo y la

asignacién de cada una a personas y/o unidades a grupos idéneos.

Comprende fundamentalmente: el establecimiento de estructuras de

funciones, la delimitacién de campos de actuacién de personas o grupos,

Ia asignacién de recursos para su implementacién, el otorgamiento de

adecuados nive|es de autoridad y la generacién de bases razonables para

la correcta coordinacién de| trabajo.
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La direccién o conjunto de acciones destinadas a obtener

resultados a través de otros, comprende el hecho de ser guia de personas

y obtener su compromiso en pro de la consecucién de resultados

individuales/grupales/organizacionales. Se practica en todos los estratos

de la empresa y constituye la fase dinémica de la administracién, a

diferencia de| planeamiento y la organizacién, que son herramientas que

la sustentan. Es, en esencia, un conjunto de actividades que da vida a los

planes y a la estructura de las organizaciones y les suministra la

capacidad de respuesta necesaria frente a variados estimulos. Sus

componentes fundamentales son: Ia conduccién de personas y la toma

de decisiones. '

Son componentes de la conduccién de personas: Ia supervisién, la

coordinacién, la comunicacién, la motivacién y la capacitacién. Utilizan

ellos como mecanismos: la supervisién directa, Ia prescripcién de normas,

procedimientos y métodos, Ia }401jaciénde metas, el aprendizaje de los

programas de trabajo o la adaptacién mutua, de acuerdo al tipo de labor

de que se trate.

El control consiste en medir y, de ser necesario, corregir el

desempe}401oindividuaIlgrupallorganizacionall para garantizar que los

hechos se ajusten a los planes. lmplica la medicién del desempe}401osobre

64



la base de metas y planes, Ia deteccién de desviaciones respecto de las

normas y la eleccién de los correctivos que fueren requeridos.

En este punto, y teniendo en cuenta las anteriores propuestas,

plantearemos como definicién de administracién, la siguiente: �034La

administracién es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el

uso de los recursos y las actividades de trabajo con el propésito de Iograr

objetivos y metas institucionales de manera e}401cientey eficaz".

Como ciencia, Ia administracién exige en su desarrollo teérico y

préctico, un estilo de pensamiento sistematizado, con bases sélidas en la

investigacién y en la elaboracién de sus teorias. Dicho estilo esté

contenido en el método cienti}401coo conjunto de pasos tales como la

observacién, la induccién, Ia demostracién/refutacién de hipétesis y la

presentacién de tesis o teoria cienti}401ca,y en la creacién de| proceso

administrativo que desarrollado y utilizado a }401nalesde| siglo XIX y

principios de| XX por Henry Fayol se ha identificado como la estructura

bésica de la préctica administrativa�034.

Dividido dicho proceso, de acuerdo a diversos criterios en tres,

cuatro, cinco o seis etapas, referidas sélo a su grado de anélisis, en la

actualidad, Ia divisién en cuatro fases; planeamiento, organizacién,

�0302Tornado de httg:/Ies.scribd.com/doc/65128523/36/Autoridad�024funciona|
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direccién y control, es la més aceptada. Mencionaremos a|gunas de sus

caracteristicas:

a. Esté formado por fases ordenadas de fonna ciclica. V

b. Las etapas de planeamiento y control estén presentes en

cualquier modelo sujeto a anélisis.

c. Tiene como principal objetivo, sistematizar el conocimiento y

generar una estructura de e}401ciencia.

d. Estimula Ia innovacién y el progreso.

e. Fomenta el desarrollo de la filosofia y la cultura empresarial.

La naturaleza de| proceso administrativo esta�031en su razén de ser,

en la necesidad de explicar y estructurar Ias funciones de la organizacién,

sobre la base del orden, Ia disciplina, la }402exlbilidad,la creatividad y la

eficiencia, férmula no rigida, que no sélo involucra a sistemas,

procedimientos, procedimientos infraestructura y maquinaria de una

empresa u otro tipo de institucién sino que considera principalmente al

factor humano como elemento escaso de| cua| emana Ia creatividad y la

productividad de una institucién (Véase la }401guraN° 2.3 en la pégina 67).
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FIGURA N° 2.3 v

LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

V

I I

:

Fuente: Planeacién y control. Lter R. Bittel �024Mc Graw Hill 1982

2.18 EL CONCEPTO �034ORGAN|ZACléN"

El término �034organizacién�035es sin duda uno de los que mas

frecuentemente se menciona en las instituciones. Opiniones diversas

acerca de �034soluciones�035para de}401cienciasde diversa indole, como:

a. Cambio de ubicacién de unidades en los organigramas.

b. Modificacién en los manuales o reglamentos administrativos y

c. Ajustes en la supervision, Ia coordinacién y/o el control, son

enunciados como panacea para la solucién de diversos

problemas muchas veces ajenos a esta etapa del proceso

administrativo,
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Errores respecto al sentido que, dentro de dicho proceso, se viene

dando da a la palabra "organizacién" se ponen también de manifiesto

cuando se dice que las instituciones o cualquiera de sus éreas �034entrarén

en reorganizaci<')n�035,situacién que conlleva a posibles y muchas veces

inoperantes modificaciones en sus objetivos, politicas y estructura

orgénica; asi como, a cambios fuera de lugar en los cuadros directivos y

en la asignacién de personal subalterno.

Por Ultimo, y de manera general, Ia expresién �034organizacic'>n�035se

utiliza también para tipificar a |a entidad en su conjunto, cuando por

ejemplo el personal que labora en ella utiliza expresiones tales como:

a. �034Lanueva organizacién�035

b. �034Nuestraorganizacic'>n"

c. Otras similares.

Evidentemente, usos tan variados de| término acarrean, no solo

confusion acerca de determinadas acciones que muchas veces urge

realizar frente a asuntos especi}401cos,sino también una marcada tendencia

a considerar a la �034organizacién"como origen de situaciones y problemas

que competen a otros campos de la administracion.
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Los conceptos anteriormente vertidos ponen de manifiesto Ia

importancia de delimitar claramente el sentido de la organizacién desde Ia

perspective de| proceso administrativo, dado el peso que tiene Ia

comprensién de su signi}401cadopara anélisis de situaciones sujetas a

dise}401o.

Ubiquemos entonces a la organizacién, para fines de la presente

investigacién, como:

�034Unade las fases de| proceso general de la administracién,

que comprende Ios mecanismos destinados a delimitar los campos

de actuacién de los individuos y los grupos de una entidad

cualesquiera, de manera que pueda lograrse el desenvolvimiento

orgénico del conjunto asi como la obtencién de resultados y el Iogro

de objetivos�03543.

Para tal efecto, es preciso tener en cuenta que cua|quier trabajo

empresarial comprende necesariamente dos variables:

a. Horizontal, dada por las actividades, funciones o tareas

susceptibles de ejecucién, y

�030BSTONER, FREEMAN, Gilbert. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.
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b. Vertical, determinada por decisiones, determinaciones,

acuerdos o resoluciones que corresponda tomar frente a

cada situacién.

Organizar es, pues, regular adecuadamente Ias variables citadas,

tanto |as de| conjunto, como |as que corresponden a cada una de las

labores que se desarrollan en la institucién de que se trate.

Sin embargo, Ia distribucién de| trabajo entre grupos e individuos,

da lugar a un requisito adiciona! que de igua| forma compete a la

organizacién:

�034Lacreacién de mecanismos para una adecuada coordinacién

de actividades y de decisiones asignadas a unos y a otros, requisito

éste sin cuyo cumplimiento no seria posible asegurar una adecuada

concertacién de esfuerzos para satisfacer |os objetivos trazados�0354�034.

2.19 El dise}401oorganizacional

Muchos siglos han transcurrido desde que el hombre dejé de ser

némada y se agrupé en comunidades agricolas y ganaderas sedentarias.

Desde entonces, variados estilos de vida adquiridos a través de| tiempo y

"4 SEGURA RODRIGUEZ, Santiago, Diagnostico y dise}401ode organizaciones. Curso

ESAN Lima �024Pen]
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orientados hacia Ia satisfaccién de sus necesidades de subsistencia,

proteccién, afecto, conocimiento, participacién, ocio y otras, Io han

orientado a pertenecer a organizaciones sociales, laborales 0 de otra

indole en las cuales se encuentra; rodeado de méquinas, equipos,

espacios y otros elementos, resultado de procesos mentales y técnicos

previos a la concretizacién de las ideas a las que deben su origen.

Dichos procesos mentales se conocen como dise}401os,esbozos o

bosquejos, elaborados para anticipar, adelantar o pronosticar modelos

que se ajusten a las necesidades de una cooperacién e}401cientey efectiva

cuya necesidad de ser satisfechos ha originado su existencia.

Entiéndase el término �034diser�030io"como un proceso previo de

representacién mental en la busqueda de soluciories en campos de la

industria, la ingenieria, la arquitectura, Ia administracién, |as

comunicaciones y otras disciplinas creativas. Cuando se utiliza en el

émbito de la organizacién, se conoce como "dise}401oorganizaciona|" o

"dise}401oorganizativo". Desde dicha perspectiva, una �034organizacién"es una

agrupacién de personas que para trabajar en forma e}401cazy alcanzar

. metas y objetivos, requiere de una estructura organizacional

adecuadamente dise}401ada�034.

�0305LESTER R. BITTEL, Organizacién, asignacién y capacitacién de personal, Méjico,

editorial McGraw Hill�030Quinta edicién 1992.
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El Exodo, libro de la Biblia, perteneciente al Antiguo Testamento,

contiene uno de los primeros relatos acerca de| tema que venimos

tratando.

Al abandonar Eglpto |os israelitas adoptaron una forma de

organizacién muy simple en la que Moisés era dirigente L'mico de muchas

personas que lo seguian, y actuando como juez se reunfa diariamente

con ellas desde la ma}401anahasta la noche para solucionar problemas y

tomar decisiones. Los resultados que obtenia eran a veces positivos, pero

el proceso de anélisis y solucion, largo y lento, ocasionaba malestar y

fatiga tanto en Moisés como en el pueblo Ante tales hechos Jetro, su

suegro, Ie sugirio un nuevo dise}401oorganizacional que reemplazaria al

existente en el cual la autoridad unica era la de Moisés.

�034Noesté bien lo que estés haciendo�035,Ie dijo. �034Acabaréspor

agotarte tu y el pueblo que esté contigo. Porque es una carga

demasiado pesada para ti; no podrés hacerla tu solo. Escuchame, te voy

a dar un consejo, y Dios estaré contlgo�035.45

�034Tuvas a ser el representante del pueblo delante de Dios y le vas a

llevar |os asuntos. Ensé}401aleslas normas y las instrucciones de Dios,

dales a conocer el camino que deben seguir y las obras que tienen que

�034LA BIBLIA. Exodo, capitulo 18, verslculos 14 a 23
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realizar. Pero elige entre los hombres algunos que sean valiosos y que

temerén a Dios, hombres integros y que no se dejan sobornar, y los

pondrés al frente del pueblo, como jefes de mil, de cien, de cincuenta 0 de

diez".

�034E|losatenderén a tu pueblo a todas horas, te presentarén los

asuntos més grave, pero en los de menor importancia decidirén ellos

mismos. Asi se aliviaré tu carga y ellos te ayudarén a l|evar|a�035".Moisés _

puso en préctica |as sugerencias y los resultados mejoraron".

Bien podria este relato biblico constituir la base de variadas formas

de dise}401oorganizacional bajo cuyos principios han }402orecidograndes

obras cuya admiracién subsiste hasta nuestros dias.

Para Stonner, Freeman y Gilbert, el dise}401oorganizacional

establece la estructura orgahizaliva més conveniente para la estrategia, el

personal, la tecnologia y las tareas de la agrupacién de que se trate, en

tanto que la estructura organizativa determina el marco que usa la

direccion para dividir el trabajo y coordinar |as actividades de sus

miembros. Para dichos autores, dado lo variable de las estrategias y el

entomo, existen una serie de estructuras posibles para la organizacién,
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correspondiendo a la direccién establecer un dise}401oorganizacional capaz

de crear continuamente va|or para clientes actuales y futures".

La enciclopedia financiera considera al dise}401oorganizacional como

la creacién de funciones, procesos y relaciones formales dentro de una

organizacién; aspecto para el que debe tenerse en cuenta factores tales

como el medio ambiente y el comportamiento de los seres humanos.

Afirma asimismo Ia citada enciclopedia, que el dise}401o

organizacional es una herramienta que brinda a las instituciones la

infraestructura adecuada para maximizar de manera sostenida el va|or de

su oferta de bienes y servicios y alcanzar sus objetivos econémicos

mediante Ia ejecucién correcta y oponuna de sus procesos de negocio y

de aquellos referidos al trabajo interno�034.

Por su parte, Charles W. L. Hill y Carter R. Jones, hacen mencién a

que el dise}401oorganizacional involucra el hecho de seleccionar la

combinacién de la estructura organizacional y los sistemas de control que

permitan que una organizacién, cualesquiera que sea su tipo, emplee una

�034�031STONER, FREEMAN, Gilbert. Administracién, México. Prentice Hall

Hispanoamericana S.A�030sexta edicién 1996.

4�030Tornado de httg://www.encic|ogediafinanciera.com
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estrategia de negocios tal que Ie permita crear y sostener una adecuada

ventaja competitiva�034..

De la misma manera, Don Hellrieguel, Susan E. Jackson y John W.

Slocum, Jr. cuando tratan de| dise}401oorganizacional Io de}401nencomo el

proceso por el cual los administradores toman decisiones de

ordenamiento sobre los trabajos y relaciones de los puestos, lo que da

como resultado determinada estructura para la organizacic'>n5°.

Hacen dichos autores hincapié en que la estructura organizacional

debe guardar estrecha relacion con los factores 0 circunstancias que mas

afecten a las entidades y produzcan una alta incertidumbre y que no

existe, por lo tanto, un dise}401oorganizacional éptimo dado que cada

organizacion afronta situaciones diferentes. Consideran, ademés, que la

naturaleza de| entorno, la estrategia elegida, Ia tecnologia aplicada y las

caracteristicas de los recursos humanos son factores de alta incidencia en

el dise}401ode las organizaciones.

Para Juan José Gilli y colaboradores en su libro �034Dise}401o

_ organizativo. Estructura y procesos" dicho concepto aplicado a las

49 CHARLES W.L. HILL, GARETH R.Jones. Administracién estratégica. Colombia,

McGraw Hill Interamericana S. A. tercera edicion 1996

5° DON HELLRIEGUEL, SUSAN E. JACKSON Y JOHN W. SLOCUN Jr.

Administracién. Un enfoque basado en competencias. México, Cengage Learning

Editores, S.A. Editoria|, 2009.
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organizaciones tiene su origen en Herbert Simon, ganador de| premio

Nobel de Economia en 1978, quien en su obra �034Cienciasde lo arti}401cial�035

a}401rmaque el mundo en que vivimos es mas una creacion humana,

artificial, que un ente natural y que la administracién, al igua| que la

ingenieria y la medicina, no se ocupan de lo necesario sino de lo

contingente. circunstancial o inseguro; es decir, no de como en realidad

son las cosas, sino de como podrian ser, en otras palabras, de| �034dise}401o".

�034Dise}401atodo aquel que concibe actos destinados a transformar

situaciones existentes en otras que se encuentren més dentro de sus

preferencias�035dice Simon.

En tal sentido, dise}401aruna organizacién es procurar Ia adaptacion

entre el medio interno y el externo, de}401niendolos canales de interrelacién

y las funciones internas que se requiere para la transformacién de los

insumos en salidas del sistema. Los mismos autores consideran a la

organizacion como sistema y tratan de ella también, desde una

perspectiva situacional o contingente.

Al tratar de la organizacién como sistema, lo hacen sobre la base

de la descripcién de Peter Schoderbek y sus colaboradores (1984),

quienes definen como sistema a "un conjunto de objetos relacionados

entre si y con su ambiente (conjunto de variables que no forman parte del

sistema, de tal modo que crean una suma total 0 totalidad)�035y consideran
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bésicos |os conceptos de entrada, salida, proceso, ambiente, metas y

eficacia.

Cuando tratan de la perspectiva situacional o contingente,

sostienen que ésta supera el enfoque sistémico ya que, segtlm ella, el

sistema no sélo interact}402acon el ambiente sino que lo afecta y es

afectado por él. Convienen también en que no existe el dise}401oéptimo

sino que éste seré aquel que mejor se ajuste a cada contingencia en

particular, y que al dise}401aruna organizacién, deben ser ajustados sus

parémetros a los factores situacionales, ya que la organizacién se

encarga de seleccionar Ia forma estructural que més convenga a las

condiciones que se presenten.

Para Gilli y sus colaboradores, Ia teoria de la contingencia indica

que las caractéristicas de las organizaciones son variables dependientes

de la tecnologia y el ambiente. Resaltan cémo este Liltimo evoluciona de

lo simple e imprevisible a lo incierto y complejo, y cémo estas variaciones _

afectan a la organizacién y a la forma de administrarla. En cuanto a la

tecnologia puede considerérsele tanfo como una variable relacionada con

los cambios en el ambiente, cuanto como un componente del sistema

interno de cada organizacién�034.

5�030GILLI, Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativo. Estructura y procesos.

Argentina Buenos Aires. GRANICA, 2011
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Es para dichos autores, sin embargo, que Henry Mintzberg, Ph D

de la Mlt Sloan School of Management, en 1968 y actualmente profesor

de la cétedra de Estudios de Gestion en la Universidad McGill en Canada,

es quien mejor precisa la lnfluencia de los factores contingentes sobre el

dise}401ode las organizaciones.

En The Nature of Managerial Work (1973), Mintzberg se habia

propuesto contrastar Ia realidad de| trabajo de un manager con la teoria *

empresarial que entonces se ense}401aba.Como uno de los mayores

disidentes de la estrategia empresarial, concluyé que "|ejos de un trabajo

ordenado, enfocado y lineal, el trabajo diario de los gerentes e}401cientes

implicaba un manejo de situaciones caéticas, imprevisibles y

desordenadas, donde no resulta fécil distinguir lo trivial de lo esencial y

que, en realidad implicaba adoptar diferentes roles en diversas

situaciones, para aportar cierto grado de orden al caos que reina por

naturaleza en las organizaciones humanas". El libro suponia un ataque

frontal contra Ia planificacién estratégica, desarrollada hasta entonces, y

preponderaba la creatividad e intuicién de la estrategia, muy por encima

de| proceso racional y analitico".

Como elementos de| dise}401oorganizacional, Gilli y colaboradores

mencionan:

"Tomado de httg:/les.wikigedia.orglwiki/Henry Mintzberg
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a. La estrategia, como guia, planteamiento o direccién basica

para el dyise}401oorganizacional, implicando esto Ia fijacién y la

manera de alcanzar objetivos sobre la base de adecuados

anélisls mediante |os cuales se determinen aspectos tales

como |os referidos a las necesidades en bienes y servicios

por satisfacer y a la ventaja competitiva de la organizacién.

b. La estructura, como dislposicion de sus partes integrantes

para cumplir |os objetivos trazados, comprendiendo esto el

adecuado agrupamiento de unidades y el anélisis de las

relaciones formales u o}401cialesconsignadas en el manual de

organizacién y funciones.

c. Los procesos, de}401nidospor Hammer y Champy como un

�034conjuntode actividades que recibe uno o mas insumos y

crea un producto de va|or para el cliente", correspondiendo a

la tarea de dise}401oocuparse también de las causas y

condiciones por las cuales se transforman |as entradas en

resultados�034.

El dise}401ode los procesos tiene que ver segL'm dichos

autores con la vision de la organizacién en un plano

horizontal y la estructura constituye el marco donde estos

van a desarrollarse. El desaflo consiste en encontrar la

53 HAMMER, Michael & CHAMPY, James, Reingenieria, Colombia, Bogota�031,Editorial

Norma S.A. 1994.
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estructura que soporte aquellos procesos que son clave para

la organizacion.

d. La gente, respecto a la cua| Peter Drucker se}401alaque la

distribucién de cargos es posiblemente el elemento més

importante de la administracion de personas dado que

colocar a éstas en el lugar en que sus cualidades sean

productivas, es la manera de asegurar la optimizacién de los

recursos humanos en el trabajo, hecho que seré posible sélo

si se procura un equilibrio entre el aporte, Ia retribucién

(salario, carrera, tarea, condiciones de bienestar y

salubridad) y las capacidades de cada individuo. .

e. La tecnologia, que entendida como el conjunto de

instrumentos y procedimientos industriales referidos a un

determinado sector 0 producto, permite transformar la

materia prima en producto terminado, juega uni rol

fundamental en la de}401nicionde la estructura que adopte una

organizacién y actL'1a como uno de los limitantes del sistema

social. Asi, por ejemplo, el numero de nive|es jerérquicos, el

tipo e importancia de los mecanismos de coordinacién y

control asi como la dimension de las unidades de apoyo, son

elementos cuya variacién esté en funcién de| papel que

, juegan los aspectos tecnologicos dentro de la organizacién y

como se relacionan con ella.
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2.20 La estructura organizacional y sus componentes

Dado que la organizacién Iaboral esté en constante cambio, como

consecuencia de su crecimiento 0 de su adaptacién a las condiciones de|

entomo, en cualquier tipo de ellas, salvo en las muy peque}401as,dichas

variaciones deben incorporarse a una estructura cuidadosamente

dise}401aday debidamente articulada. En caso contrario se deja, en gran

parte, a la Iibre interpretacién de los trabajadores el propésito de la

organizacién y la manera més adecuada de Ilevar a cabo sus actividades.

Semejante situacién da lugar a confusiones y a ineficiencias cada vez

mayores y sumamente peligrosas.

Koontz y O'Done|| consideran que la organizacién es el conjunto

de relaciones de autoridad mediante Ias cuales Ia empresa Ilega a poseer

Ia cohesién y el armazén necesarios para coordinar el esfuerzo individual.

Se}401alandichos autores que las preguntas esenciales en referencia a ella,

deben ser |as siguientes:

a. (�030Perqué se organiza?

b. g,Cémo se delega ia autoridad?

c. (;C<')mo deben ser agrupadas |as actividades? -

d. (',Qué clase de autoridad hay que asignar en la estructura?
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e. (;Qué autoridad se ha de disperser por la estructura de la

organizacion?

La respuesta a cada una de las anteriores interrogantes podria

arrojar a|gunas Iuces acerca de la naturaleza de la�030organizacién. En su

mayoria, estos problemas, dados |os numerosos cursos que su solucion

posee, no se resuelven con una sola respuesta. Los principios en que se

basan son tan solo guias que se}401alanel armazon ideologico que debe

existir antes de que métodos y procedimientos de diferente indole puedan

ser aplicados de manera efectiva a los asuntos de la organizacion�034.

Al respecto, Alford y Bangs, dicen que para mantener una

estructura organizativa solida, es preciso tener en cuenta |os siguientes

preceptos fundamentales:

a. Separacion de las funciones de la empresa, tales como

ventas, fabricacion, compra y procuracién o gestiones de

adquisicién y entrega, finanzas y contabilidad, ingenieria,

investigaciones y perfeccionamientos, y relaciones

industriales.

b. Establecimiento de subdivisiones légicas en la linea de

trabajo de esas funciones para que no se solapen o

54 KOONTZ, Harold, O'Donnell, Ciril. Principios de Direccion de Empresa. Espa}401a,

McGraw Hill segunda edicion, 1961.
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choquen, y ning}402nindividuo reciba érdenes directas de més

de una persona, su superior inmediato, pudiendo si admitir

ayuda y consejo de los empleados de alta categoria de la

plana mayor o directivos, 0 de sus ayudantes.

c. Distincién neta entre la Iinea de trabajo y las funciones de

plana mayor o directivas. �030

d. Especi}401caciénclara de cada tarea directiva a los diferentes

nive|es de la direccién, con fines de evitar responsabilidades

repartidas.

e. Delegacién apropiada y adecuada de autoridad para cada

miembro de acuerdo al nivel que ocupe en la direccién.

f. Seleccién para los cargos, de| individuo més apropiado y

competente, sin temor ni favoritismos y sin que intervenga Ia

in}402uenciapolitica

Se}401alan,ademés, que una pane importante de los problemas que

se plantean a los elementos de direccién se deben en realidad a las

violaciones de principios fundamentales de la organizacién, tales como |as

siguientes: '

a. Confusic_'>n entre los deberes de la plana mayor y aquellos

propios de la Iinea de trabajo (empleados de alta categoria
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de la plana mayor dando érdenes a los subordinados de los

empleados de categoria alta de la Iinea de trabajo).

b. So|apamiento de la autoridad (dos o més ejecutivos

controlando secciones de un mismo departamento).

c. Responsabilidad sin Ia delegacién adecuada de autoridad

(no reconocer que |a autoridad adecuada tiene que

acompa}401ara la responsabilidad si es que esta ha de ser

exigida).

d. De}401niciénpoco clara de deberes, hecho que suele dar como

resultado el solapamiento de la autoridad asi como

confusiones y conflictos.

e. Cone, por parte de los ejecutivos, de las lineas de

comunicacién por las cuales debe conducirse la autoridad al

dar érdenes, con resultados tales como confusién y

relajamiento de la moral.

f. Desconocimiento por los ejecutivos acerca de la forma de

delegar autoridad asi como de| tipo de funciones que sea

conveniente encomendar.

g. Asignaciones de autoridad y responsabilidad basadas en

aspectos de simpatia personal ma�031sque en competencia

para la ejecucién de tareas.
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h. Inexistencia de filosofias bien definidas en lo que se re}401ere

al concepto de direccic')n55.

Para Pfiffner y Sherwood, profesores de la University of Southern

California, las organizaciones contienen dos tipos de estructuras; la formal

y la informal, no siendo facil seg}402nellos distinguir entre ambas. Sin

embargo, estiman factible ocuparse con mayor conocimiento de la

organizacion formal dada la existencia de gran cantidad de literatura

referida a ella, esto es a la creacién de mandos y a la estructuracion de la

autoridad.

Seglirn dichos autores, la orientacion hacia el mando y la autoridad

guarda relacion con el clima social y con la circunstancias en que los

problemas de la organizacion en gran escala empezaron a Ilamar la

atencién, esto es, con la época en que los conceptos bésicos procedian

de instituciones autocraticas como el Ejército, la lglesia Catolico �024

Romana y las corporaciones industriales. Fue durante dicho periodo en el

cual podia sostenerse la existencia de�030un �034mode|ode maquina�035

ateniéndose al cua| se consideraba que los trabajadores como una

v especie de autématas cuya (mica motivacion eran solo sus mejores

intereses econémicos.

55 ALFORD, L.P, BANGS John R. HAGEMANN, George. Manual de la producciénl '

Union Tipogréfica, Editorial hispanoamericana. México, Editoria| Limusa. Reimpresién,

1967.
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Las citadas personas valoraron asi |as ideas de Max Weber, padre

del concepto moderno de burocracia, tipo de organizacion regulada por

normas que establecen un orden racional para distribuir y gestionar los

asuntos que le son propios �024segL'1nde}401nicionde| Diccionario de la Real

Academia de la Lengua Espa}401ola�024yque se caracteriza por la existencia

de procedimientos explicitos y regularizados, la division de

responsabilidades, la especializacion en el trabajo, Ia jerarquia y las

y relaciones impersonales, considerando, asimismo, |os siguientes

conceptos bésicos:

a. Jerarquia.

b. Especializacion de labores.

c. Esferas especificas de competencia.

d. Normas de conducta preestablecidas.

e. Registros.

Weber creia que estas caracteristicas abércaban tanto a las

burocracias p}402blicascomo a las privadas. En otras palabras, tanto |as

organizaciones de negocios como las gubernamentales podian alcanzar

fécilmente las cualidades derivadas de la burocracia.

Asimismo Pfiffner y Sherwood, sostienen que un hito valioso en la

literatura de la organizacion formal Io constituyen James D. Mooney y I
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Alan C, Reiley, funcionarios ejecutivos de la General Motors y autores de|

estudio �034ThePrinciples of Organization�034,escrito en los a}401ostreinta de|

siglo pasado, a base de un acucioso ana'iisis de la organizacion de la

lglesia Catolica Romana, de los cuerpos miiitares, de| gobierno y de la

industria. Dichos conceptos fueron enunciados de la manera que a

continuaoion se indica:

a. El principio coordinador que trata de como mediante la unidad

de accién se consigue un }401ncomun. Representa la necesidad

de autoridad, jefatura y unificacién de las fuerzas que fluyen de

la doctrina, el espiritu y la moral (Véase Ia }401gura2.4 a en la

pégina 89).

b. El principio escalonado que se refiere a la forma de

organizacién que a veces se denomina jerérquica 0 �034pirémide

de cargos - labof�031,y a sus componentes: jefatura, delegacion y

de}401nicionfuncional. Se refiere en realidad a la division vertical

7 de la autoridad y a la asignacion perfectamente de}401nidade

deberes u obligaciones a las diferentes unidades de la

estructura organizacional (Véase Ia figura 2.4 b en la pégina

89).

c. El principio funcional, que trata de la�030especiaiizacion, y

menciona el ejemplo de que �034ladiferencia entre generales y

coroneles se debe a la diferencia de graduacién en cuanto a
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autoridad y que aquella que se produce entre o}401cialesde

infanteria y de artilleria, es consecuencia de la funcién que cada

grupo desempe}401a,ya que se}401alauna clara diferencia de

deberes�035.

d. El principio de la plana mayor y de la Iinea, conceptos que

representan, el primero, pareceres e ideas y, el segundo,

autoridad, divisién que no conlleva, sin embargo, una idea dual

de organizacién por lo que se sugiere una interpretacién més

bien unificadora de lo que significan Ia plana mayor y la lI'nea56.

Eckles, Carmichael y Sarchet, estiman que una organizacién es

una estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos en que las

primeras interactuan, a través de un sistema de autoridad y

responsabilidad en la utilizacién de recursos para lograr objetivos.

Consideran que la organizacién es un ente dinémico, dados |os

cambios en su estructura y en sus relaciones interpersonales ocasionados

por la relacién entre factores internos, tales como intereses y objetivos de

la organizacién, importancia relativa de las actividades, disponibi|idad de

recursos, etc. y elementos extemos, como regulaciones de| gobierno,

5�030PFIFFNER, Jhon M. y SHERWOOD, Frank P. Organizacién Administrativa, Méjico,

Herrero Hermanos Sucesores S.A. Editores, tercera edicién, 1968.
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cambios en las condiciones de los negocios, etc., que inciden en la

actividad institucional�035.

FIGURA N�0342.4

CONCEPTOS DE MOONEY Y REILEY

a) Coordinacién por medio de la unidad de mando
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b) La cadena escalonada
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CADENA ESCALONADA CORTA:: CADENA ESCALONADA LARGA:

Fuente: John M. Pfeiffer y Frank P. Sherwood. ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.

México, Herrera Hermanos Asesores S.A. Editores, 1966.

Aseveran que el proceso referido a la organizacién, consiste en

dividir el trabajo y asignarlo al personal. Sugieren para ello, la siguiente

sucesién de actividades consignadas y enumeradas en las péginas

siguientes y culminan con Ia coordinacién como elemento de radical

importancia para el funcionamiento de los grupos que la conforman:

57 ECKLES, Robert W., CARMiCHAEL, Ronald L., SARCHET, Bernard, Administration

curso para supervisores. México, Editoria| Limusa. Primera edicién, 1978.
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a. Definir |os objetivos generales de la organizacién y aquellos que

correspondan a los departamentos, lo que permitiré identi}401car

' los trabajos especificos a realizar. tanto a nivel institucional total

como a nivel unidad administrativa en particular, siendo

conveniente advertir que en la mayoria de las organizaciones, Ia

naturaleza de los objetivos es bastante estable y constituye una

base firme para iniciar el proceso organizacional.

b. Determinar las actividades o tareas necesarias para el Iogro de

los objetivos, etapa cuya complejidad dependeré del alcance de

los primeros, de la necesidad de reorganizar una estructura ya

existente 0 de desarrollar una nueva, y de| nivel organizacional

por el cual se ha de empezar el trabajo.

c. Agrupar dichas actividades de manera légica o, lo que es lo

mismo, reunirlas esta vez en unidades manejables o �034paquetes

de trabajo". Los grupos peque}401osse pueden integrar a otros

mayores, estableciendo de este modo, diferentes nive|es de

jerarquia y dando lugar al surgimiento del marco organizacional

estructural, representada generalmente por un organigrama,

debiendo cada grupo de actividades estar encomendado a una

persona cali}401cadaque administraré Ia unidad, conoceré sus

responsabilidades y estaré investido de autoridad formal. El

agrupamiento de actividades en unidades y de unidades en

grupos se conoce con subdivisién por departamentos.
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d. Delegar en la persona a la que se haya encomendado cada

grupo de actividades, determinado nivel de autoridad, teniendo

en cuenta Ia atencion que se debe prestar a las habilidades y al

talento de los recursos humanos disponibles.

e. Atender a la coordinacion de las actividades que desarrollen

todos los grupos para fines de| e}401cazfuncionamiento de los

sistemas de informacién y comunicacion a todo nivel.

Burt K. Scanlan, por su parte, juzga que aunque no hay dos

empresas exactamente iguales, existen sin embargo determinados

conceptos o principios comunes y fundamentales para todas ellas. Una

relacion de dichos factores o principios utilizada en el dise}401ode

estructuras organizacionales, es mostrada a continuacién:

a. Principio de objetivos, segtln el cual el establecimiento claro y

completo de los �034objetivos�035,es prerrequisito para iniciar

cua|quier empresa o realizar cua|quier actividad. Solo después

de determinarlos, es posible estructurar una organizacion y

prepararse para conseguirlos con un minimo de trabajo y costo,

sirviendo también ellos para dar a la�030organizacion un adecuado

sentido de direccién y continuidad. Al tratar de este tema, |os

autores consideran a la organizacién como un complejo de
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b. departamentos y unidades cuyos objetivos, derivados de los

fines institucionales, deben complementarse y apoyarse.

c. Principio de coordinacién, de acuerdo al cual el esquema de

trabajo de una empresa debe considerar: Ia combinacién

adecuada de recursos humanos y tecnologia, la integracién

derivada de la posesién de sistemas y procedimientos que

faciliten Ia obtencion de resultados y los mecanismos

necesarios para que cada unidad organizativa entienda el rol

que corresponda tanto a ella como a las demas unidades.

d. Principio de paridad de autoridad, responsabilidad y obligacién,

que considera que una persona responsable de una

determinada actividad o conjunto de ellas, debe estar investida

de la autoridad necesaria para que la realice, déndose por

entendido que solo se puede exigir obligacién, dentro de los

Iimites de autoridad conferidos.

e. Principio de unidad de mando, segun el cual cada subordinado

debe informar y responder a un solo jefe. Débese esto a la

posibilidad de confusiones y conflictos de poder si se recibe

érdenes de mas de una persona sobre un topico determinado.

Por lo general, en tal caso, el resultado es una accién parcial o

ninguna accion.

f. Principio de delegacién, por el cual una persona requiere de|

concurso de otras para realizar un trabajo. Sin Ia existencia de
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un proceso de delegacién adecuado, el administrador no Iogra

su propésito de incluir a otros en la empresa 0 area de su

responsabilidad y termina por hacerlo todo. Es sin embargo

indispensable para que la delegacién sea e}401cazque el

deiegado se encuentre debidamente capacitado en las

acciones que va a ejecutar en representacién de| delegantess.

Idalberto Chiavenato hace mencién a que una de las principales

caracteristicas de la teoria clasica fue el excesivo énfasis dado a la

organizacién formal de las empresas, esto es a la divisién de| trabajo, Ia

especializacién, la jerarquia de los niveles jerérquicos, la autoridad, Ia

responsabilidad, etc., representados en los organigramas y que en

sintesis determinan patrones de interrelacién entre los érganos, |os cargos

y quienes |os ocupan, con miras al Iogro de los objetivos y al

mantenimiento de| equilibrio interno de la empresa�035.

Stonner, Freeman y Gilbert, dicen que la estructura organizacional

es el marco que preparan |os gerentes para dividir y coordinar las

actividades de los miembros de una organizacién y que, dado que las

estrategias y los hechos del entomo son privativos de cada una, es

posible la existencia de variados tipos de estructuras organizacionales.

58 BURT K. SCANLAN. Administracién curso para nuevos gerentes. México,

Editoria| Limusa sexta edicién, 1979.

59 CHIAVENATO Idalberto. lntroduccién a la teoria general de la administracién.

México, McGraw Hill do Brazil 1985.
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Consideran que, por tal motivo, es de suma importancia la eleccién

adecuada de| tipo de estructura organizacional a emplear y que organizar

es un proceso gerencial permanente, tanto cuando se trate de constituir

una organizacién nueva como cuando se maneje una que ya. existe 0 se

requiera cambiar en forrha radical su patrén de relaciones. Para

cualquiera de dichos casos, |os siguientes cuatro pasos debieran ser

considerados fundamentales por los directivos cuando empiecen estos a

tomar decisiones para organizar:

a. Dividir la carga total de trabajo en tareas que puedan ser

ejecutadas de manera légica y cémoda, por personas 0 grupos,

hecho que se conoce como "divisién de| trabajo�035.

b. Combinar las tareas en forma Iégica y eficiente, La agrupacién

de empleados y tareas se suele conocer como

�034departamenta|izacién".

c. Especificar quién depende de quién en la organizacién. Esta

vinculacién de los departamentos produce Ia �034jerarquiade la

organizacién�035.

d. Estableoer mecanismos para integrar |as actividades de los

departamentos en un todo congruente y vigilar Ia e}401caciade
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dicha integracién. Estos procesos se conocen como

�034coordinacic'>n�0356°.

Don Hellriegel, Susan E. Jackson y John W. Slocum Jr.,

catedréticos universitarios de Texas, Zurich y Southern Methodist, aducen

que la estructura de la organizacién es el sistema formal de relaciones de

subordinacién de trabajos y puestos que determina como |os empleados

deben usar recursos para concretar metas, mientras que el dise}401o

organizacional es el proceso que permite a los administradores decidir

sobre el ordenamiento de los trabajos y las relaciones de los puestos�034.

Rummler y Brache, a partir de Ia vision sistémica de la organizacion

define a ésta como un sistema que transforma (1) insumos en productos y

servicios (2) que se entregan al entomo (4). Provee va|or para los

accionistas (5). Existe retroalimentacién de los procesos internos (6) y el

mercado (7). La competencia provee productos al mercado (8). El negocio

se ubica en determinado escenario social, economico y politico (9). Hacia

adentro se observa funciones (10). El gerenciamiento actua como

mecanismo de control (11) que interpreta y reacciona a partir de la

retroalimentacion (Véase Ia figura N° 2.5 en la pagina 97).

5° STONER, FREEMAN, Gilbert. Administracién. México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. , sexta edicién 1996.

5�031HELLRIEGEL, Don, JACKSON, Susan, SLOCUM, John W. Jr. Administracién, un

£2:3(f)(;que basado en competencias. México, Cengage Learning, Editores, S.A. Editoria| ,
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Esta visién supone que las organizaciones son sistemas con

capacidad de ajuste ante Ia velocidad respecto al cambio del mundo

actual y que las gerencias requieren poseer una visién sistémica y una

actitud positiva que permita que las entidades que representan,

sobrevivan y triunfen.

Al entender cémo se coordinan |as distintas funciones 0 elementos que

relacionan determinado componente al objetivo de un sistema

administrative y cémo se articula el trabajo, el flujo de informacién y las

decisiones entre ellas, el sistema organizacional puede ser analizado

desde el punto de vista estructural, por un lado, y de los procesos, por el

otro. Si bien conceptualmente pueden considerarse independientes, son

dos épticas de anélisis diferentes para una misma realidad: Ia

organizaciénsz.

6�031HELLRIEGEL, Don, JACKSON, Susan, SLOCUM, John W. Jr. Administracién, un

enfoque basado en competencias. México, Cengage Learning, Editores, S.A. Editoria| ,

2009.
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FIGURA N° 2.5

VISION SISTEMICA DE UNA ORGANIZACION.

INFLUENCIAS GENERALES DEL MEDIO AMBIENTE
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Fuente: GILLI, Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativo. estructura y

procesos, Argentina, Gra�031nica,edicién 2011.

La estructura organizativa corresponde al estudio de los factores

que influyen en la divisién de| trabajo y en los mecanismos de

coordinacién. Al completar su anélisis, nos queda sélo una visién estética

de ella, es decir, conocemos cémo estén ubicados |os individuos, cuéles

son las lineas de autoridad, subordinacién y coordinacién que los

vinculan y entendemos cémo se han distribuido Ias tareas y cémo se han

asignado los recursos.
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Sin embargo, nada se sabe sobre la manera cémo funciona la

organizacién. En este sentido, Magdalena F. (1990) acota que �034|uegode

entendida la estructura, cada uno de sus componentes sabe lo que debe

hacer pero no cémo ni cuando se pretende que la labor sea realizada�035,

debiéndose esto a que el enfoque estructura! es eminentemente estético y

la estructura, Ia necesaria para sustentar ei conjunto, pero requiere de

canales que permitan Ia circulacién de fiuidos que la dinamicen y pongan

en funcionamiento.

En el caso de los procesos corresponde estudiar |as formas en que

se ejecutan |as tareas en la organizacién pero no desde Ia visién de|

puesto, sino desde la secuencia de actividades que enlaza distintas

funcioines y departamentos.

Segun Io expresado, en un todo concebido como una organizacién,

la estructura que esta adopte no puede estar completamente separada,

analitica ni empiricamente de sus procesos.

Si bien un modelo que pretenda ser io su}401cientesimilar al

organizacional como para permitir su comprensién debe considerar el

anélisis de todas las variables y sus interrelaciones, con fines didécticos

podemos identificar tres niveles de anélisisz a) el nivel funcional, b) el nivel

de los procesos y c) ei nivel del puesto.
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El primero, el funcional, que enfatiza en las relaciones internas,

ayuda a entender en qué parte del organigrama esta�031la gente y consigna

I |as relaciones supervisor �024trabajador. Responde a la pregunta "g,Qué

tareas se realizan aca' y a cargo de quién estén?�035.(Véase la }401guraN°

2.6).

FIGURA N° 2.6

NIVEL FUNCIONAL

�030

QE :=°~"-'?~=
Fuente: GILLI, Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativa, estructura y

procesos, Argentina, Grénica, edicién 2011.

El segundo, que va més allé de los Iimites funcionales establecidos

en el organigrama, permite asegurar que los procesos satisfacen |as

necesidades de los clientes intemos y extemos. No se les debe asignar

un fin en si mismos sino que al igua| que la estructura, deben estar al

servicio de los objetivos institucionales. El nivel de detalle que se requiere

_ es el necesario para contestar a la pregunta �034¢',Cémose hace el trabajo

acé? (Véase Ia figura N° 2.7 en la pégina 100).
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FIGURA N�0352.7

NIVEL DE LOS PROCESOS
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Fuente: GILLI, Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativa, estructura y

procesos, Argentina, Grénica, edicién 2011.

En el Ultimo nivel, el de| puesto, |os procesos son llevados a cabo

por individuos. Si aumentamos la aproximacién al esquema anterior

podemos observar |as células de| organismo, lo que les da vida. Esto nos

lleva a estudiar |os mecanismos de reclutamiento de personal, Ias

responsabilidades de los cargos, |as recompensas y el entrenamiento. El

nivel de detalle que se requiere es el necesario para contestar a la

pregunta �034g,Quéc|ase de persona haré el trabajo acé? (Véase Ta figura N°

28 en la pégina 101)�035.

5�031GILLI, Juan José y colaboradqres, Dise}401oorganizativo, estructura y procesos,

Argentina, Grénica, edicién 2011.
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FIGURA N° 2.8

NIVEL DEL PUESTO
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Fuente: GILLI, Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativa, estructura y

procesos, Argentina, Granica, edicién 2011.

La vinculacién entre las partes de la estructura organizativa de una

empresa u otro tipo de institucién puede adoptar |as modalidades que a

continuacién enumeraremos:

a. Autoridad de Iinea, o relacién de poder y subordinacién entre

jefes y subalternos. Considera Ia responsabilidad de los

primeros respecto a la conducta y resultados del trabajo de los

ultimos. Para estos establece Ia obligacién de dar cuenta de su

actuacién y logros. Consecuentemente, este vinculo entre jefes
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y subalternos expresa el uso, por la funcién directiva, del

mecanismo de la supervisién directa para coordinar el trabajo.

b. Autoridad funcional, o facultad de establecer normas,

procedimientos y/o métodos y de cautelar su cumplimiento a

través de quienes cuentan con autoridad jerérquica o lineal. Si

bien la autoridad jerérquica 0 lineal implica prerrogativas para �031

decidir qué hacer, dénde hacerlo y quien debe hacerlo, la

autoridad funcional, en cambio, se circunscribe a establecer

cémo y, eventualmente, cuéndo hacer las cosas y, asimismo,

verificar que se cumplan. La ultima constituye el vinculo

- existente entre las unidades organizativas, que permite

establecer y desarrollar los mecanismos de coordinacién y

control basados en la formalizacién de| comportamiento, en la

prescripcién de normas, procedimientos y métodos y en la

indicacién clara de metas por alcanzar.

c. Asesoria, o vinculos que se establece entre unos y otros

componentes de la organizacién para atender exigencias de

orientacién, opinién o consejo especializado.

d. Apoyo o ejecucién de actividades auxiliares por parte de

determinado integrante de la organizacién en favor de otro u

otros. Las relaciones de apoyo 0 de servicio se distinguen de las I

de asesbria fundamentalmente por implicar necesariamente una
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labor interna de carécter operativo que goza de Iibertad para

comunicarse con los usuarios de sus servicios.

e. Comunicacién o relacién que se establece entre los distintos

componentes de la organizacién con propésitos de suministro o

intercambio de informacién. Este tipo de relacién debe ser

sumamente }402uidoen la empresa, siendo especialmente

recomendable independizar, en la mayor medida posible, |os

canales de comunicacién de las lineas de autoridad.

Uno de los puntos ma�031scon}402ictivos,cuando de organizacién se

trata, suele ser Ia delimitacién de los Iimites entre la autoridad lineal y la

auton'dad funcional. En efecto, Ia prescripcién de normas y el control de su

cumplimiento, actividad ésta que es facultad de la autoridad funcional,

pueden conllevar, como de hecho frecuentemente sucede, a las

siguientes situaciones:

a. Reduccién peligrosa de la autoridad de Iinea o jerérquica,

anomalia que puede presentarse cuando Ia autoridad funcional

se expande y se exagera en. la organizacién, debido a que

cua|quier gerente o supervisor veré, sin duda alguna, .

significativamente debilitada su autoridad, con efectos da}401inos

para el cumplimiento de las metas a su cargo, si debe actuar
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por ejemplo en el campo de las operaciones, bajo severos

procedimientos establecidos por el érea de planeamiento.

b. Generacién de conflictos de lealtad, producidos cuando el

érgano investido de autoridad funciona| no la dosifica y canaliza

adecuadamente, dando lugar a la subordinacién multiple y a los

consiguientes conflictos que han sido mencionados.

Para reducir |as posibilidades de con}402ictosentre las unidades que

poseen autoridad funciona| y las unidades de Iinea, se sugiere:

a. Otorgar Ia autoridad funcional sélo en aquellos campos en los

que sea verdaderamente ineludible.

b. Delimitar de manera nitida |os Iimites de esta autoridad, la cua|

como hemos visto suele circunscribirse al cémo hacer y

eventualmente al cuéndo hacerlo, sin desempe}401arpape| alguno

en el qué hacer, dénde hacerlo y quién debe hacerlo.

c. Prescribir y cautelar que la autoridad funciona|, otorgada a

determinadas unidades, se ejerza siempre sobre los ejecutivos

que dentro de ellas detenten Ia mayor jerarquia, preservando Ia

unidad de mando y reduciendo Ios conflictos de Iealtad.

En lo que respecta a las modalidades de vinculacién de los

componentes de la organizacién, |as unidades organizativas se articulan
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entre ellas segL'm una o varias de las formas enunciadas: autoridad lineal,

autoridad funcional, asesoria, apoyo y comunicacién. En tal sentido y de

acuerdo al caracter predominante de alguna de ellas, es posible efectuar

la siguiente caracterizacién:

a. Organos de Iinea, en los que sobresalen |as relaciones de

autoridad jerérquica, que deben referirse, segL'm convencién

generalizada, a las actividades u operaciones centrales 0

meduiares directamente comprometidas con los objetivos

especificos y caracteristicas de la firma.

b. Organos de apoyo, en los que predomina Ia relacién de soporte

0 servicio entre una unidad en particular y el resto de unidades.

En ciertas ocasiones a|gunas unidades de apoyo estan dotadas

de autoridad funcional.

c. Organos de asesoria, que son aquellos cuya relacién con una o

varias de las demas unidades consisten en el otorgamiento de

consejo, recomendaciones o emisién de opiniones

especializados.�034

5�034SEGURA RODRiGUEZ, Santiago. Diagnéstico y dise}401ode la organizacién. Material

didactico ESAN. Pen].
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2.21 Gré}401casy manuales de organizacién

Sostienen Alford y Bangs, que para planear una

organizacién y elaborar |as gréficas y el manual que representen y

formulen su conjunto, tanto si se trata de una organizacién nueva como

de reajustar una existente, es necesario tener presentes los siguientes

requisitos fundamentales:

a. La organizacién tiene que crearse alrededor de funciones y no

de individuos. Las actividades deben agruparse siguiendo un

cuadro tipico representativo que contenga las funciones

principales que son normalmente necesarias en la mayoria de

las empresas fabriles. Pueden introducirse modificaciones en

cua|quier punto para adaptar el cuadro a la compa}401iaparticular

de que se trate. No existe nada que pueda considerarse como

un cuadro o gré}401caesténdar de organizacion y no puede

copiarse Ia gra}401cade organizacion de ninguna compa}401iaen su

conjunto, aunque pertenezca a la misma industria o esté en

uso en otra fébrica de la misma compa}401ia.Existen modelos de

gréficas, pero ninguna de ellos puede aplicarse directamente

sin ninguna alteracién, debido a que cada una de las

estructuras tienen determinadas peculiaridades que las

diferencian de| resto.
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b. Para el caso de las empresas fabriles |as principales funciones .

son: riles |as principales funciones son: ingenieria, fabricacién,

venta, compra, relaciones industriales, contabilidad y finanzas.

c. Las funciones que estén estrechamente relacionadas tienen

que ponerse bajo un mismo titulo.

d. Una vez que se hayan distinguido e identificado |as funciones

principales y las relacionadas con ellas, deben disponerse de

modo que cada actividad esté debidamente atendida y que se

puedan realizar adecuadamente todos los deberes implicados

en la funcién de qtie se trate.

e. En |as peque}401ascompa}401ias,0 en los casos en que la amplitud

o la cantidad de trabajo es Iimitada, pueden combinarse los

deberes relacionados de modo que cada grupo pueda ser

manejado por una sola persona.

f. Sélo después de que se hayan establecido esas

consideraciones debe plantearse Io referente a las personas

para elegir |as cuales se hace indispensable un adecuado

proceso de seleccién. AI Ilegar a este punto, puede ser

necesario reajustar el cuadro con el fin de obtener los mejores

resultados en la ejecucién de las tareas. Si bien es cierto que

pueden requerirse modificaciones y algunas actividades

usualmente separadas es preciso deiegarlas a los mismos

individuos, hay dos puntos que deben observarse con el mayor
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rigor: el primero se re}401erea que las funciones y las

subfunciones tienen que identificarse claramente y retenerse

en la estructura, y la segunda, a que no debe hacerse ninguna

designacion que permita que dos individuos crucen lineas de

autoridad y colisionen en la realizacién de sus funciones. La

autoridad y la responsabilidad deben, pues, delimitarse en

todos los casos.

g. No mas de cinco o seis personas, en general, deben depender

directamente de un individuo que ocupe el nivel de ejecutivo o

subjefe, cuando estos subordinados dirijan, a su vez, el trabajo

de otros empleados. Los departamentos deben dividirse en

secciones, y estas en unidades o grupos, al frente de cada una

de los cuales habré un ayudante capaz. Cuando interviene Ia

direccion inmediata de obreros, el Iimite del ntimero de

subordinados de un inspector 0 un capataz debe ser, en la

mayor parte de los casos, de diez a quince. Si el trabajo es muy

rutinario 0 un gran nL'Jmero de obreros efect}402aun trabajo que

sea siempre el mismo, el Iimite puede eievarse hasta unos

veinte. Es preferible dividir cua|quier unidad grande en dos o

tres grupos, al frente de cada uno de los cuales habré un

dirigente que dependeré de| inspector 0 del capataz (Principio

de Graicunas).

108



h. Si bien es conveniente Iimitar el numero de ejecutivos,

inspectores y capataces de una compa}401ia,por razones de

e}401cienciay economia, no debe recargarse excesivamente a

ningtm ejecutivo con contactos y trabajo. En especial, en una �030

organizacién en pleno crecimiento, cada ejecutivo debe

disponer del tiempo su}401cientepara dedicarlo a la planeacién y

para atender al crecimiento de su trabajo.

i. El plan de organizacién debe desarrollarse teniendo siempre

presente la idea de la futura expansion de la compa}401la,de

modo de evitar posteriores reorganizaciones de fondo.

j. Todas las personas con capacidad ejecutiva deben tener

copias de las gréficas y de| manual de la organizacién, y todos

los empleados de ésta deben tenerlos a su disposicién para

estudiarlos en cua|quier instante. No hay nada secreto en esa

informacién. Es conveniente cambiar todas las copias de las

gré}401casy los manuales, o, por lo menos, comunicar los

cambios, tan pronto como estos se produzcan. Por lo menos

|as copias principales deben modificarse prontamente para

ponerlas al dia.

k. Al redactar |as graficas y el manual de organizacién debe

proporcionarse Iibertad de contacto entre todos los miembros

de la organizacién, para que puedan intercambiarse
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répidamente toda c|ase de informes y legar a decisiones

prontas (Principio de Fayol).

I. Puesto que ninguna organizacién permanece invariable, debe

tenerse presente que serén frecuentes |os cambios necesarios

en las gré}401casy en el manual, y que estos cambios empezarén

poco después de haber hecho el plan inicial.�03565

2.22 Trazado de las gréficas de organizacién.

Las estructuras organizativas suelen representarse en diagramas

denominados organigramas, que rhuestran:

a. Las unidades que conforman Ia organizacién.

b. La forma como se agrupan estas unidades.

c. Las principales relaciones existentes entre ellas.

Las convenciones para el dise}401ode organigramas, pese a la

existencia de la norma IRAM 34504, no son universales y pueden adoptar

diferentes formas. Sin embargo, tanto |as figuras utilizadas para

representar |as éreas de una entidad, como las lineas de conexién

empleadas para indicar |as relaciones entre ellas, constituyen |os

�030555 ALFORD, LP, BANGS John R. HAGEMANN, George. Manual de la produccién.

Unién Tipogréfica, Editorial hispanoamericana. México, Editorial Limusa. Reimpresién,

1967.
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elementos esenciales que componen el dise}401ode un organigrama�034.A

continuacién figuran a|gunas reglas o criterios al respecto:

a. Forma de la figura: Dada la facilidad de dise}401ode las }401gurasde

trazo horizontal, es recomendable utilizar la figura de|

recténgulo para representar una dependencia o unidad

administrativa.

b. Dimension de la figura: Aunque_ se relaciona el tama}401ode|

recténgulo con la importancia de la unidad administrativa, no es

necesaria la reduccion progresiva de sus dimensiones para

diferenciar nive|es jerérquicos, ya que esto se establece por la

posicién de las unidades en la gréfica en que la gerencia

general es de nivel superior o mayor al de los gerentes. (Véase

la figura N° 2.9, en la pagina 112)

c. La autoridad o mando esté representada por una Iinea vertical

que partiendo de| centro de la base de un rectangulo desciende

hacia una Iinea horizontal o a la parte superior de otro I

recténgulo. Las unidades administrativas situadas bajo Ia Iinea

vertical dependen de la unidad superior. i

5�030GOBIERNO DEL PERU. PRESIDENCIA DEL CONSEJO DE MINISTROS. Manual

para elaborar ei reglamento de organizacién y funciones ROF. Lima, mayo del 2007
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FIGURA N° 2.9

ORGANIGRAMA DE UNA COMPAWA MANUFACTURERA

-8:�031:-I

PRODUCCION MERCADOTECNIA FINANZAS1 il
Nota: Seg}402nesta gréfica, el gerente general ejerce autoridad ante el resto de gerentes,

quienes son responsables ante el primero.

d. Las unidades que asesoran sélo a determinada unidad, se

ubican en el organigrama al lado derecho de ella como se

puede observar de manera nitida, y claramente en la figura

siguiente (Véase Ia }401guraN° 2.10).

FIGURA N° 2.10

ASESORiA A DETERMINADA UNIDAD

' |

PRODUCCION MERCADOTECNIA HUMANOSI I
Fuente: SEGURA RODRiGUEZ., Santiago, Diagnéstico y dise}401ode la organizacién.

Material didéctico. ESAN. Per}401.
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e. Las unidades asesoras, dependientes de una tercera, se ubican

ligadas a la Iinea de autoridad al lado derecho de| organigrama

(Véase Ia figura N° 2.11).

FIGURA N° 2.11

ASESORiA A VARIAS UNIDADES

|

I | I |
Fuente: SEGURA RODRiGUEZ., Santiago, Diagnéstico y dise}401ode la organizacién.

Material didéctico. ESAN. Pen].

f. Las dependencias de apoyo 0 de servicio se localizan hacia el

lado izquierdo de la Iinea de autoridad de la unidad mayor a la

que sirven. Si Ia dependencia de apoyo tiene autoridad

funciona|, se gra}401casegL'm aparece en la }401guraN° 2.12, en Ia

" pagina 114).

g. Las dependencias cuyas labores son preponderantemente de

�031apoyo 0 de servicio se localizan hacia el lado izquierdo de la

Iinea de autoridad de la unidad mayor a la que sirven. Si Ia

dependencia de apoyo no tiene autoridad funciona|, se gra}401ca

segL'm aparece en la figura N° 2.13 en la pégina 114.

113



FIGURA N° 2.12

APOYO CON AUTORIDAD FUNCIONAL

HUMANOS

 |

Fuente: SEGURA RODRiGUEZ., Santiago, Diagnéstico y dise}401ode la organizacién.

Material didéctico. ESAN. Pen].

Nota: Segun esta gra}401ca,el gerente de recursos humanos apoya al gerente general y a

los gerentes de produccién, ventas y finanzas, sobre los cuales ejerce autoridad

funciona|.

FIGURA N° 2.13

APOYO SIN AUTORIDAD FUNCIONAL

I

}

PRODUCCION MERCADOTECNIA HUMANOSI
Fuente: SEGURA RODi}401GUEZ.,Santiago, Diagnéstico y dise}401ode la organizacién.

. Material didéctico. ESAN. Perl].

Nota: Seg}402nesta gra}401ca,el jefe de compras apoya al gerenie general y a los gerentes

de produccién, ventas y finanzas, sobre los cuales no ejerce autoridad funciona|.
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El organigrama, como representacién gréfica de la estructura

orgénica de una empresa u otro'tipo de organizacién, sea esta nueva o

proveniente de| reordenamiento de una ya existente, proporciona

informacién general acerca de cuales son las unidades que la constituyen,

cémo se agrupan dichas unidades y cémo se relacionan entre ellas�035.En

realidad viene a ser una fotografia especializada de un organismo, cuyo

fin es mostrar con claridad cémo }402uyeIa autoridad y en donde se aplican

las responsabilidades.

Como documento formal re}402ejaIa estructura organizativa escogida

y la relacién funciona| entre sus unidades integrantes, no siendo posible

elaborario sin precisar el objetivo de la organizacién como punto de

partida.

Los enunciados planteados lineas arriba tienen como base

de}401nicionesde algunos prestigiosos tratadistas, cuyo contenido

enunciamos a continuacién:

Franklin Enrique Benjamin, autor mejicano en temas de

organizacién de}401neel organigrama como la representacién gra}401cade la

5�031"7 ALFORD, L.P, BANGS John R. HAGEMANN, George. Manual de la produccién.

Unién Tipografica, Editoria| hispanoamericana. México, Editoria| Limusa. Reimpresién,

1967.
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estructura orgénica de una institucién 0 de una de sus éreas o unidades

administrativas, en que se muestra las relaciones entre dichos érganos.

V Guillermo Gémez Cejas tratadista mejicano en administracién y

organizacién define al organigrama como la gréfica que muestra Ia

estructura orgénica interna de la organizacién formal de una empresa, asi

como sus relaciones, sus nive|es jerérquicos y las principales funciones

que desarrolla.

Freemont Kast, psicélogo, MBA de la Universidad de Stanford,

PHD de la Universidad de Washington y presidente de la Universidad de

Washington en 1977, se re}401erea la estructura de la organizacién a través

de organigramas, descripciones de puestos, reglas y procedimientos, en

relacién con diversas formas de autoridad, comunicacién y flujos de

trabajo.

Harold Koontz, por su parte hace hincapié en que toda estructura

organizacional, aun una deficiente, se puede representar en forma gréfica,

puesto que un diagrama simplemente se}401ala|as relaciones entre los

departamentos a lo largo de las lineas principales de autoridad�034.

55 MARTHANS GARRO Cesar A. LA Racionalizacién en las empresas, Pen], Grafo

técnica Editores e impresores S.R.L. 1990.

116



2.23 Formas bésicas de estructuras organizacionales

Para Stoner, Freeman y Gilbert, Ia estructura organizacional

se re}401erea la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las

actividades de la organizacién en cuanto a las relaciones entre gerentes y

empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados y empleados.

Segliln dichos autores, los departamentos de una organizacién pueden ser

formalmente estructuradas en tres formas bésicas: a) por funciones, b)

por producto/mercado o c) en forma de matriz o matricial, fuera de las I

cuales existen en la actualidad otros tipos de estructuras de las que

trataremos en forma somera, més adelante.

a. Organizacién funcional.

La organizacién funciona|, re}401neen un departamento a todos

v |as unidades que se dedican a una actividad 0 a varias relacionadas,

denominadas funciones. Asi, una organizacién dividida por funciones

puede tener departamentos para produccién, mercadotecnia y ventas.

El gerente de ventas seria el responsable de la venta de todos los

productos manufacturados por la empresa.

Dicho tipo de organizacién constituye Ia forma ma�031slégica y

bésica de departamentalizacién. Lo usan |as peque}401asempresas que
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ofrecen una Iinea Iimitada de productos, ya que aprovecha con

eficiencia recursos especializados, siendo otra de sus ventajas Ia

facilidad en la supervisién, dado que cada gerente debe ser experto en

sélo una gama Iimitada de habilidades. Facilita ademés el uso de las

destrezas en los puntos donde ma�031sse |as requiera.

AI crecer Ia organizacién, surgen las desventajas de las

estructuras funcionales. Su sujecién a la oficina central hace dificil Ia

V répida toma de decisiones y la determinacién de responsabilidades. Si

un producto nuevo fracasa, ;es responsable el érea de investigacién y

desarrollo, el érea produccién 0 el érea de mercadotecnia?

Por ultimo, la coordinacién es también prob|ema: |os integrantes

de un departamento podrian aislarse y hacérseles pesado trabajar con

otros. Produccién podria concentrarse en cumplir érdenes sobre

fechas de entrega y descuidar la calidad, recargando el trabajo de las

de servicio al cliente.

K La estructura funciona| puede ser un marco dificil para coordinar ,

I actividades. (Véase Ia figura N° 2.14, en la pégina 119).
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FIGURA N° 2.14

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE UNA COMPAWA

MANUFACTURERA

L]

PRODUCCION MERCADOTECNIA FINANZAS RECURSOS HUMANOSI I I
Fuente: STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.

Nota: Cada vicepresidente esta�031a cargo de una funcién principal de la organizacién

Muchas empresas grandes con productos m}402ltiples,estén asi

estructuradas. En algun momento, su tama}401oo la diversidad de

productos que fabrica, hacen inviable -- por las causas que hemos

enunciado anteriormente �024unaestructura funciona|. La alta direccién,

por regla general crearé entonces divisiones semiauténomas que

producen y comercializan sus propios productos, pero no son de

ningun modo negocios independientes, pues deben rendir cuentas a la

o}401cinamatriz.

b. Organizacién por productol mercado

La organizacién por producto/mercado, o divisién, re}401neen una

unidad de trabajo, a los que participan en la produccién y/o
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comercializacién de un producto o grupos relacionados en una zona

geogréfica o tratan a cierto tipo de clientes. El més evidente de los

patrones que siguen es el de la divisién por producto (Véase la figura

N° 2.15).

FIGURA N° 2.15

ORGANIGRAMA POR PRODUCTOIMERCADO DE UNA COMPAFIIA

MANUFACTURERA: DIVISION POR PRODUCTO

lnvestlaacién y desarrollo Memndolncnln Produ-mon Finanzasl ] l

l
Fuente: STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.

Nota: Cada gerente general esté a cargo de una categorla principal de productos, y las

vicepresidenoias de las éreas funcionales, de ofrecerles servicio de apoyo. »

La divisién geogréfica, como modalidad usada por empresas de

servicios u otras no fabriles asl como por compa}401iasmineras y

productoras de petréleo, resulta adecuada en situaciones en que las

plantas de produccién deben hacer uso, lo més cerca posible, de fuentes

de materia prima, mercados principales 0 personal especializado dado

que en ellas se abastece (Véase la figura N° 2.16, en la pagina 121).
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FIGURA N�0342.16

ORGANIGRAMA POR PRODUCTOIMERCADO DE UNA COMPANIA

MANUFACTURERA: DIVISION GEOGRAFICA.

I

Merca}402ulecnia Finanzas Produmén Recursos humanosI I I

VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE

V�030°F?RE5'°E"�034'5 America Iatina y Lejane Europa, Ame: y MedioI
Fuente: STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.

Nota: Cada vicepresidente de érea esta�031a cargo de las actividades de la empresa en una

zona geogréfica. Los presidentes funcionales ofrecen apoyo y coordinacién para sus

éreas de responsabilidad.

Por su parte, la organizacién por clientes se deriva de| destino que

estos den a los bienes o servicios producidos por la organizacién, tal el

caso de los bienes para uso industrial 0 para el consumo, asi como

aquellos que se destinen a ser utilizados en la industria de la

construccién, en el cuidado de la salud, en la agricultura y en otros

destinos (Véase Ia }401guraN° 2.17, en la pégina 122).

La organizacién por producto/mercado o divisional ofrece varias

ventajas. Dado que todas las actividades, habilidades y experiencias

requeridas para producir y comercializar productos especificos se agrupan
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en un lugar, bajo un solo mando, la tarea entera se puede coordinar con

mayor facilidad, asi como mantener un elevado desempe}401oen el trabajo.

FIGURA N° 2.17

ORGANIGRAMA POR PRODUCTOIMERCADO DE UNA COMPAFHA

MANUFACTURERA: ORGANIZACION POR CLIENTES.

VICEPRESIDENTE

Producxos Indusu-mes Prod-mos de consumo d, H c,,n,,mcc,,,n Prouuctas para la salud1
Fuente: STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.

Nota: Cada vicepresidente esté a cargo de una serie de productos agrupados de

acuerdo con el tipo de cliente a quien se venderén.

Ademés, tanto la calidad como la velocidad de la toma de

decisiones se ven reforzadas, porque las decisiones tomadas a nivel de

divisién estén més cerca de| campo de accién.

Al mismo tiempo, el peso que soporlaria Ia administracién central

es menor, dada Ia mayor oportunidad que los gerentes de las diferentes

divisiones tienen para actuar, siendo, sin embargo, Io més importante, Ia

claridad en la responsabilidad de los gerentes ya que la medicién el

desempe}401ode la de cada una de las divisiones debe ser medido en

términos de las pérdidas o utilidades que dichos entes administrativos

generen.
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No obstante Ia estructura de la divisién también tiene ciertas

desventajas ya que los intereses de ésta podrian colocarse por encima de

los de la organizacién entera. Por ejemplo, |os directores de la divisién,

como son sujetos a controles en términos de pérdidas y utilidades,

podrian optar por las ganancias a corto plazo, a expensas de la

rentabilidad a largo plazo. Ademés, Ios gastos administrativos aumentan

porque cada divisién cuenta con su propio grupo de asesores y

especialistas, lo que conduce a duplicaciones de habilidades que son,

generalmente, sumamente costosas.

c. Organizacién matricial

La estructura matricial, trata de combinar |os bene}401ciosde la

organizacién funciona| y la organizacién por producto/mercado, al mismo

tiempo que pretende evitar sus inconvenientes.

Una organizacién con una estructura matricial se usa por lo general

en organizaciones de investigacién y desarrollo y de ingenieria, para cada

tipo de proyecto o contrato. Permite al gerente de| proyecto reunir el

tiempo y las habilidades, durante determinado periodo, con varias

especialidades funcionales. Cuando el proyecto termina, el personal

especializado regresa a su unidad de origen y espera que lo asignen a

otro proyecto. '
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Dado que los gerentes de proyecto pueden ejercer su autoridad

horizontalmente a través de la organizacién bésica, a la vez que los

especialistas estén subordinados a sus jefes funcionales que se

encuentran verticalmente sobre ellos en el organigrama, a esta forma se

le conoce como organizacién en matriz.

Una de sus ventajas es que concede a la organizacién una gran

flexibilidad para ahorrar costos. Como a cada proyecto solo se le asigna la

cantidad exacta de personas que se necesitan, se evitan duplicaciones

innecesarias.

Su desventaja principal es que no todo el personal se adapta al

sistema matricial ya que muchos no tienen habilidades para

interrelacionarse y trabajar como un equipo.

Asimismo, si |as jerarquias no estén bien establecidas y

comunicadas, Ia accién de los gerentes podria bloquearse debido a

ordenes contradictorias y responsabilidades mal asignadas. (Véase Ia

figura N° 2.18 en la pégina 125).
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' FIGURA N° 2.18

ORGANIGRAMA MATRICIAL DE UNA COMPAFHA MANUFACTURERA.

PRESIDENTE DEL CONSEJO DE

_ ADMINISTRACION . _

�031 K�030Presidente

Cenlros\de costos Otros servicios

,�030__5_1�030 Funciones I

¥ Geremede Gerente de Gerenle ua Controly

' _-_ Memadno produccion investigation desarrollo evaluacién ;
Centrosde 5 , A. _. ,, I ,_ _ V ,

utilidades C) r\

if :
, . �034 I5?�034"iv-.L:1;.J;?�030:�030T.�030:�030.:�0307�031�034.�030?�030:l3"111�0301i»E�031¥>I�030�034:n.":�031w�030u�030.-�0303.'°Y'J'1"5"�030a,'"'?£::5¥£;§:5�030:7�030é-$5954�030-�034:31ff}!1:5::\:�0301M�030E34'5*.i:�254.:\,,.v;;

Future

Fuente: STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.

Estos obstéculos podrian, sin embargo, superarse mediante

capaéitacién dirigida a perfeccionar el trabajo y/o |as relaciones

interpersonales de buen desempe}401oen las estructuras tradicionales, pero

�031 susceptibles a problemas de ajuste en el tipo de estructura, la matricial de

la que se ha tratado.�035

" STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.
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d. Estructuras de red y otras formas innovadoras:

, Esta parte referida a las redes y a otras formas innovadoras de

estructuras organizativas ha sido tomada de| libro �034Dise}401oOrganizativo

Estructura y Procesos�035de Juan José Pi|i::

�034Lasnuevas realidades de los mercados globalizados y

regionalizados, han hecho que las organizaciones busquen nuevas

formas estructurales e interorganizacionales. Las estructuras de red

parecen ser una adecuada respuesta a los altos costos provenientes del

desarrollo de productos y la necesidad de penetrar en mercados

mundia|es�035. .

�034Yaen 1984, M.J. Piore y C.F. Sabel en su libro �034Lasegunda

divisién industrial", pronosticaron fuertes cambios en la economia

intemacional; la produccién masiva se desplazaria al Tercer Mundo y los

paises desarrollados se dedicarian cada vez més a la �034especializacién

flexible". En este esquema, |as organizaciones tipo �034sistemasolar�031,con

proveedores extemos girando alrededor de peque}401assedes centrales,

serian |as protagonistas".

�034Sibien no son totalmente nuevas (a|gunas, como |as que fabrican

vestimenta, contratan trabajo en el exterior desde hace algtfm tiempo), |as
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estructuras organizativas de red se vienen ampliando, debido en parte al

desarrollo de los sistemas de informacién y comunicacién, que facilitan Ia

coordinacién entre proveedores y clientes en todo el mundo".

�034Laestructura de red surge para enfrentar a la fuerte competencia

internacional y al répido cambio tecnologico y consiste en la

descentralizacién vertical, a partir de la deiegacion de la fabricacién en

otras compa}401ias.Las redes son en si mismas empresas industriales sin

produccién, y pueden Ilegar a ser un modelo aplicable a la era

posindustrial�035.

�034Ademésde la busqueda de fuentes extranjeras de productos

terminados aparecen nuevas formas de asociacién, tales como joint-

ventures y alianzas temporarias transoceénicas, hechos que posibilitan

que las empresas se replieguen hacia sus actividades esenciales,

eliminen niveles jerérquicos y tercericen una amplia gama de funciones.

General Motors, Firestone, 3M y General Electric, entre otras, Venden

productos adquiridos de compa}401iasextranjeras".

�034Asimismo;grandes industrias farmacéuticas norteamericanas y

europeas acceden a investigaciones en genética, instrumental médico,

electrénico y biotecnolégico, comprando intereses minoritarios en
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empresas nuevas o estableciendo sociedades con administradores de

activos independientes de pequer'1otama}401o".

Segun esto, �034lasestructuras en red no solo incluyen a las grandes

empresas, sino también a las PyMEs con las cuales algunas de aquellas

establecen vinculos comerciales y de asistencia, con una relacion de

colaboracién entre colegas: Benetton, famosa textil italiana, fabrica menos

de un 20% de su produccién en siete fébricas propias, el resto se produce

en mas de 350 PyMes y talleres anesanales. El modelo también puede

aplicarse a organizaciones no empresariales tales como asociaciones

defensoras de derechos humanos, o grupos ecologistas�035.

�034Laforma de estructura de red modifica el concepto de division de|

" trabajo de la corporacién integrada. Se concentra éste en las funciones

que considera estratégicas y delega el resto en otros entes aplicando ei

concepto de tercerizacién o conjunto armonioso en torno de la

corporacién, que centraliza las decisiones de| negocio y descentraliza su

ejecucién. En vez de utilizarse planes y programas para integrar unidades

I

internas, se efectL'Ian contratos y acuerdos para articular a los

componentes extemos�035.

�034Surgeasi una de las principales caracteristicas de las redes

organizacionales: Ia colaboracién concertada entre distintos miembros y el
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establecimiento entre ellos de relaciones estrechas y durables promovidas

por la necesidad de desa}401arcambios en los mercados y constituir un

sistema integrado de proveedor - cliente. La red facilita también el

desarrollo de la polivalencia, Ia autonomia y la interdependencia entre sus

integrantes�035.

La estructura de una red empresarial permite observar una forma

de orden oonsistente en la creacién de capacidades productivas extemas

a través de }401lialesdirectas, adquisiciones, u otros tipos de cooperacién,

sea esta comercial, financiera, tecnolégica 0 industrial. (Véase Ia }401guraN°

2.19)

FIGURA N�0352.19

ESTRUCTURA ORGANICA DE UNA RED.
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�034Tresson los tipos de redes que pueden identificarse. Algunas de

ellas relacionan a proveedores, productores y distribuidores, con vinculos

a largo plazo, lo que da origen a las redes estables. Otras, |as dinémicas,

se unen contractualmente para un proyecto determinado y luego, son

disueltas. Existen por Ultimo |as redes internas en las que se compra y se

vende internamente tal como si ocurriera fuera de la empresa. Las

siguientes son caracteristicas de cada una de ellasz�035

La red estable se origina en la estructura y Iégica de operacién de

la organizacién funcional. Esté dise}401adapara mercados predecibles y, en

lugar de ser una empresa (mica integrada en forma vertical, es un grupo

de firmas estrechamente relacionadas en un negocio particular sostenido

por arreglos contractuales pero que mantienen Ia competencia entre ellas,

ya que sigue, cada una, atendiendo a otras empresas fuera de la red. Un

ejemplo de red estable es la formada por Niké, el gigante del calzado,

fundada en 1964 para vender zapatillas para una firma japonesa en

América, que comenzé a desarrollar su propia Iinea de productos en

1972, generando un negocio millonario a partir de trabajar (sin dominar)

con un amplio grupo de proveedores de Corea, Taiwén, Tailandia y la

Replirblica Popular China.�035

�034Lared dinémica aparece en negocios que pueden requerir Ia

importacién de recursos y en los cuales Ios ciclos de dise}401oy produccién
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no son lo su}401cientementelargos como para sostener vinculos estables.

Tal es el caso de la moda, |os juguetes Ia industria editorial y la

cinematografia. En tales circunstancias, la firma lider, que generalmente

tiene alguna habilidad central, identifica y reL':ne |os activos de una

compa}401ia,o simplemente hace pura intermediacién�035.

�034PorUltimo, |as redes internas crean un mercado dentro de la

misma empresa. Las unidades organizacionales compran y Venden

mercaderias y servicios entre ellas a precios establecidos en el mercado

abierto. Su propésito es obtener ventajas competitivas por la utilizacién

compartida de los activos; el desarrollo de| intercambio gerencial y el

aprovechamiento de| know-how tecnolégico�035.Un buen ejemplo de red

interna puede ser el de una empresa petrolera internacional, a la que Ie

seria muy costoso mantener recursos para la explotacién, extraccién,

refinanciamiento y distribucién en todos los paises en los que opera.

Construyendo una red interna podria funcionar de tal fonna que para cada

uno de sus médulos interactue regularmente con }401rmasde fuera,

negociando, comprando, vendiendo productos o materia prima a otras

empresas, a precios intemos y extemos iguales�035.

�034Deacuerdo a lo enunciado anteriormente, Ia globalizacién y los

cambios tecnolégicos, unidos a la desregulacién y a las modificaciones

demogré}401casde la fuerza Iaboral han creado una nueva relacién
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competitiva. La gran corporacién integrada, apta para ambientes simples y

estables, llamada a eliminar Ia rutina econémica; sélo puede permitir

recursos flexibles que se utilicen en forma completa".

�034Lasformas de red permiten enfrentar las nuevas condiciones

competitivas�030En el caso de la red estable, se mantiene habitualmente Ia

alta especializacién de la estructura funciona|, pero la descentralizacién

de la inversién en tecnologia productiva otorga Ia flexibilidad necesaria

para enfrentar cambios en el ambiente�035.

�034Lared dinémica, por su parte, tiene similitudes con la forma

divisional: puede proporcionar especializacién y atencién adecuadas de

clientes o mercados puntuales. Opera mejor en situaciones competitivas

con muchos participantes, cada uno de los cuales compite para ganar

mercados a base de confiabilidad y |iderazgo".

�034Asimismo,en las redes intérnas se trata de orientar hacia Ios

resultados, Ia visién de los departamentos funcionales, convirtiéndolos en

unidades capaces de prestar servicios en condiciones de mercado�035.

"No debe dejarse de mencionar por ultimo, que la estructura de red

es generalmente aplicable a corporaciones grandes y consolidadas. En lo
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referente al poder, este se manifiesta centralizado en la corporacién, pero

requiere una delicada trama de Iealtades mutuas para que la red funcione.

Sin embargo, desde el punto de vista tecnolégico, |as redes no podrén

operar de manera efectiva si no se dispone de medios de comunicacién

répidos, precisos y de gran alcance".

�034Lasprincipales ventajas de las redes respecto a otras estructuras

organizacionales son las siguientes:

a. Se concentran mayormente en las competencias estratégicas,

tienen menores necesidades de capital y sus gastos generales

se reducen considerablemente al aprovechar la mano de obra y

la tecnologia de terceros.

b. Generan mecanismos de cooperacién, colaboracién,

participacién, contribucién, aportacién o concurso que se

mani}401estana través de acuerdos entre organizaciones, alianzas

o coaliciones estratégicas.

c. Desarrollan procesos de aprendizaje, intercambio de

conocimientos e instruccién entre organizaciones, como

resultados de la adaptacién mutua y,

d. Constituyen un recurso estratégico que puede estimular Ia

capacidad competitiva de| conjunto en economias de escala

global, gracias a sus interconexiones e interdependencias�035.
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�034Perolas redes presentan también desventajas tales como las

siguientes, que podrian convertirse en factores Iimitantes para su

aplicaciénz

a. Vulnerabilidad a la competencia de otras compa}401iasintegradas,

de nuevas redes que requieran emplear poco capital y, aim

peor, de sus propios proveedores.

b. Requieren de mecanismos de acreditacién de la calidad de los

suministros e inversiones en el desarrollo de proveedores.

c. Pueden perder su capacidad de dise}401arproductos innovadores

en el largo plazo al carecer de habilidad para las manufacturas.

d. Necesitan desarrollar mecanismos que vinculen |as actividades

de la corporacién con las desarrolladas con recursos externos,

para mantener el funcionamiento de la red.

�034Podemosdecir que las organizaciones en red buscan incorporar la

e}401cienciade la especializacién de la forma funciona|, Ia e}401caciade la

autonomia operativa de la forma divisional y la capacidad para utilizar

recursos comunes de una organizacién matricial.�035

�034Estimamosconveniente agregar que, como altemativa estructural

para empresas que exceden el modelo funciona| por su tama}401o,

complejidad y a|cance innovador y que no estén en condiciones de
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descentralizarse, ha surgido el concepto de "equipo�035.Peter Drucker Io

define como un conjunto �024méso menos reducido �024depersonas con

diferentes antecedentes, habilidades y conocimientos, reclutadas en

distintas éreas de la organizacién, que coiaboran en un tarea especifica y

definida. No hay superiores ni subordinados; séio veteranos y juniors

(Drucker 2000, 388)�0357°.

�034En|os �034equipos�034las tareas suelen ser especializadas, complejas y

altamente interdependientes. Surgen para alentar el contacto entre los

individuos y pueden ser incorporados a la estructura formal como

dispositivos de enlace. Existen distintas denominaciones con las que se

identifica a los equipos: fuerza de tareas, equipos de proyecto, grupos de

trabajo�035.

�034Puedetomarse como ejemplo de "equipo�035,a un grupo de trabajo,

que por ejemplo en �030un hospital, esté conformado por personas

directamente comprometidas en la atencién de un paciente y que asumen

dicha responsabilidad. Cada lider de �034equipo"utiliza ios recursos de la

organizacién de acuerdo con las necesidades que se intenta satisfacer y

su primera labor es dar claridad a la estructura, tanto en lo que se re}401ere

a los objetivos como en lo que trata de| rol de cada uno de los integrantes,

7° GILLI Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativa, estructura y procesos,

» Argentina, Grénica, edicién 2011.
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incluyéndose él, Iogréndose asi una de las caracteristicas distintivas de

este modelo estructural que consiste en la comprensién de la tarea

com}402n.No funciona democréticamente si por ello se entiende someter |as

decisiones a votacién. La autoridad se deriva de la tarea y se centra en

e||a�035.

�034Sue|ebasarse en el conocimiento y la destreza de distintos

especialistas integrados. Se organiza en torno a dos ejes: uno funciona|,

basado en las personas y sus conocimientos y otro, formado por el equipo

mismo, que implica a la administracién y a la responsabilidad por la tarea.

Cada individuo brinda su aporte, pero es responsable por los resultados

de| conjunto y no sélo por su propio desempe}401o�035.

"Por |as caracteristicas descritas, este dise}401oposee flexibilidad y

favorece la comprensién de la tarea comun, por lo que resulta apto para el

desarrollo de proyectos de investigacién, ya que sélo si hay pocos

miembros funciona de manera �030correcta.Al crecer a més de,

aproximadamente, quince personas, pierde sus cualidades y se acent}402an

|os problemas de comunicacién�035. �030

�034Nopodemos dejar de mencionar a la estructura �034misionaria�035que

fue propuesta por Henry Mintzberg como una forma que supera a los

planteamientos bésicos: simple, burocrética, mecénica, burocrética-
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V profesional, divisional y adhocratica o carente de jerarquias. La base de

este dise}401oes la socializacion y la ideologia. La Ultima es un sistema de

creencias propio de la organizacién, que la hace (mica y diferente de

cua|quier otra, y que puede relacionarse con el concepto de cultura

organizacional planteado por Deal y Kennedy quienes en 1982, a}401rmaron

que los va|ores comunes de la organizacion forman el nucleo de la cultura

y que debido a ello Ia organizacion debe trabajar sobre estos va|ores

comunes y proporcionar �034lideres�035a quienes |os demés intentan imitar�035.

�034Laorganizacion �034misionaria�035se constituye alrededor de una mision

inspiradora y un conjunto de normas y creencias: |as organizaciones sin

fines de Iucro en general, |as organizaciones no gubernamentales (ONG),

|os grupos de defensores de la ecologia, |os movimientos religiosos y los

partidos politicos son ejemplos de este tipo de estructura organizacional

en las cuales no existe précticamente especializacion: ni se encuentra

una minima diferenciacion jerérquica. Tienen poca formalizacién y un alto

grado de adoctrinamiento. Tampoco existe burocratizacion: una vez que

sus miembros son socializados y adoctrinados, desempe}401ansu trabajo

sin ningun control convencional.

Dado el largo tiempo que lleva lograr la comunidad ideologica, no se trata

en general de organizaciones jovenes. Suelen ser peque}401as,y su

ambiente y sistema técnico son simples, Iibres de la necesidad de

expertos".
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�034Comofortaleza de esta estructura, la �034mision�035se centra en los

objetivos, lo que favorece la comprensién de la tarea comL'in. Como

desventajas, encontramos que la tarea individual no siempre resulta clara,

dada la falta de formalizacién en los procesos, de especializacion en el

trabajo y de supervision jerérquica, lo que a su vez dificulta el control del

desempe}401oy de los resultados?

�034igualmentecabe mencionar a la �034organizaciénhorizontal o plana�035

Esta nueva denominacion estructural surge con el movimiento de la

reingenieria. El concepto de proceso de negocio colisiona con la

connotada pirémide vertical. La nueva forma, que pretende reemplazar a

la tradicional esté emergiendo, pero la pugna entre vertical y horizontal se

vincula a otras tensiones, como la que existe entre centralizacion y

descentralizacion o entre estabilidad y flexibilidad�035.

�034Demanera manifiesta, |as numerosas lineas de jefes y gerentes

vigentes en el curso de varias décadas se han vuelto innecesarias por el

uso de la tecnologia y la difusion de los equipos de trabajo y el

empowerment. La tecnologia, particularmente la de telecomunicaciones,

ha incrementado el a|cance del control gerencial, |os equipos han

introducido flexibilidad adicional y el empoderamiento podria eliminar la

necesidad de nive|es y funcionarios utilizados en la organizacién vertical�035.
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"Las nuevas formas tienen pues en com}402n:la eliminacién de

nive|es en la jerarquia, Ia transformacién de las unidades grandes en

peque}401as,el énfasis que se pone en la colaboracién y en la comunicacién

a través de las funciones, el creciente grado de tercerizacién, la estrecha

relacién con los proveedores, el requisito de mayores habilidades y

educacién de| personal y, sobretodo, el dise}401ofocalizado en los c|ientes�035.

�034Elagrupamiento de las unidades en torno a los procesos de

negocio y no a las funciones, la eliminacién de nive|es de supervisién y

tareas redundantes, el uso de los equipos de trabajo sélo cuando resulten

aplicables, Ia determinacién de| desempe}401oy del servicio a partir de los

clientes, Ia diferenciacién entre el rendimiento del equipo y de|

desempe}401oindividual, Ia maximizacién de contactos con proveedores y

clientes, via Ia confianza y la comunicacién mas que las clausulas

contractuales asi como la Informacién y el entrenamiento para todos los

empleados, son segL'm Keen y Knapp, |os elementos clave de la

organizacién horizohta|".

�034Mereceespecial atencién que el concepto de proceso de negocio

como secuencia de actividades que agregan va|or para el cliente sea

fécilmente asociable con la visién de Porter, de la empresa como cadena

de valor, en que identi}401canueve actividades o estrategias a las que

separa en dos tipos: |as primarias, que comprenden Iogistica de entrada,
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operaciones, Iogistica de salida, ventas y servicios y las de apoyo, tales

como infraestructura, recursos humanos, desarrollo tecnolégico y

abastecimientos�034.

�034Noes necesario profundizar en el pensamiento de Porter para

advertir que el valor total para el cliente depende del va|or que agrega

cada una de las actividades que denomina estratégicas. Lo importante es

ide}401tificarlasy saber que en torno a ellas se organizan |os procesos del

negocio que resultan clave para la competitividad de la empresa�035.

�034Sedebe mencionar necesariamente |os fuertes cambios que se

han producido en todos los émbitos y disciplinas en los Llltimos a}401os,a

nivel mundial, Es indudable que las organizaciones han de verse también

afectadas y que importantes modificaciones en los modelos de gestién y

direccién empresarial han de sera'n necesarias�035.

�034Lasorganizaciones son hoy en dia, mayormente virtuales. Los

lugares tangibles, visibles, obvios como Io eran antes estén

desapareciendo. Para realizar las tareas ya no son necesarias reuniones

en el mismo lugar y al mismo tiempo. Siendo la informacién Ia materia

prima de| trabajo, el espacio comL'1n ya no hace falta, porque mucha gente

rea|iza su trabajo en el tren, el avién, con el cliente, en su casa, etc. Los

cambios afectan también, a la tarea propiamente dicha. Tampoco es
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necesario contar con una gran planta estable de personal. Se contratan

servicios extemos, se crean condiciones de trabajo flexibles. Charles

Handy, especialista en comportamiento organizacional, plantea que una

de las férmulas vigentes es de �030/2x 2 x 3, lo que significa que en el futuro

se emplearé a la mitad de la gente, se le pagaré y trabajaré el doble y

produciré el triple".

�034Eneste mismo sentido, |as estructuras de organizacionales vienen

mostrando en pane, estos cambios en términos de flexibilidad e

innovacién. Las organizaciones serén menos previsibles y menos

cuantificables. Tom Peters describe la estructura de Mc Kinsey y Co. en

la que no aparecen descripciones de tareas, organigramas, objetivos

anuales ni esquemas de evaluacién de desempe}401o,como un ejemplo de

dise}401oflexible (Peters, 1996, .196-204). La base de| funcionamiento es el

equipo de proyecto, que acttla como una red sin jerarquias en

permanente busqueda de| consenso. Por cierto, no todas las empresas

adoptarén una forma totalmente desacoplada, pero encontramos cada

vez més ejemplos de organizaciones que con una base muy peque}401a

contratan el alquiler, la compra u otros recursos fuera de ellas, con el

objeto de abaratar costos y mejorar sus resultados�035.

�034Encuanto a la organizacién del futuro ha de basarse esta en los

fuertes cambios acaecidos ultimamente El trabajo basado en el
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conocimiento con nuevas tecnologias que tienden a eliminar Ia brecha

entre los trabajos manual e intelectual, sobre la base de personas

especifica y altamente capacitadas, la lrrupcién de la tecnologia y su

influencia en los adelantos de los ultimos ands y su impacto en la

estructura organizacional, la aparicién de nuevos conceptos de

productividad que privilegien la calidad y el servicio, la rotura con la regla

de tener fuertes existencias de reserva para atender demandas

inesperadas, la mayor automatizacién de la mano de obra gracias al

aporte de la tecnologia, Ia existencia de equipos de proyecto, Ia tendencia

de las estructuras a ser planas al ser el trabajo realizado por equipos de

nivel jerarquico semejante que operan con autonomia y poseen el apoyo

de unos pocos gerentes, implican formas de trabajo no rutinarias, en las

que pueden tomarse decisiones ra'pidas, con diferentes aportes y visiones

frente a los problemas que puedan plantearse, son aspectos que han de

caracterizar, a no dudarlo, Ia organizaciones de| futuro�035.

�034Lasinstituciones ubicadas en la era de la informacién, variable

fundamental para hacer posible la compra de diversos productos y

servicios en distintos lugares, deberan incorporar dentro de su estructura

sistemas computarizados que modifiquen |os sistemas administrativos asi

como |os procesos de comerciallzaclén y la direccién�035.
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�034Unconstante proceso de reorganizacién, en funcién de los

mercados y de los va|ores compartidos hacia ei interior de la empresa,

dada ia mayor interrelacién entre el contexto y la empresa exigiré

estructuras sumamente flexibles, para adaptarse a los cambios en la

demanda, en los proveedores y en la competencia. En este sentido la

estructura matriciairresuita un modelo sumamente efectivo para el

desarrollo de nuevas actividades y para la coordinacién de

interdependencias multiples. Por su parte, Ia estructura en red, a través

de| conjunto de interconexiones e interdependencias genera una forma

capaz de estimular Ia capacidad competitiva de las empresas. Ellas

tendrén éxito si reemplazan ia produccién en masa y la prestacién de

servicios esténdar por la entrega flexible y la aperture de productos

innovadores dirigidos hacia segmentos de clientes seieccionados".

�034Losfactores competitivos de los negocios también se han

modificado y han pasado: de roles claramente diferenciados, a la

}402exibilidad;de la especializacién y la division de| trabajo, a la integracién;

y de| control de las actividades, a la innovacién. Es por eso que las

organizaciones deben adaptarse incorporando nueva tecnologia y

recreando modelos estructurales de gestién dinémicos y }402exibles,ya que

el mundo en su totalidad ha cambiado y seguiré cambiandom.

7�030GiLLI Juan José y colaboradores, Dise}401oorganizativo, estructura y procesos,

Argentina, Grénica, edicién 2011.
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En resumen, con relacién al dise}401oy estructura organizacionales,

se puede a}401rmarque:

a. Los miembros de una organizacién necesitan un marco estable

y comprensible dentro de| cua| pueda}401trabajar juntos para

alcanzar |as metas organizacionales. El dise}401oorganizacional

es el proceso para decidir cuél es la forma adecuada de dividir y

coordinar las actividades de la organizacién a la luz de sus

metas y de| plan estratégico, asi como de las circunstancias de|

entomo en el cual se pone en préctica dicho plan.

b. Los gerentes toman decisiones en cuanto a la organizacién

fundamenténdolas en cuatro piedras angulares conceptuales: Ia

divisién de| trabajo, la depanamentalizacién, Ia jerarquia y la

coordinacién. La divisién de| trabajo también llamada

especializacién Iaboral, se basa en la observacién de que la

productividad aumenta cuando |as tareas son especializadas,

aunque el exceso de simplificacién de las tareas puede conducir

a la enajenacién laboral. Los trabajos de}401nidosmediante Ia

divisién del trabajo se pueden agrupar, en forma légica, en

departamentos.

c. E! arreglo de los departamentos depende de la amplitud de|

tramo de control administrative que resulta viable para los
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gerentes de una organizacién. Este arreglo, en forma de nivel,

se conoce como jerarquia.

d. La coordinacién es un proceso que concilia |as metas de la

organizacién y la especializacién inevitable que Va de la mano

con la divisién de| trabajo y la departamentalizacién. La

coordinacién implica crear cana|es de comunicacién entre

personas que efectuan diferentes tipos de trabajo y que tienen

diferentes conceptos de la organizacién, dependiendo de|

trabajo que realizan.

e. Hoy sabemos que el dise}401ode las organizaciones es un

proceso constante que entra}401aIa prueba y el error, asi como

consideraciones de orden politico. El dise}401oorganizacional ha

evolucionado de preocuparse primordialmente por los factores

intemos de una organizacién �024comola divisién del trabajo y la

departamentalizacién --a ser una preocupacién doble, por los

factores intemos y las circunstancias de| entomo de la

organizacién.

f. No existe mejor ejemplo de la e}401cienciade| ambiente en la toma

de decisiones de los gerentes en cuanto al dise}401o

organizacional, que la pra'ctica reciente de la reduccién de|

tama}401o0 la reestructuracién. Las organizacionés se estén

convirtiendo en estructuras més delgadas, ma�031se}401cientesy més

flexibles, que pueden responder con mis agilidad al ritmo de
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cambio de los mercados modernos. La reduccién de tama}401oha

impuesto un costo significativo a las personas que han perdido

su empleo y ha dejado una marca permanente,/segL'm opinién

de algunos observadores, en el dise}401oorganizacional de|

futuro.

g. La estructura organizacional �024|amanera en que se dividen,

organizan y coordinan |as actividades de la organizacién �024

ofrece estabilidad y sirve para que los miembros de la

organizacién trabajen unidos para alcanzar |as metas. Existen

diferentes tipos de estructura formal para las organizaciones: Ia

organizacién funciona|, la organizacién producto �024mercado, Ia

organizacién matricial y la organizacién por redes.

h. Ya desde Chester Barnard, Ios ideélogos de la administracién

se dieron cuenta de que la llamada organizacién informal era

valiosa para aligerar el flujo de inforrnacién y coordinar |as

actividades de la organizacién. Las organizaciones informales

dan testimonio de la ingenuidad de las personas para realizar

su trabajo y de su deseo de trabajar en una mara}401acompleja

de relaciones.

i. La posibilidad de que los procesos tradicionales para el dise}401o

organizacional y las resultantes estructuras de las

organizaciones puedan desincentivar las acciones creativas y

las respuestas al entomo ha dado origen a in}401nidadde
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experimentos sobre formas de organizaciones por regla

general, mas peque}401as,ad hoc de corta duracién. La llamada

corporacién virtual es un enfoque de lo que Tom Peters ha

Ilamado la �034desorganizacién"necesaria". Es una red temporal

de compa}401iasindependientes vinculadas por la tecnologia de la

informacién con el propésito de compartir habilidades, costos y

acceso a sus respectivos mercados. No cuenta con una o}401cina

central, un organigrama, una jerarquia ni una integracién

vertical�035.

||| VARIABLES E HIPOTESIS.

En el desarrollo de| trabajo de investigacién fueron de}401nidas:X

como variable dependiente de Y y de 2, siendo X Ia forma de

organizacién y funcionamiento de| instituto para la calidad en la

Universidad Nacional del Callao, Y, Ia necesidad de autodesarrollo

continuo y sostenido de la calidad en la UNAC y, 2 el marco legal

7 favorable requerido. (Véase el cuadro N° 3.1 en la pagina 148). �030

72 STONER, FREEMAN, GILBERT. Administracién, México, Prentice Hall

Hispanoamericana S.A. sexta edicién 1996.
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3.1 Hipétesis General

La forma de organizacién y funcionamiento de un instituto para la

Calidad en la UNAC debe considerar una estructura organizativa

concordante con el desarrollo continuo y sostenido de la calidad.

3.2 Hipétesis especi}401cas

a. Las necesidades de autodesarrollo continuo y sostenido de la

, calidad en la UNAC deben responder a su misién como

universidad nacional.

b. SI�031,existe un marco legal favorable a la organizacién y

funcionamiento de un instituto para la Calidad en la UNAC.

>CUADRO N° 3.1

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES.

"-�034°°°"�034�030°"*°
X= Estructura Estructura Organigrama Relacién de Y

organizativa de un organizativa. general. con Z

instituto para la Carta orgénica. Relacién sucinta identificados en la

Calidad en la de funciones�030 teoria de la

UNAC. organizacién.

_ _ Dlmenslones Indicadores Metodo

independientes

Y: �034e°eS�030�034a�034de �024
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autodesarrollo Formacion académico Caracteristicas publicaciones.

continuo y �024profesional. demandadas. Entrevistas.

sostenido de la Proyeccion social.

calidad en la Extension

UNAC. universitaria.

Z= Marco legal Articulos

favorable a la , favorables de la

organizacion y Constitucién

funcionamiento de Politica de| Peru. _ �031

_ A �030_ I Revision de la

un lnstituto para la Normatividad extema. Artlculos _ _

_ _ �030 _ normatividad

calidad en la UNAC Normatlvldad Interna. favorables de la

_ _ _ �031 correspondiente.

para hacer posible Ley Universitaria.

Y. Articulos

favorables de|

Estatuto UNAC.

IV METODOLOGIA

4.1 Tipo de investigacién.

a. Por su fin, es aplicada, constructiva o utilitaria, ya que emplea

teoria en situaciones concretas y en los resultados précticos

derivados.

b. Por su dise}401ointerpretativo, es no experimental ya que en el

proceso de indagacién se acopiaré infonnacién obtenida via

preguntas y respuestas, sin alterar ei entomo.

149



c. SegL'Jn Ia naturaleza de los datos requeridos, es cualitativa ya

que los resultados tratan de aspectos no cuantitativos de| ser

humano

4.2 Dise}401oy etapas de la investigacién

Tres son las etapas consideradas en el dise}401ode la investigacién.

(Véase Ia figura N° 4.1 en la pégina 151).

En la primera, identi}401caciénde la variable Y, se utiliza como

herramienta la recoleccién de datos acerca de las lineas de investigacién

que desarrolla Ia universidad, con énfasis en la formacién académica y las

actividades de proyeccién social y extensién universitaria.

En la segunda, identificacién de la variable Z, se acopia

informacién acerca de los aspectos legales intemos o extemos referidos

al tema materia de la investigacién, segL'm corresponda.

En la tercera, se relaciona Y con Z y se genera la propuesta de

solucién al problema materia de la investigacién. Esta etapa identi}401caa la

variable X (Véase Ia figura N° 4.1 en la pagina 151)
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FIGURA N�0344.1

DISEKIO DE LA INVESTIGACION

Primera etaga

ldenti}401carY �024_

Método

Entrevistas y ifj

encuestas. '

Anénsis de ' ::;_~..._3.:;:A.__-..A::'.=r.V. _..._-_"�035

informacién. _ WW _�030W 4 _

�030JV L I H L .1 �034LLriéb "~�031:<:~.;�030.~§«.=".':~";'

Tercera etaga �030

Plantearx

Método

Re|acionarY y Z V TESIS A

_ identi}401cadosen la , /

teoria de| dise}401o fg. /�031

' �034 I �031 �031 �030 " �030 organizativo. §�030v/

egun a e aga '/

ldenti}401carZ if�030.

Método

Revisién de la

normatividad vinculada

a la UNAC.

4.3 Poblacién y muestra

En la primera etapa de la investigacién, Ia busqueda de datos se

orienté hacia Ios nive|es jerérquicos relevantes de la universidad. La

poblacién sujeta ab estudio alcanzé el n}402merode 16,628 personas,

conforme se desprende de la informacién de los anexos, cuyo resumen

se puede ver en el cuadro siguiente. (Véase el cuadro N° 4.1 en la pégina

152). No se consideré a la poblacién total de egresados por su dificil

ubicacién Iaboral.
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CUADRO N° 4.1

CUADRO GENERAL DE POBLACION DE LA UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL CALLAO

ENTO POBl§ACl_0N

..

. . ,

de pr§9rad0_ 7 7

.,

.._§.§¥9�030ii§D?9,§9,e,dQ9i9[§Q9,,,, , ,, ,,

Trabajadores administrativos 754

TOTAL 40508

Fuente: Universidad Nacional del Callao. Oficina de Planificacién �024Unidad de

Estadistica.

Para efectos de determinacién de| tama}401ode la muestra se aplicé

Ia siguiente férmula estadistica referida a poblacién y muestra.

n = <z2pqN> I <Ne2 + 22m)
Donde:

n= Tama}401ode la muestra

Z = 1.96 que corresponde a un nivel de confianza del 95%

e= Grado de error considerado igua| a 0.05

N= Tama}401ode la poblacién

p= probabilidad de ocurrencia igua| a 0.50

q: probabilidad de no ocurrencia igua| a 0.50 -

Para el caso de estudio:

Z = 1.96 que corresponde a un nivel de confianza del 95%

e= Grado de error considerado igua| a 0.05
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N= Tama}401ode la poblacién de 16,628

p= probabilidad de ocurrencia igua| a 0.50

q= probabilidad de no ocurrencia igua| a 0.50

Remplazando en la formula

n = (Z�031pqN)/ (Nez + Zzpq)

n = (1 .962x 0.5x 0.5 x 16,628) / (16,628 x 0.052 +1.96? x 0.5 x 0.5)

n = (15969.5312)/ (41 .57+ 0.9604)

n = 15969.5312/ 42.5304

n =375.485O

n =375

En la segunda etapa se orienté la busqueda de datos hacia el

acopio y seleccién de la informacién en armonia con la investigacién

planteada y en funcién de la poblacién involucrada.

4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

4.4.1 Técnicas

En |as dos primeras etapas de la investigacién, identificacién de Y y

de Z, se utilizaron cuestionarios, cuadros, material bibliogréfico, etc. con el
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propésito de obtener informacién adecuada al trabajo de investigacién.

Esta fue registrada en documentos para su posterior uso en la redaccién

del trabajo de tesis.

4.4.2 lnstrumentos

Asimismo, en las etapas de la investigacién, identificacién de Y y

de Z, se efectuaron entrevistas con funcionarios que ocupaban niveles

jerérquicos relevantes en dependencias responsables de actividades de

investigacién y de produccién de bienes y/o servicios tales como el Centro

de estudios preuniversitario �024UNAC, el Centro de idiomas y el Centro de

certificaciones técnicas, entre otros. Por Llltimo, en diferentes ambientes

de la Universidad Nacional del Callao, se realizaron encuestas a la

poblacién objetiva del estudio, habiendo sido |os resultados evaluados en

funcion de una tabla que conté con la refrendacién correspondiente,

4.5 Procedimiento de recoleccién de datos

Para el desarrollo de| trabajo de campo se dise}401éun instrumento

de evaluacién o encuesta que fue aprobado por un experto evaluador. El

documento mencionado se adjunta como anexo.

Las encuestas fueron rea|izadas al azar, de manera personal y

directa con los encuestados. En las facultades de Ingenieria Quimica,
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Ciencias de la Salud e Ingenieria Pesquera y de Alimentos, se conté con

el apoyo de| personal administrativo.

4.6 Procesamiento estadistico y anélisis de datos.

En Io relacionado al proceso de desarrollo estadistico de| trabajo,

para la determinacién de la poblacién materia de| estudio, habia sido

contemplada la aplicacién de la férmula referida en el punto 4.3. Sin

embargo en la b}402squedade informacién bibliogré}401caadicional se ha

encontrado Ia norma NTP 283 Encuestas: metodologia para su

uti|izacién73, y de igua| forma, informacién sobre métodos de sondeo

estadistico, en el libro �034Célculoy reduccién de tiempos en trabajos

administrativos�034.En ambos casos el tama}401ode la muestra supera al

obtenido mediante el uso de la férmula estadistica, razén por la que se

consideré aplicable la NTP 283, o}401cializadabajo |os sellos de| Ministerio

de Trabajo y Asuntos Sociales de Espa}401ay el Instituto Nacional de

Seguridad e Higiene del Trabajo de| mismo pais. La citada norma

establece que para poblaciones de estudio superiores a 10,000 unidades,

el tama}401ode la muestra con un margen de error de| 5% es igual a 400,

rango dentro de| cual se encuentra nuestra investigacién, en la que

participé un total de 400 personas entre docentes, estudiantes y

73Tom§1do de httgz//www.s|ideshare.net/�030acosol/ntQ�024283�024encuestas-metodologa-gara�024su�024

 EL, Claude. Calculo y reduccién de tiempos en trabajos administrativos,

Editoria| Index. Madrid, Espa}401a1975. Pagina 172 �024173.
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trabajadores de la Universidad Nacional del Callao. Los datos extraidos

de las encuestas fueron registrados usando medios informéticos.

V RESULTADOS

En esta fase se ha considerado pertinente desdoblar |os resultados

de la indagacion en dos segmentos. El primero, referido a los resultados

obtenidos mediante el proceso de aplicacion de las encuestas, el segundo

a los aspectos referidos a la estructura organizacional de| lnstituto.

5.1 Resultados parciales

a. Encuestas

El consolidado de las encuestas ha permitido distinguir dos éreas

de resultados que, para un mejor analisis, han sido desagregadas en dos

grupos de items: a) uno, que corresponde a los items 01 al 14, referido a

las necesidades de autodesarrollo de la universidad y a las politicas

institucionales, y b) otro, referido a los items 15,16 y 17, que mide Ia

necesidad de que la entidad cuente con un instituto para la calidad, Las

preguntas no respondidas han sido consideradas bajo el epigrafe �034nosabe,

no opina", (Véase el cuadro N° 5.1 en la pégina 157). Cada item tiene
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asignado un gré}401co,en el que se consignan el numero total respuestas

obtenidas y el porcentaje que cada una representa.

�030 CUADRO N° 5.1

CONSOLIDADO DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS

ALTERNATIVAS 2

* N
ITEMS °

A C sabelno Totalv

opina

�031 1 82 180 127 7 4 400

.. ..

..

, ,, 66... .. . . . _.

,, 16.. ,4O,(,),,

.. _ ._ . . .....E8. . _. . ....,,,,,1,é8. . .. .. . . . ...,....1._4_1. _. . . ._§é.. . . . . .......%_6._._.

. . .. ..

17,1,,,,_ 20.0.

,, ,,4OO,,,

Los siguientes son los va|ores asignados a las diferentes alternativas: '

A = O Malo

B = 1 Regular

C = 2 Bueno

D = 3 Excelente

E = No sabe, no opina

' . 1 57



item 01. Gréfico 5.1 La infraestructura y el equipamiento de la UNAC

para el desarro}402ode actividades académicas de investigacién,

proyeccién y extensién universitaria son adecuados.

7 T 4" �031�031 �031 T �030 �030
2�030,'<.1%

V 52 Allc-rnativ.JA

: 127 20% Altcrnaliu-:.1 B

32%

NLCrI1OLlV<) C

: 180 Altcrnauva D

45% Nosabe no Opina

item 02. Gréfico 5.2 La distribucién y el equipamiento de aulas y

laboratorios permiten la buena realizacién de actividades académicas.

. . . .10 3 . .

�030 3% 1% 3

. 86 A|lcmahvaA -

A 147 21% Altc-rnaln/.)B

37�034--G Altcrnatuvac '

154 A|Lcrna1ivaD :

38% Nosabc no Opma -
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item 03. Gra}401co5.3 Los medios de ense}401anza(pizarras, equipos de

multimedia, etc.) que posee la institucién son adecuados para la

formacién profesional.

1% 50 _

31 12%

8% Altc-mat:vaA

. 95 Altcrnahva B I

v 24% Allcrnalsvac

221 Al(crnat|vaD

- 55% �030
, Nosabc no Opma

item 04. Gra}401co5.4 Las acciones de investigacién que realiza la UNAC

son acordes con las necesidades de desarrollo institucional y los

requerimientos de la comunidad.

. 2%

�030 so 69

15% 17% AIlcrnatwaA K

V" > _ Alternative B

�030 30 A Allornauvac

20%.
185 A\1crnalivaD .

46%

Nosabc no Opina
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item 05. Gréfico 5.5 Los estudiantes de Ia UNAC y los expertos extra

institucionales forman parte de los equipos de investigacién.

19 7
�030 5% 3 .4;

 -�030 56 Alternative) A

:�030 14% �030

_ 76 . Altcrnatxva B
19% -.

Alternauva C

- 238 .

I, 59% AHL'7nJUV£] D 7

No sabe no Opma I

item 06. Gréfico 5.6 Los resultados de las investigaciones en la UNAC se

difunden en la institucién y se utilizan en provecho de la comunidad.

14 23,

: 4% �035

59 V�030 A1tcrnatIvaA �030

: �031 140
- 15 '�034 - 35% Altcrnauva B �030

A1Lorn.JLivu C

i 173 Aitmwatuva D .

1 44% ,
_ Nosabu no Opma �030
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item 07. Gra}401co5.7 La universidad promueve el intercambio cienti}401code

alumnos y docentes a nivel nacional y/o internacional con otras

instituciones educativas.

13 13
5% 3 �031t)

V .55 1 S4 Altcrnativa A

V 17% 38% Allcrnativa E. �030

Alternatwac

- Alternativa D

150 Nosabcnoopma

37%

item 08. Gré}401co5.8 El personal técnico y administrativo de la UNAC se

encuentra adecuadamente capacitado para desempe}401arsus funciones.

3%

31 66 I

8% 16% Alt:-rnaLlvaA

: , Alternative B

99
- 25% Alt:-rnatnva C

�030$1 Alternative D j

"4.
V Nosabc no Opuna :
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item 09. Gré}401co5.9 Los dooentes poseen la adecuada formacién

profesional para el desempe}401ode sus labores docente, de investigacién y

de proyeccién a la comunidad.

2%

1 38: 25 �030

l 6"" A|1cmauvaA �030

V Aucrnatnva B 2

160 170 Ancrnauvac

> 40% 42% Alta-rnat«vaD �030

. Nosabc no Opcna

item 10. Gréfico 5.10 Las facultades preparan |os planes de capacitacién

de sus docentes, de acuerdo a los requerimientos académicos de la

lnstitucién.

A 19 f
25 5°,/.. '
em »

_ _ ' 99 Altcrnaln/JA 3

92 ' 25% Alternative B I

; 23% ' Altc-mativa C

AHCYHJIIVO D :

2:: Nosabc no Opina �030

j I
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item 11. Gra}401co5.11 La UNAC promueve acciones de proyeccién social

culturaies, artisticas y deportivas.

. > 12 �030 ., , ,

75 Alternative A

, 19% �030

Allc-rlwlnva B
119

30*:-;. Allcrnalnva C

- 173 A!t<_-rrmtwa D

43% Nosabc no Opnna �030_

item 12. Gréfico 5.12 La UNAC promueve acciones de extensién a la

comunidad a través de seminarios, talleres, cursos, asesorias y otros.

2% '

I .45 �030 66

_ �03112% 15% Allornativaxl 3

' Altcrnahva B t

_ 119 ' Almrnanvac I

30% 160 Alto:-rnatwa D .
40% �030

, Nosabe no Opma I
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item 13. Gra}401co5.13 Los estudiantes, graduados, docentes y

trabajadores estén identi}401cadosy comprometidos con su institucién.

, 7 5v 7 7 ' L
. 1% ,

_ 3:3_ 43

V10�035/"�03112% Aitc-rnativ.1A �030

I I :_ - Anernauva B

141 168 Allcrnaliva C

'j�0315L/�030' 42% Allcrnahva D

Nosabc no Opina 2

item 14. Gréfico 5.14 Las diferentes politicas de la UNAC concuerdan

con la Iey universitaria, sus normas y reglamentos.

, 12 f

3% �030

, . 2.1

1 - 6�034; 78 �030
- �031 192;. Alternauva A

: 95 Altornaluva B _

; 24%�031 V�031 �030 Alternative C

191 7 Altcrnatwa D �030

: 48"/u Nosabc no Opma V
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El elevado esténdar competitivo al que estén obligadas las

organizaciones -- cualesquiera sea el ramo a que pertenecen �024enel mundo

globalizado actual les exige un alto grado de desempe}401oque sélo puede

alcanzarse mediante procesos, bienes y servicios de calidad que,

anticipéndose a las necesidades del cliente, mantengan una excelente

relacién con diversos grupos de interés, sean estos intemos, como

accionistas y empleados, o extemos, como proveedores, comunidad,

organismos ptiblicos, etc.

Dado el importante rol de proyeccién a la comunidad que a la

Universidad Nacional del Callao Ie toca cumplir como agente de desarrollo,

y de acuerdo a la opinién favorable vertida en los items 15. 16 y 17 de la

encuesta de opini6n_ que se visualizan a continuacién, se requiere de la

creacién de un lnstituto para la calidad, en el marco general de| Plan de

Desarrollo Institucional 2011 �0242021. Los citados items se re}401erena temas

tales como:

a. La opinién de los encuestados para la creacién de| instituto,

b. La forma de manejo econémico y administrative de la

organizacién por crearse y

c. La participacién del empresariado nacional y extranjero en

proyectos de mejora de la calidad de los servicios que el

ente Ilegaria a prestar.
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item 15. Gré}401co5.15 Apoya usted la creacién de un lnstituto para la

calidad en la UNAC.

[_,M,.,,\,_..M,, .1: .15 §

:3 3% 5% §

3 V, 3
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g 1�034_ V A lNosabe no Opina Q
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item 16. Gré}401co5.16 El lnstituto para la Calidad de la UNAC debe ser

manejado gerencialmente y como un organismo auténomo.
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item 17. Gra}401co5.17 El empresariado (nacional o extranjero) puede

participar en proyectos de inversién que permitan a la UNAC proyectar el

mejoramiento de la calidad de los bienes y/o servicios que presta.

{" 
g 1% 2%

. 59: _
X ,1: " nA5tcrnativaA
1 V �024 �030 15%

4�030 3. Alternative B

398 Alternativa C

50% 129
I 32% |:|Altemar«vas D

I ., _k I ElNosabe no Opina

b. Rol del lnstituto para la Calidad de la UNAC.

Optimizar |os servicios que presta Ia universidad asi como los

referidos a la investigacién social. Acreditar la formacién académica en

sus carreras profesionales.

c. Anélisis del entomo.

Denominese entorno a los objetos, organizaciones o situaciones

que rodean a la institucién y ejercen influencia sobre ella." En esta

75 SE(_5URA RODRIGUEZ Santiago. SEMINARIO DE EDVEX INTERNACIONAL �024

DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO EMPRESARIAL. 1992 Lima, Per}402.Pagina 56. I
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investigacién el anélisis se ha centrado en las tendencias que in}402uirian

' mayormente en el accionar de| lnstituto para la calidad de la Universidad

Nacional del Callao. (Véase el cuadro N° 5.2)

CUADRO N° 5.2

ANALISIS DEL ENTORNO

i �031�035�035�031"�031T�031T�030 1. TENDENCIAS ECONOMICAS �031�030T

a. Globalizacién de la economia, basada en la calidad.

b. Fortalecimiento del poder econémico de la c|ase media.

c. Funcionamiento de universidades via Tesorero Publico y recursos propios.

d. |ncrmn_t_oMd§Wcontroles en el manejo de| dinero publico.

i _ 2. ENECIAS POLITICAS

a. Modificacién de| orden legal universitario.

b. Modificacién de| orden Iaboral en cuanto a seguridad, salud y medio

ambiente.

c. Incremento de la incidencia econémica en las regiones.

d. Aparicién rcJ__<g_nyVe_,=_v_a\ic3I:g§2_[_1_i7_z7e1rciroQeipolitico - ideolé icas

�030__ �030 3. TENDENCIS SOCIALES

a. Incremento de la inseguridad ciudadana.

b. Aumento de la valoracién de| conocimiento.

c. Incremento de la necesidad de acceso a superiores niveles sociales.

d. Creciente valoracién de| capital humano y flexibilidad laboral.

? �030' " 4. TENDENCIAS TECNOLOGICAS '7 fr _ N W�035

a. Control automatizado de procesos.

b. Enfasis en el uso de Internet y comercio electrénico.

c. Apogeo de tecnologias de informacién, comunicaciones y medio ambiente.

7 Ne§:§s_iqadide |as universidades de acreditar sus carreras profesionales.

' 5. TENDENCIAS DEL SECTOR

a. B}402squedapermanente de capacitacién en calidad.

b. Busqueda de acreditaciones, auditorias y certificaciones de calidad.
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d. Anélisis de la competencia.

Tiene por objeto identi}401cara los competidores cuyas fortalezas

pueden convertirse en serias amenazas para la nueva organizacién. Es un

factor sumamente importante para el cumplimiento de la misién. (Véase el

cuadro N° 5.3) '

V CUADRO N° 5.3

ANALISIS DEL SECTOR - COMPETIDORES

DE MAYOR RIESGO

INSTITUTO PARA LA CALIDAD DE LA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL

PERU.

FORTALEZAS _ DEBlLlDAES'

a. Fuerte presencia en el mercado a. Disminucién de credibilidad por

b. Alianzas estratégicas b. Servicios poco accesibles para la

c. Accesibilidad, seguridad e

infraestructura de primer nivel. W W _ 7

;lNSTITUTQ DE GESTION DE LA CALIDAD DE LA FACULTAD DE

5lNGENlERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS DE LA UNIVERSIDAD

; NACIONAL DE INGENIERIA.

�030 FORTALEZAS �031 �030F�031 I DEB_|L|DADE,S_,_f �030 "

a. Presencia en el mercado a. Ambito restringido a Ingenieria

b. Alto nivel de exigencia en sus

c. Especializacién en ingenieria de

software. _ _

INSTITUTO PARA LA CALIDAD DE LA EDUCACION DE LA

UNIVERSIDAD PARTICULAR DE SAN MARTIN DE PORRES. »

. FORTALEZAS ' -. �030.-'-�030;�030�034�031-."'�024�030»�024'*DEBlLlDAEsgézgI A i

a. Plataformatecnolégica de dise}401oa. Ambito de accién profesional

especi}401coy ad - hoc para cubrir restringido a la educacién.

|as necesidades del instituto.
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e. Identi}401caciénde los factores clave de| éxito.

La identificacién de los factores clave de| éxito y sus atributos es

necesaria para establecer cuéles de ellos deben ser considerados

indispensables para Iograr el éxito o. como minimo Ia permanencia de la

organizacién sujeta a dise}401o,en este caso el lnstituto para la Calidad de

la UNAC. (Véase el cuadro N° 5.4).

CUADRO N° 5.4

FACTORES CLAVE DEL EXITO

FACTORES CLAVE DEL EXITO AATRIBUTOS

7 1. Contenido de| servicio de

acuerdo a expectativas de

clientes.

C rd d d . _ 2. Solvencia ético profesional.

a�030a ' a e Semen) 3. Resultados aplicables.

4. Transferencia de know-how.

5. Servicio al cliente.

1. Publicidad.

b M k t, 2. Venta efectiva.

' ar e mg 3. Posventa.

.
1. Capacidad de trabajo

multidisciplinario.

Cl Calidad de| planta. 2. Grado? superiores al titulo

profesional.

3. Probada excelencia en

trayectoria profesional.
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f. El anélisis FODA.

AI contrario de| anélisis del entomo y de la identificacién de los

factores clave del éxito en el ramo, cuyo objeto es explorar los elementos

extemos que condicionarian el accionar de la organizacién en estudio

durante la vigencia del plan, el anélisis FODA, en cambio, trata de

precisar primordialmente Ia situacién interna de la institucién y asi mismo

sus posibilidades frente a la evolucién de| entorno.

Dicho paso es por lo tanto un eslabén fundamental de| dise}401ode|

plan, que consiste en examinar de manera metédica, tanto |as fuerzas y

debilidades vigentes en la organizacién como |as oportunidades y los

riesgos previstos en el entorno. El significado de cada letra que conforma

el acréstico es descrito a continuacién:

Han sido consideradas fortalezas |as cualidades de la organizacién

que representarian ventajas para alcanzar objetivos empresariales o

enfrentar a la competencia. (Véase el cuadro N° 5.5, en la pégina 172).

Se ha denominado debilidades a las de}401ciencias,carencias o

defectos comparativos respecto a la competencia y, asimismo, a los

elementos de frenaje de la organizacién. (Véase el cuadro 5.6, en la

pa'gina 172).
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CUADRO N° 5.5

ANALISIS FODA: FORTALEZAS

; A. _-___ IE_r's;�030J.�031r§._I.\j_"__"f_f_T77�030*.R�030D'A'E>

" 1. Plantel profesional calificado en capacitacién,

consultoria, auditoria, acreditacién y certi}401cacién

en temas referidos al comercio internacional y F1 0

la globalizacién

2. Generacién permanente de ingresos

econémicos por exclusividad en el suministro de F2. b

servicios a la Universidad Nacional del Callao y

posiblemente de otras entidades de la regién

Callao.

Nota: Las Ietras minusculas de la columna FCE, se refieren a los factores clave de éxito

de| cuadro N° 5.4

CUADRO N° 5.6

ANALISIS FODA: DEBILIDADES

�030 ' EU_.|A _ T_�031.'_'.§;1.,E3:

1. Entidad nueva en el mercado. D1

2. Retraso en la captacién de fondos debido a la

modalidad de caja (mica en el sector publico. . D2

3. Posibles carencias en la infraestructura inicial

de| instituto. D3

Nota: Las Ietras minusculas de la columna FCE, se refieren a los factores clave de éxito

del cuadro N° 5.4

Son oportunidades |as situaciones que, de ocurrir, podrian

favorecer el cumplimiento de los objetivos de la entidad (Véase el cuadro

N° 5.7, en la pégina173).
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CUADRO N�0355.7

ANALISIS FODA: OPORTUNIDADES

�030 iv ENUNCIADO ' _ PRIO_Rl|QA_D__

a) Requerimiento creciente de bienes y servicios 01

de calidad en el mercado global.

b) Creciente lmportancia de la capacitacién y la

calidad en iones de los sectores publico y 02

privado.

c) Creciente requerimiento de acreditacién y

cerlificacién en las instituciones. O3

Nota: Las Ietras mintllsculas de la columna FCE, se re}401erena los factores clave de éxito

de| cuadro N° 5.4

Son amenazas |os riesgos que ocurririan al tratar de cumplir |os

objetivos de la organizacién (Véase el cuadro N° 5.8).

CUADRO N° 5.8

ANALISIS FODA: AMENAZAS

} ENUNCIADO PRIORIDAD

1. Demoras en la reposicién de la infraestructura A1

por constantes cambios tecnolégicos.

Nota: Las Ietras min}402sculasde la columna FCE, se re}401erena los factores clave de éxito

del cuadro N° 5.4

Deducciones

De la conciliacién entre los factores clave del éxito y el diagnéstico

aplicado a la matriz FODA representada en la figura 5.1, de la pégina 174,

se deduce Io siguiente:
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1 Fortalezas:

El cumplimiento de la misién del instituto estaria garantizado por:

a. La existencia de un plantel de profesionales altamente

calificado en las a'reas que desarrollaria la entidad,

b. La ejecucion de un plan de marketing adecuadamente

elaborado.

La presencia de dichas fortalezas garantizaria el cumplimiento de los

factores clave de| éxito referidos en el cuadro N° 5.4 de la pégina 170.

FIGURA N° 5.1

REPRESENTACION GRAFICA DE LA MATRIZ FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

+ ! ! ! !

AUIVIENTAR APROVECHAR

DEBILIDADES AIVIENAZAS

DISNIINLIIR NEUTRALIZAR V

Fuente: Planeacién-estratégicablogspotcom
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2 Debilidades:

El cumplimiento de la misién de| instituto se veré frenado si las

siguientes debilidades no son superadas:

a. Condicién de entidad de reciente aparicién en el mercado.

b. Retraso en la captacién de fondos por la modalidad de caja

(mica en el sector publico.

c, lncertidumbre acerca de que el instituto contara�031con la

infraestructura inicial adecuada y debidamente ubicada.

La superacién de las mencionadas debilidades permitiria el

cumplimiento de los factores clave de| éxito referidos en el cuadro N�0345.4

de la pégina 170.

3 Oportunidades:

El lnstituto debiera aprovechar la ocasién que presenta la economia

global y los requerimientos de| mercado, materializados en unas u otras

de las siguientes oportunidades:

a. Requerimiento creciente de bienes y servicios de calidad en

�031 el mercado global
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b. Creciente importancia de la capacitacién y la calidad en

organizaciones de los sectores publico y privado.

c. Gradual requerimiento de acreditacién y certi}401caciénen las

instituciones.

El aprovechamiento de tales oportunidades permitiré el cumplimiento

de los factores clave referidos en el cuadro N° 5.4 de la pégina 170.

4 Amenazas:

La Universidad Nacional del Callao como gestora del Instituto para la

Calidad debiera prevenir las amenazas siguientes:

a. Posibilidades de demoras en la reposicio�031nde la

infraestructura por falta de oportunidad en el suministro de

medios dado el sistema de caja (mica.

g. Determinacién de la misién, la visién y los va|ores.

Es preciso que la misién fije a los clientes, |os bienes y/o servicios

que brindaré y las plazas donde competiré. Ello serviré para determinar

una misién y una visién innovadoras, entendidas y compartidas por la

organizacién. (Véase el cuadro N° 5.9, de la pégina 178)
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Se ha estimado como misién, visién y valores del Instituto para la

Calidad de la UNAC, los siguientes contenidos:

a. Misién

' Viabilizar el auto desarrollo de la UNAC en el cumplimiento de sus

fines y objetivos institucionales, facilitando la identificacién de los

parémetros de medicién de la calidad en un centro de educacién superior

de su nivel, orientando sus acciones hacia el sector empresarial y la

comunidad, en cumplimiento de su labor social y con sotuciones propias

de cada profesién

b. Visién

Ser un instituto que facilite el proceso de acreditacién de la

Universidad Nacional del Callao, ejerciendo el Iiderazgo nacional e

internacional basado en sus profesionales altamente competitivos y

calificados, contando con una infraestructura moderna y alianzas

estratégicas con instituciones publicas y privadas.

c. Valores

La ética, Ia mejora continua y la vocacién de servicio son los

va|ores fundamentales de nuestra organizacién.
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CUADRO N° 5.9

ASPECTOS CON LOS QUE SE RELACIONA

LA DETERMINACION DE LA MISION DEL INSTITUTO

i ASPECTOS 7 IDENTIFICACION V W

V 1. Clientes La comunidad universitaria de la UNAC

._.. ........9.i�035?9.FQ§§.S19$._99...'?.@915�035Q§,'!3.0,;,,

2. Servicios. Capacitacién, consultorias, auditorias,

.. ...9f5F1if.i§§?�0309i9!]e5 .

3. Mercados donde competiré AI inicio, en la UNAC y la regién Callao.

,,

4. Valores Etica, mejora continua y vocacién de

5. Principal ventaja competitiva Plantel profesional y técnico de alta

. . , _._0a_|_i_<_1_.a_.d- .
6. Interés publico Se preocuparé por el desarrollo de la

comunidad universitaria de la UNAC y

._.. r.e9ié.n,,Qa|!ao,_,a|
7. Interés por sus recursos humanos El personal es el activo més valioso.

"'"z§f�031�030I�030h�030té�030ré�030s�035�030"�030"�030B6r"�031iasui5ériiiiiéncié}�035é�031I�034E1�030ih§ii'fGi6"'"i'Eé'té'"'2i�031é5i�0316éi§i'§{"reéL1itéa'6§'

. . �030. econémicos que Ie permitan solventar
crecimiento y la rentabilidad. SUS astos

h. Estrategia y objetivos estratégicos

Si bien es cierto que la estrategia es el planteamiento de la misién

y el (Jnico camino por el cual la organizacién genera va|or, son los

objetivos estratégicos |os pasos que alcanzados a largo plazo Ia plasman.

Porter�035a}401rmaque �030�030laestrategia competitiva consiste en desarrollar una

amplia formula de cémo Ia empresa va a competir, cuéles deben ser sus

7�034SALINAS VASQUEZ Alejandro. GUiA PRACTICA �024COMO HACER EMPRESAS�030

Grupo La Republica Lima, PerL'1. Pagina 17. CARRETO JULIO. httQ://g|aneacion-

estrategica.blogsgot.com
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objetivos y qué politicas sera'n necesarias para alcanzarlos�035y, asimismo,

que �030�030laventaja competitiva no existe sino que se construye sustenténdola

en los siguientes tres conceptos":

a. Liderazgo en costos totales bajos.

b. Liderazgo en diferenciacién.

c. Liderazgo en enfoque.

i. Liderazgo en costos totales bajos

Mantener el costo més bajo frente a los competidores y Iograr un

volumen alto de ventas, es el tema central de la estrategia. Por lo tanto la

calidad, el servicio, Ia reduccién de costos mediante una mayor

experiencia, la construccion e}401cientede economias de escala, el rigido

control de costos y muy particularmente en aquellos que son variables,

deben ser materia de constante observacién.

En la estrategia de costos bajos, Ia organizacion establece una

posicién de menor costo respecto a sus competidores. Requiere para ello

de conocer y comprender |as actividades principales de su cadena de

va|or que�031constituyan fuentes de ventaja en costos, y desplegar |as

acciones necesarias para un desempe}401oexcelente, sin perder de vista

que los costos bajos requieren de infraestructura de avanzada, fuerza
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Iaboral capacitada y experta, maximo control en la generacién de costos

variables y ausencia de cuentas morosas e incobrables.

j. Liderazgo en diferenciacién �024

Una segunda estrategia es la de crear en un producto o servicio,

algo que sea percibido como L'mico. La diferencia es considerada como

una proteccién de| producto o servicio contra la competencia. Su base es

la lealtad hacia Ia marca, situacién que produce una menor sensibilidad

del cliente al incremento de precios, resultante de la necesidad de

involucrarse en actividades onerosas tales como investigacién, dise}401ode

productos, uso de materiales de primera c|ase e incremento de la calidad

en el servicio al cliente. Mercedes Benz (dise}401oe imagen de marca y

Caterpillar (red de distribucion) son ejemplo de Iiderazgo de

diferenciacién.

k. Liderazgo en enfoque.

En dicha estrategia, el interés de la organizacién se concentra en

un grupo de clientes, una parte de la Iinea de produccién 0 un de}401nido

mercado geogré}401co.Se construye alrededor de la excelente atencién de

un segmento en particular y cada politica funciona| se desarrolla

considerando este factor. The Martin-Brower Co, distribuidor de alimentos
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en USA, es un ejemplo en el uso de esta estrategia al Iimitar su servicio

de ocho cadenas de restaurantes de comida répida a tan sélo

McDonald's. Véase el cuadro N° 5.10, que resume en una matriz lo

tratado.

CUADRO N�0355.10

ESTRATEGIAS PARA COMPETIR

°°ST°S DIFERENCIACION
BAJOS

Objetivo Amplia muestra Amplia muestra de Nicho de

estratégico de mercado mercado mercado Iimitado.

Las necesidades

y preferencias

empleadas son

claramente

diferentes de|

resto del

T ,,,,_... , JDe"°,�254!@0,.,._,_.__4,

Base de la Costos més La capacidad de Costo bajo para

ventaja bajos que los ofrecer algo distinto el nicho, 0

competitive competidores. alos competidores�030capacidad de

ofrecer a los

nichos de los

competidores

algo que se

adapte a sus

necesidades y

WM

Linea de Producto bésico Eroductos variados. Adaptada para

productos y pocos Enfasis en las satisfacer

elementos caracteristicas de la necesidades

superfluos de diferenciacién especiales de|

calidad aceptable elegida. segmento

y seleccién objetivo.

Iimitada.

Fuente: planeacién-estratégicab|ogspot.com

De acuerdo a lo expresado anterionnente, estimamos que la

estrategia competitiva més conveniente para nuestro propésito es la de
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Iiderazgo en enfoque con una Iinea de servicios adaptada a satisfacer |as

V necesidades del segmento elegido, para» lo cua| se debieran efectuar las

siguientes acciones:

a. Atender a egresados de la UNAC y a clientes importantes de

la region Callao.

b. Ubicar el local de| instituto en un ambiente de la UNAC.

c. Concentrar las actividades del instituto dirigidas a egresados

de la Universidad, en el local que al primero se le asigne.

d. Realizar las actividades del lnstituto dirigidas a clientes

importantes en locales suministrados por ellos, en tanto

sean habilitados instalaciones adecuadas dentro o fuera de|

émbito universitario.

e. Publicitar eventos educativos y otras actividades

promoviendo sistemas multiventas en los cuales |os

integrantes de la comunidad universitaria actuen como

agentes vendedores a cambio de comisiones dinerarias y/o

cupos en eventos.

Creemos necesario establecer como politicas de| instituto |as siguientes:

a. Mejora continua y orientacién de los procesos hacia la

excelencia académica y operativa.
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b. Empleo de adecuada tecnologia y experiencia, via Ia

contratacién de profesionales, técnicos y personal

administrativo calificados.

c. Contribucién al fortalecimiento de los sectores empresariales

de la regién Callao a través de| impulso el mejoramiento de

su calidad de gestién.

d. Fomento de una cultura de emprendimiento a base de

calidad.

e. Promocién de| desarrollo de la investigacién aplicada como

herramienta de| crecimiento regional.

Estimamos asimismo prioritarios los siguientes objetivos

estratégicos:

a. Alcanzar el dominio de| segmento geogré}401coelegido.

b. Alcanzar el Iiderazgo en costos.

I. Proyectos clave de| éxito.

a. Dotar al instituto de infraestructura y tecnologia adecuadas

sin exponer el objetivo estratégico de Iiderazgo en costos.

b. Dise}401aruna estructura organizacional que garantice�031el

funcionamiento de la organizacién.
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5.2 Resultado final.

a. Método para el dise}401ode una estructura organizativa.

Una estructura organizacional que posibilite el cumplimiento de los

objetivos estratégicos debiera dise}401arseal amparo de las siguientes

re}402exiones:

/ . a. Los miembros de la organizacién deben desenvolverse bajo

el paraguas de un marco estable y comprensible que les

permita trabajar juntos y alcanzar objetivos y metas a la Iuz

de| plan estratégico de la entidad,

b. Tal situacién ha de conseguirse, en principio, cuando la

direccién decida elegir una estructura organizacional basada

en la divisién del trabajo, la especializacién, la jerarquia y la

coordinacién. El método que proponemos para lograrlo se

grafica en la pégina siguiente (Véase la figura N° 5.2 en la

pégina 185).

c. Se ha considerado en dicho método 5 fases, etapas o

estadios cuya descripcién y herramientas utilizadas para

cada una, forma pane de la figura anteriormente

mencionada.
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FIGURA N° 5.2

METODO PARA EL DISENO DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

MISION YVISION I

DISENAR ESTRATEGIAS . ENCUESTAS

E ' r'�035f�030>�030§-7>17.�030¢i1- 7,,v,it"7:»'i'¢"«1�030n-,'r

EASE1

IDENTIFICAR FUNCIONES . ENmEv.5TAs

FASE 2

'�024=.fK,,,

FASE 3

1 sa/_,\w_ er *1» ?r,y¥�030_::k,'«g>*,,'7r.rT'1,�031;zw'»,/L�031
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Fase 1 ldenti}401caciénde las funciones esenciales de la organizacién

El anélisis ha permitido identi}401carlas siguientes funciones bésicas:

1. Marketing y ventas capacitacién.

2. Marketing y ventas otros servicios.

3. Investigacién y desarrollo

4. Produccién de servicios

5. Presupuesto institucional

. 6. Determinacién y control de tarifas.

7. Relaciones pablicas.

8. Publicidad.

9. Facturacién y cobranzas.

10. Log istica.

11.Servicios generales.

12. Personal.

13. Informética.

14. Contabilidad. �030

15. Finanzas.

16.Asesoria legal.

17. Inscripciones y matricula.

18. Documentos probatorios.
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Fase 2 Anélisis de la incidencia de las funciones en los resultados

econémicos de la entidad.

Para tal efecto se ha tomado en cuenta |os objetivos estratégicos

del lnstituto: �034A|canzarel dominio del segmento geogréfico elegido�035y

�034a|canzarel Iiderazgo en costos" asi como la informacién de| Plan de

Desarrollo lnstitucional 2011 �0242021, contenida en el mapa estratégico de

la UNAC, especialmente la referida a la mejora de la calidad educativa.

Para valuar el grado de incidencia de cada funcién en los

resultados econémicos de la entidad, se han aplicados |os criterios

siguientes:

a. Las caracteristicas de cada funcién.

b. El tipo de desempe}401odemandado para el cumplimiento de

los resultados econémicos de la entidad.

Ambas son pasibles de la asignacién de determinados puntajes

» cuya suma determina el grado de incidencia en los resultados econémicos

de la institucién (Véanse Ios cuadros N° 5.11, en la pégina 188 y N° 5.12,

en la pégina 189).
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CUADRO N° 5.11

CRITERIOS PARA LA VALORACION DE LA INCIDENCIA EN

LOS RESULTADOS ECONOMICOS DE LA ENTIDAD

Asesoria o agoyo. Agoyo directo a la En la Iinea.

Generalmente Iinea. lmplicadas

C t . t. apartadas de la Apoyan en forma directamente en

�030 ah: ';:a'°as �034Iinea�035.Brindan directa o la produccién de

funcién asesoria o apoyo inmediata a las los servicios

no decisivo a las actividades de la esenciales, en su

�030 actividades bésicas Iinea. entrega al

del negocio. usuario y/o en su

CID-A _-_. -_____..._,. ,+,,___ .YeD§<?;H,_.._._¢...-

Puntaje 0 2 4

, , ...§.é}401é,f,éa6,r,.i6....,,,...E65$6.6feg5}401é.Hig_;_._._._._...._....E;éaé

cierta tolerancia en Las desviaciones bésica la

la relacién repercuten satisfaccién de

desempe}401o/actividafuertemente en los

Nivel de des, esenciales. |os resultados. requerimientos

desempe}401o de calidad, costo

demandada y oportunidad.

Una eventual

desviacién

7 ocasiona gran

perjuicio en los

.....;__....m..,-

Puntaje 0 3 6

INCIDENCIA

I Hasta 8 o més puntos

II Hasta 7 puntos

||| Hasta 4 puntos
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CUADRO N° 5.12

VALORACION DE LA INCIDENCIA

EN LOS RESULTADOS ECONOMICOS DEL INSTITUTO

ris}401casdemandado incidencia�034
1. Mk y ventas de 4 6 10 I

capacitacién..E___Mk_;.Vémaé,a_é.6E6g.__,.. _ _-__,a.O V, I

SefV|C|0$
-3,'___l,nKig,éci6.}401..yd.e_S,a..r.r_6}4016_.T2, T3

E.i.br.1.a|_ ..

,é:__..b.é¥éFh;i_hér y.66.Hf;6i.é.E,,,,,., ._ _. , .l

tarifas
.. ..

p}402blicas/eventos
8.......pUBEaa_d..__, _ . .,__,,3 __,. %..." }402,.�034_.._

Em...Ega}401}é_6.i6E_._§..66B.Eé�034£3;. 5.-.... ..._i5_____ ..

43 ..

_,

,1.{.,,l.,r,1_fB,_rr_T;}401.(.:

_ __._5

.-_ _.,,é, A_.,,:3,,,,__-.

:éj%ié....ié _. ,_ .|..|..._....__

#_�035
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Fase 3. Anélisis de la conveniencia de cercania entre funciones.

En esta fase se estudia Ia conveniencia de unir o mantener

cercanos los elementos de la estructura organizativa, Los criterios para

determinar el bene}401cioo da}401oderivados de la cercania de cada par de

funciones, se se}401alanen el cuadro N° 5.13, y los grados de cercania entre

pares de funciones en el cuadro N�0355.14, de la pégina 191.

CUADRO N�0345.13

CRITERIOS PARA DETERMINAR LA

CONVENIENCIA DE CERCANiA ENTRE PARES DE FUNCIONES

- Estén estrechamente enlazadas en el }402ujode trabajo.

�024 Generen una signi}401cativasinergia debido a su idéntica

especializacién.

- Separar el par de actividades afectaria Ia autoridad sobre el

conjunto y diluiria la responsabilidad sobre los resultados

finales.

- El apoyo mutuo de una a otra es determinante para Iograr

resultados trascendentes para la institucién.

- El uso mancomunado de recursos da lugar a economias

importantes.

�030 - Es irrelevante agrupar o mantener separadas |as funciones.
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El sustento de los cuadros N° 5.13 y 5.14 de las péginas 190 y 191

esta�031contenido en el cuadros N° 5.15 A y en el 5.15 B, de la pégina 193.

CUADRO N�0355.15 A SUSTENTO DEL DIAGRAMA DE NECESIDADES

DE CERCANiA, GRADO A, ENTRE PARES DE FUNCIONES

�031

A 1. Mk y ventas 2. Mk y ventas otros Deben permanecer bajo

capacntaclon. Sel'V|Ci0S. un 5Q|o comanda

Separarlas afectaria a la

' autoridad sobre el

conjunto y diluiria Ia

responsabilidad sobre

' los resultados }401nales.

A A 1. Mk y ventas 3. In:/gsii}401uamciény Deben permanecer

capacitacién. desarrollo. juntos por estar

estrechamente

vinculados en el proceso

�030 de servicio y satisfaccién

de necesidades del

cliente.

A 1. l\A'|Z_ y ventas 6. Dé}401tac-_:Er_1§a�030<7)?1~ySeparar el W}401érde

capacitacién control de tarifas. actividades afec{aria [3

A autoridad sobre el

conjunto y diluiria la

responsabilidad sobre

los resultados finales.

""'_,3I'"�035�034"3."Tn"\7éE§'é'E:T6?fy" "=if"'}401'c7i§GE£':'i'c':T""'"""""'"�035F'5Et"6Fé'§""'?6�030rE8'§§'}401iE}401'fé

deSaFF°"°- ligados. Separar el par

de actividades afectaria

�030 Ia autoridad sobre el

conjunto y di|uin'a Ia

responsabilidad sobre

los resultados }401nales.
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CUADRO N�0355.15 B SUSTENTO DEL DIAGRAMA DE NECESIDADES

DE CERCANiA, GRADO B, ENTRE PARES DE FUNCIONES '

" et " �035�031' Pbli. " �030

Capacifacién otra es determinante

para lograr resultados

trascendentes para la

y institucién. El uso

mancomunado de

recursos da lugar a

economias importantes.

:8 9. |55&Wr§'Ei_¢S?)7�034_15. }401}401anzas El ap6§3_m}401tuode una a

C°b|'anZ3$- otra es importante. El

uso mancomunado de

infonnacién da lugar a

economias importantes.

�030:810. Logistica. 11. Servicibs El uso mancomunado de

9ene|'3'e5- recursos da lugar a

economias importantes

§�03114.coHt?§iidad. 15.}401EE}4012§?"ET§;To';Ffi'[i'tI:F&<EiFi"a'a

otra es determinante

para Iograr resultados

trascendentes para la

institucién. El uso

mancomunado de

recursos da lugar a

economias importantes.
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Fase 4. Dise}401ode| organigrama

El organigrama es la representacién gré}401cade la estructura de la

organizacién. La estructura orga'nica sugerida, obedece a los

antecedentes obtenidos en las anteriores fases de| ana'|isis y considera

Ios objetivos estratégicos de la entidad. Se cir'1e a las pautas de dise}401o

expuestas teniendo en cuenta Ia misién. la visién y los va|ores asumidos

por la institucién y asimismo los objetivos estratégicos siguientes:

a. Alcanzar el dominio del segmento geogré}401coelegido.

b. Alcanzar el Iiderazgo en costos.

V Para su dise}401ohan sido consideradas las siguientes pautas:

a. Las funciones con incidencia I deben ser ubicadas en la

Iinea, es decir, en el lugar en el que reciban prioritaria

atencién de la alta direccién, dado su cara'cter de

productoras de resultados y del excelente desempe}401oque

se les exige.

b. Las funciones cuyo grado de cercania sea A o B pueden

conformar una unidad organizativa siempre que tengan

idéntica incidencia en los resultados del érea a que
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pertenecen y en la cua| estarén bajo un comando unico (I �024

con I, II con II, III con III).

c. Las funciones de grado de incidencia I 0 II podrén agregarse

_a una funcién I si entre ellas existe una relacién de grado A o

B siempre que potencien a este ultimo, nunca cuando

V representen un freno o carga. I

d. Las funciones de grado de incidencia ||| se juntarian sélo

bajo condiciones muy especiales con funciones de grado I 0

II. Su atencién sélo serviria para descuidar y desatender

aspectos de capital importancia.

e. Las funciones que no mantienen relaciones con las demés

pueden aooplarse a las de igua| o mayor incidencia en

relacién con su orientacién al servicio que presten.

En la figura 5.3, de la pégina 196, se muestra el organigrama

sugerido para el lnstituto para la Calidad de la UNAC.
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FIGURA N�0345.3

INSTITUTO PARA LA CALIDAD

DE LA uNAc
ORGANIGRAMA GENERAL RECTOR

Septiembre del 201 3

DIREcToR

GENERAL
if

oI=IcINA DE

INFoRMATIcA

OFICINA DE AsEsoRiA

LEGAL

OFICINA GENERAL DE

ADMINIsTRAcION Y

I=INANzAs

OFICINA DE

PERSONAL

oI=IcINA DE

FINANZAS

oI=IcINA DE

CONTABILIDAD

oI=IcINA DE

LOGISTICA

OFICINA DE

PLANEAMIENTO

DIRECTOR DE DIRECTOR DE

coMERcIALIzAcI0N PRoDuccIéN
if

.,:E.:c::4:2i:I§I
DE MARKETING Y DESARROLLO

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE vENTAs DE cAPAcITAcIoN

DEPARTAMENTO DE

SERVICIOS

ESPECIALIZADOS
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Fase 5. Elaboracién de la carta orgénica del instituto.

1. DIRECCION GENERAL

R Director General

SUPERIOR INMEDIATO: Rector.

UNIDADES SUBORDINADAS:

a. Direccion Comercial

b. Direccion de Produccién

c. Direccién de Administracién y }401nanzas

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Planeamiento y organizacion de la institucién.

2. Direccion general y control de las actividades de| instituto.

3. Representacion legal y protocolar de la entidad.

4. ldentificacién y desarroilo de nuevas posibilidades de

negocio.

2. OFICINA DE INFORMATICA

Jefe de Oficina

SUPERIOR INMEDIATO: Director general.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Dise}401o,implementacién y funcionamiento del sistema

computarizado de| Institute.

2. Seguimiento y a}401namientode los servicios informéticos.

3. Asesoria en la adquisicién de hardware y software.
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4. Sopone informético: mantenimiento de hardware, asistencia

técnica a usuarios, instalaciones. J

3. OFICINA DE ASESORiA LEGAL I

Jefe de O}401cina

SUPERIOR INMEDIATO: Director general. J

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Contratos.

2. Litigios

3. Asesoria legal.

4. Representacién del instituto en asuntos legales.

4. OFICINA GENERAL DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Jefe de la oficina general de administracién y finanzas.

SUPERIOR INMEDIATO: Director general.

UNIDADES SUBORDINADAS:

a. Oficina de personal,

b. O}401cinade finanzas

c. Oficina de contabilidad

d. Oficina de Iogistica

e. Oficina de planeamiento

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Administracién de las finanzas de| instituto.

2. Administracién del sistema de informacién gerencial.
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3. Dise}401o, coordinacién y control de los sistemas

administrativos de gestién }401nanciera,presupuesto, tarifas y

manejo de fondos.

4. Planeamiento, coordinacién y control de los sistemas de

personal, logistico y contable.

4.1 Oficina de personal �030

Responsable de:

1. Seleccién de personal

2. Capacitacién_

3. Evaluacién

4. Sistema de remuneraciones

5. Relaciones laborales.

4.2 O}401cinade }401nanzas

Responsable de:

1. Flujo de caja.

2. Manejo de fondos.

3. Facturacién y cobranza.

4. Custodia de va|ores.

5. Pago a proveedores.

6. Administracién de seguros. '

4.3 O}401cinade contabilidad

Responsable de:

1. Registros contables,
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2. Estados financieros. �031

3. Liquidacién de impuestos.

4. Planilla de haberes

4.4 Oficina de Iogistica

Responsable de:

1. Busqueda y seleccién de proveedores.

2. Adquisiciones.

3. Seguimiento al pago a proveedores.

4. Economato.

5. Servicios generales.

4.5 O}401cinade planeamiento

Responsable de:

1. Sistema de informacién gerencial.

2. Presupuesto institucional.

3. Control de tarifas.

4. Proforma de servicios

5. Evaluacién de proyectos e inversiones

6. Anélisis costo bene}401ciode iniciativas o mejoras.

5. DIRECCION DE COMERCIALIZACION

Director de comercializacién

SUPERIOR INMEDIATO: Director General.

UNIDADES SUBORDINADAS:

a. Departamento de marketing.
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b. Departamento de ventas

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Planeamiento de la venta de servicios.

2. Dise}401oy aplicacién de estrategias de marketing.

3. Captacién y }401delizaciénde clientes.

4. Determinacién de tarifas.

5. Seguimiento y evaluacién de la calidad de servicio y

atencién al cliente.

6. Monitoreo de la competencia.

7. Identi}401caciény evaluacién de oportunidades de venta,

8. Coordinacién y comunicacién con otras a'reas del

instituto.

5.1 Departamento de marketing:

Responsable de:

1. Ana�031lisisde| mercado.

2. Seguimiento a la competencia

3. Posicionamiento de productos.

4. Planeamiento y control de tarifas.

5. Relaciones publicas

6. Pa'gina Web �030

7. Marketing visual

5.2 Departamento de ventas:

Resgonsable de:
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1. Busqueda e identificacién de clientes.

2. Manejo de cartera de clientes.

3. Seguimiento a compromises de venta.

4. Servicios de posventa.

6 DIRECCION DE PRODUCCION

Director de Qroduccién

SUPERIOR INMEDIATO: Director General.

UNIDADES SUBORDINADAS:

a. Departamento de investigacién y desarrollo

b. Departamento de servicios de capacitacién

c. Departamento de servicios especializados. �030

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

1. Planeamiento y control de la produccién.

2. Dise}401oy aplicacién de estrategias de produccién.

3. Asesoria técnica en tratos con proveedores.

4. Monitoreo de la calidad y oportunidad de| abastecimiento.

5. Coordinacién y comunicacién con otras éreas de|

instituto.

6.1 Departamento de investigacién y desarrollo

Resgonsable de:

1. Exémenes, evaluaciones y pruebas.

2. Creacién y mejora de productos y procesos.

3. Innovacién.
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4. Aseguramiento de la calidad.

5. Asesoria técnica en investigacién y desarrollo.

6.2 Departamento de servicios de capacitacién

Responsable de :

1. Capacitacién presencial.

V 2. Capacitacién in house

3. Capacitacién virtual

6.3 Departamento de Servicios especializados

1. Asesorias

2. Consultorias

3. Certificaciones

VI DISCUSION DE RESULTADOS

a. Necesidades de autodesarrollo continuo y sostenido.

En relacién a la primera hipétesis especi}401ca,que trata de que las

necesidades de autodesarrollo continuo y sostenido de la calidad en la

UNAC deben responder a su misién como universidad nacional, hemos

encontrado que las encuestas establecen la necesidad de priorizar: a) el

mejoramiento de ambientes académicos, b) la adecuada formacién del

capital humano, c) el desarrollo de actividades de investigacién,

proyeccién y extensién universitaria y d) la necesidad de politicas de
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participacién de alumnos y docentes en materia de capacitacién

cienti}401ca,entre otros aspectos relevantes.

En cuanto a elementos de contrastacién con los asuntos tratados

en el pérrafo anterior no nos ha sido posible ubicarlos, pese a la profusa

busqueda documentaria efectuada a este respecto.

b. Existencia de marco legal favorable

En referencia a la segunda hipétesis especifica, el marco legal

investigado, conformado por la Constitucién Politica del Peru, Ia Ley

Universitaria N° 23733 y sus modi}401catoriasy el Estatuto General de la

UNAC, no condiciona de modo alguno Ia creacién de un lnstituto para la

Calidad en la UNAC. Por el contrario el Estatuto en su Titulo XII, articulos

387 al 403 establecen |os alcances favorables para este efecto.

c. De la estructura organizativa u organigrama en relacién a la

hipétesis general.

Las encuestas, el rol del instituto, el ana�031lisisde| entomo, el anélisis

de la competencia, Ia identi}401caciénde los factores clave del éxito, el

anélisis FODA, Ia determinacién de la misién, Ia visién y los va|ores, Ia

definicién de la estrategia y los objetivos estratégicos, e| Iiderazgo en
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costos, Ia diferenciacién en el enfoque y los proyectos claves de| éxito,

constituyen |os resultados parciales del estudio.

El método para el dise}401ode una estructura organizativa, el

organigrama general del instituto propuesto, y las funciones bésicas de la

organizacién planteada, conforman el resultado }401nalde la investigacién.

De todos estos elementos |os unicos susceptibles de comparacién

con los de otras organizaciones de similar propésito son el organigrama

del instituto para la Calidad en la UNAC, el organigrama del Instituto para

la calidad de la Educacién de la Universidad San Martin de Porres y el

que corresponde al Instituto de gestién de la calidad en la Universidad

Nacional de Ingenieria, gré}401cosque representan estructuras orgénicas

con mucho tiempo de funcionamiento y que han sufrido ya diversas

modificaciones, hecho que no ocurre con el organigrama del lnstituto para

la Calidad de la UNAC, entidad atin no creada y en etapa de dise}401o.

Como se puede observar, los elementos de comparacién entre

nuestros resultados }401nalesy los que corresponden a otros institutos para

la calidad, son imposibles de precisar. a) Ignoramos el método de dise}401o -

de cada uno, b) se trata de organizaciones posiblemente sujetas ya a

diversas modificaciones, y c) desoonocemos Ia incidencia de cada una de

sus unidades organizativas en los resultados de la organizacién.
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Si embargo, con el propésito de encontrar algunos puntos de

contraste que nos permitieran discutir resultados en grado préximo a la

realidad, hemos dise}401adoIas cuadros 6.1 y 6.2 en los que se puede

advertir las caracteristicas més saltantes y ciertas diferencias en las

misiones de conocidos institutos de la Calidad, respecto a las

consideradas para el lnstituto para la Calidad de la UNAC (Véase |os

' cuadros 6.1, en la pégina 207, y 6.2 en la pa�031gina208).
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VII CONCLUSIONES

El proceso de investigacién efectuado nos permite arribar a las

siguientes conclusiones:

1. Como resultado de las encuestas concluimos en que existen

necesidades de:

a. Capacitacién del personal administrativo y docente

segun sus a'reas de desempe}401o.

b. Ejecucién de planes de proyeccién y extensién

universitaria con la participacién de estudiantes y

graduados.

c. Orientacién de la investigacién en concordancia con

los planes de desarrollo de la institucién y la

comunidad en su conjunto.

d. Promocién del acercamiento con instituciones

publicas y privadas, con la }401nalidadde auscultar

requerimientos y resolver conjuntamente la

problemética resultante.

2. Como resultado de la revisién bibliogré}401caefectuada se ha

_ comprobado que el marco legal que respaldaria la organizacién y
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funcionamiento del Instituto para la Calidad de la UNAC esté

conformado por:

a. El aniculo N° 18 de la Constitucién Politica de| Peru.

b. El articulo N° 4 de la Ley 23733 que otorga a las

universidades publicas Ia facultad de administrar sus

bienes y rentas, y

c. El articulo N" 7 del estatuto de la UNAC que faculta a

la universidad a organizar su régimen académico,

econémico y administrativo, asi como la potestad de

generar recursos propios sin gravar Ia economia de

sus integrantes,

3. Los componentes de| dise}401ode una estructura organizativa de un

instituto para la calidad en la UNAC, son: directivo, asesor, de

apoyo y de Iinea.

4. La estructura orgénica sugerida para el instituto, es la de tipo

divisional, dada Ia amplia gama de especialidades que en un futuro

cercano abarcaria y las necesidades crecientes de autonomia

derivadas de dicha situacién, de acuerdo a lo se}401aladoen los

aca'pites oorrespondientes de| marco teérico,
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VIII. RECOMENDACIONES

El estudio efectuado nos ha permitido arribar a las

recomendaciones siguientes.

1. Que previo el cumplimiento de los procedimientos establecidos se

proceda a la creacién e implantacién del Instituto para la Calidad en

la Universidad Nacional del Callao, hecho que propiciaria eI

cumplimiento de la misién y Ia visién propuestas para la nueva

institucién.

2. Implantar un sistema de gerencia estratégica para la entidad

dirigido por una persona con competencias en el tema.

3. Generar acciones que comprometan la participacién de todo el

personal incluyendo alumnos y egresados de la UNAC.

4. Reforzar y generar nuevos nexos entre la UNAC y el émbito

empresarial de| Callao, para facilitar el propésito de desarrollo de|

ultimo de los nombrados.
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5. Establecer, para fines de desarrollo social de la poblacién.

adecuados vinculos con las instituciones de los gobiemos regional

ylocal.
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ANEXO N° 02. POBLACION DE DOCENTES DE LA UNAC A DICIEMBRE

DEL 2012

CATEGORIA NOMBRADOS CONTRATADOS TOTAL

""'�034°""�030LES1
.999.iJ9|;~.§!ya- .____54;____.
Tiempo completo. 30 32

Tiem - o parcial. 22
ASOCIADOS 1

9§£1£=}402_§_>:<='_U5_iL 6_Z_.__.,_ .5, __§Z____._
Tiem o 0 completo 101 101

CATEGORIA NOMBRADOS CONTRATADOS TOTAL

Tiempo parcial jj
AUXILIARES
Dedicacién exclusiva 12 __ 12

Tiemo comleto _ 71 N2; 95

69 33 102
JFS- DE PRACTICA

Tie;"I£C�030;mF?.!§t_° ___ ___2_

Tiemo arcial. 11 11

�030°�034�030LJ1
Fuente OPER-UNAC

Nota. En el cuadro no se considera a las autoridades y a las jefaturas
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ANEXO N° 03. POBLACION DE AUTORIDADES Y JEFATURAS DE LA

UNAC, A DICIEMBRE DEL 2012

AUTORIDAD PRINCIPAL ASOCIADOS AUXILIARES W TOTAL

Rector _ 1 j 1 1
Vicerrector de 1 1 1

....i_[�030§ti' a°i°" _.

Vicerrector 1 1 1

,,...._.4-.___-..
Jefe de 2 13 2 6 11 17

9§B_3_�0353H19_'l"_Q.,,_.._....____.__._ _...�030______.__._.______.__.__.._.

Director de 3 13 1 7 10 17

escuelas

grofesionales

Jefe de o}401cina 9 ji
TOTAL  1
Fuente: Vicerrectorado de investigacién VRI-UNAC

221



ANEXO N�03004. POBLACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE

SERVICIOS DE LA UNAC A DICIEMBRE DEL 2012.

F4 12 22F�035�034°'°""�034'°S """"'
F-3 4
B1.�034;4 _
}402 §§V_...._ __....._._1_._
§EAMMm__........__ _J_.-.__...-.

.N.,...._..___..21.m__.. _.=,.._..,._._,_-,_ __M,2.N_..-l...__..

_3_'39_____......._._ ...__.M.J_.___M__.... __.______.
SEE __ 3 3

SPF 1 1

STA so 9 59

_ 19 _ Wm. 3 ..________2_2
...§T£._2L____ ....__,19__. ___._..-1__._ _11__

..§I.Q_é.__ _._____L_ _.§___

.�030.,§_'[E__�034,__,,, 2 ____15

AUXILIARES so 17 47
SAA 2 5 7

SAC 4 n
SAP 1 2:
.§A!i_1,__- -._;3.-_,._ _.._.____.L..,.,.__ ._._....._._._1�0301_____
TOTAL 163 49 212
ADMINISTRATIVOS

�024�024
Fuente: OPER-UNAC
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ANEXO N�03405. POBLACION DE ESTUDIANTES MATRICULADOS EN LA

UNAC AL SEMESTRE II DEL 2012

Administracién

11 cogga_tj1ggd M_ 1,756
Maestria en administracién estrakégica

,__3l_. §}402@ 1»437

___..§1 ._'}402Q§D.�030.§L'§~._,__,_____-�030....._____�030..__._._,._~..*%_____

,_32 "1§D§§£E§L�030?§!9I!l£La_.__._____...,,W_._.,_.."_�024 
# 41 Inenieria de alimentos 534 '

._., 42 '�035Q§UEi§.. . 485

51 Ingenieria industrial 494

lnenieria de sistemas ______�030§2_2_

Ingenieria quimica 943

W 71 '�0359§ Lm3__._.__.__ _.J_9_7__

.._...J2m__ '_�0359.f?_fJi_'3_.Ei§J?L1..FE[9§§_..__________,,____.2_ZZ

£"f}402rF_�030._$?.f!"'=�030________._.._.__..____,_ 7_1Q_

E�254!E!9..a.9.�030§_'}402$.i9?}..__..__H,_____......-__..___ 30

_T9_1___ _Fi3__L°_3;_.__j._._____..H.,.__._____.___
____92 Matemética 349

95 lnenieria ambiental y de recursos naturales

�024i
Fuenme 0AGRA- UNAC
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ANEXO N° 06. POBLACION DE ESTUDIANTES INGRESANTES POR

PROCESO DE ADMISION 2012 ll,

01 Administracién

mg <_3_<2nLaL|i1a_d

,__ 31 '  I I 63

__Si2:_ ._|r£U£'i§._§§£?s!§1rJL9?_.__._._.___.....__M,...____*_H

#511 _|U.;1§n!§£i_§_1e_.§!i.m9nt9L___....___m,,,_ __._.-_:!.§____.

42 _ '"9ENE?§.l§9@I§.______.____.__...__, _*_,._.__.__ _.#_§_3______,.

,.m§1 |"9.<1i9_�254i.§_!!39§tEl_.____._.__M._____.....___}401_..m____._5.9,__
__ 52 _ |r_1_g_ggigg'§_e sistemas 60

a 61 In_enieria quimica n

71 |nenieria_m9cénica _5l _____

Inenieria en eneria 21

WJ31 Enfems}401a_i..____._,_._____,.._____.____ __.__§§_,
____8_2 Edugg@i _____�030% 55 ___

._._._m_�254%.J__.___. i_
..__.__.92_ Ma@1§§2.a�035._.Ww__._.,_...1~.,..,_�034..._,___. 51 __

95 Ingenieria ambiental y de recursos naturales 49

_jE1
Fuente Resolucién 001-2013-CU - UNAC

ANEXO N�03507. POBLACION DE ESTUDIANTES DE MAESTRIA DE LA

UNAC - 2012

FCQ 34 __ 34 _____ 34 __0

1 _F||S 26 26 _ 74 13

FJME j}401j135
FIEE 53 53 __ 93 Q 0

FCS j1__§§___ 1__65 ___ 432 83 __

£9 _.7__2_.__ _._.__143�0301,_,___._.__J.§._
£96 _.M_1_.1i___...._ _}402___1.}401_,___.148 0.

._E!.Eé\ -.__w_Q._ ._;1_,.__ J03 _25
FIARN 20 20 20 0

DD
Fuente Unidad de estadistica �024Oficina de Plani}401caciénUNAC

224



ANEXO N�03408. POBLACION DE ESTUDIANTES DE DOCTORADO DE LA

UNAC - 2012

FCA Administracién 14 14

FIEE Ing. Eléctrica 30 30

FCS Administracién en Salud 26 21

Ciencias de la Salud 00 21

Salud Publica 23 21

�024
Fuente Unidad de estadistica �024Oficina de Plani}401caciénUNAC

ANEXO N° 09. POBLACION DE ESTUDIANTES DE SEGUNDA

ESPECIALIZACION DE LA UNAC 2012

1E1 
FCS Emergencias 112 112 165 55

_.___._..__. __§§§§_t£5__ _._____....._-_. _._.______.., ___�034

FCS Centro 121 120 202 32

._%, qUi�034:!!9,ii°_.__. __,

iQ$_ _!ie_!!§iV_a__._ 6Z___._. �030?Z._.____.____.8�034LZ_?2_�034~_
FCS Pediatriaw___w _> 34 __29 54 ___"___m__ 1 O

Administracié o o o 1

n en salud

._E.Ci Saiumsntal 0 Q jijji
FCS Salud ni}401oy 34 34 51 0

a�030!9iei99'J!_§...._._._.___._...._.___ _._____._.____..

FCS Salud publica 0 0 0 2

y comunitaria

�024
Fuente Unidad de estadistica �024O}401cinade Planificacién UNAC
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ANEXO N�03411. DATOS GENERALES DE EGRESADOS DE LA

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO

1 995-2000

Z111

1996
1997 _______ __ 605

......1§§!§._.___.

_.__19§§. W_._.,._._M___£L____.___.___.

.,....2.�030.9_99._..
.__..&9J___ ____M__:9_73

2002 1 075

£003 1 1 1 2

2004 _ 1_234

2005 1 21 2 _

29.99.. _________1_2_9.§__M_~,.___...._

2.9_0_7___.__.__ ____�034___._._..._J.2_.é_4_,______

.._.2.99_§M. ,_.____.1}402:�031«_�034*_.___

___3.9_0.92_._ ,,,_.,____._;5§_2.____...
..Z9.1_9___ ____.____..M___._.._1_§8L.___,_._______________._.
201 1 ________*_____1_§_67

2012 1659

Fuente: Secretaria General de la UNAC
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ANEXO N° 12. NTP 283

. . M:MST.E.9.9:;. '

1 �0303} �0349�030"""5"1�034~'3�031 �031,;;7f�034.f Q3�031,- ,-?.."::�030:i..;:7�031 V .
3 '5 L Y A'»uN?Czs s~:.r:�034cmis :33 5/) .m51_m3M) _�030;:�031 -3'-,:f :rV.i::-:_"I:,"_' �030�030. �034�030_�030,�030_'fV

NTP 283: Encuestas: metodologia para su utilizacién

Enquétes: metodologie de réalisation

Surveys: methodology for implementan

 :

_Aw�031\LIsIs ___A_________~______
TCHETI| I I

_D_erogados: Vigentes: Desfasados: W V" Operativos: Si

Redactora:

Margarita Oncins de Frutos Licenciada

en Ciencias de la Educacién

CENTRO NACIONAL DE

CONDICIONES DE TRABAJO

lntroduccién

En la valoracién de las condiciones de trabajo se utilizan dos clases de

métodos que son complementarios uno del otro: |os métodos subjetivos y

los métodos objetivos.

Los métodos objetivos utilizan técnicas objetivas, es decir técnicas que no

tienen en cuenta Ia opinion de| investigado. Los métodos subjetivos utilizan

técnicas que tienen en cuenta Ia valoracién que hacen |os trabajadores de
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sus propias condiciones de trabajo. Para conocer esta vaioracién no queda

mas remedio que preguntérselo a ellos.

Dentro de los métodos subjetivos Ia técnica ma�031shabitual es la de la

encuesta. La encuesta nos pennite obtener informacién sobre un problema

0 un aspecto de éste, a través de una serie de preguntas, previamente

establecidas, dirigidas a las personas implicadas en el tema de| estudio.

La aplicacién de esta técnica presenta una serie de ventajas e

inconvenientes, que se citan a continuacién, en relacién a otras que tienen

en consideracién Ia opinién de| investigado (observacién, entrevista, etc).

ventajas

- Permite plani}401carpreviamente qué es lo que se va a preguntar.

de tal manera que asegura que no se olvidarén |os puntos ma�031s

importantes, y que se precisaré tanto como se desee en las

preguntas.

- Es mas econémica que otras técnicas puesto que permite Ia

aplicacién masiva, es decir que se puede encuestar a un gran

numero de personas.

- En el caso de variables complejas, Ia encuesta permite

desglosar estas variables en distintos aspectos de las mismas,

de tal manera que a través de diversas preguntas se puede

conocer Ia variable compleja.

- La encuesta permite ia comparacién con otras investigaciones

que sobre ese tema se hayan realizado. Ademés, pueden

derivarse estudios posteriores que profundicen o amplien el

tema en cuestiéni

inconvenientes

�024 Elaborar una encuesta es una tarea muy compleja que requiere

229



ANEXO N�03411. DATOS GENERALES DE EGRESADOS DE LA

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO

1 995-2000

EEK
452

1996 409__

_._.19_&?..�030. _«m.._.�034.____6_9§_m_.
19§§_.. .**.,__._._______.__.____§23_.___#__.._._____-~.,__...

-_._1'§.9§__�034_._..__......____.... -.*£1_�254}__._.__-._.__.

__._#Z99.Q____ . .

2991.--. ,__m,___,....?_71L___m.~_,,...
2002 1 075

2003 1 1 1 2

2_Q04 1 234

2005 1 21 2

__299§.- _}402_._._._--_.....1_29§_%~.,._.__

__3.99_7_..._.._ _mm___-_...__L2:1.L"_______

_?.Q°_§..... ,,1.§_1:L__
._.__._._.2_0_Q_9.._

_._._2_919._.
201]: _ 1567 _

2012 1659

Fuente: Secretaria General de la UNAC
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prestar atencién a numerosos detalles.

- La encuesta requiere Ia colaboracién del interesado. Esto

conlleva que los resultados de la misma estarén en funcién de|

numero de personas que respondan y de la precisién y/o

sinceridad con que den esas respuestas.

- La encuesta no se adapta a las diferencias individuales, ya que el

cuestionario es }401joy no debe variarse.

�024 La encuesta da una informacién puntual, eso quiere decir que

los datos que se obtienen estén sometidos a cambios en el

tiempo.

La utilizacién de la técnica de la encuesta puede considerarse dividida en

varias fases:

- Definicién de objetivos e hipétesis. V

- Elaboracién de| cuestionario.

- Aplicacién de| cuestionario.

- Tratamiento estadistico de los resultados.

- Elaboracién del informe.

A continuacién describiremos brevemente |os aspectos esenciales de cada

una de estas fases.

Objetivos e hipétesis - Formulacién de| problema

Antes de elaborar un cuestionario hay que saber qué es lo que se va a

estudiar. Para ello es de suma importancia Ia ejecucién de un

planteamiento que cuente con las méximas delimitaciones que fuere

posible y que coadyuven con la desaparicién de cua|quier imprecisién que

pudiera di}401cultarel proceso.
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Recopilacion de lnformacio'n adicional

Una vez establecido el problema a estudiar es, Litil recurrir a la busqueda

de bibliografia, o bien a técnicas de tipo exploratorio como son las

discusiones de grupo, entrevistas no dirigidas, observacién, etc. para

obtener més informacién sobre el tema, no repetir estudios, avanzar en

otros campos, no cometer |os errores que otros estudios hayan puesto de

manifiesto, etc.

De}401niciénde variables

Las variables son los aspectos de la realidad que in}402uyenen el problema.

Se trataré, pues, de especi}401carestos aspectos y ver cuéles de ellos son

determinantes en cada situacién. Los aspectos determinantes son las

variables independientes.

Formulacién de la hipétesis

Una buena hipétesis ha de contener: la poblacion que se va a estudiar y la

relacion que el investigador establece, a priori, entre las variables.

Elaboracién de los indicadores

A veces |as variables en si mismas no son directamente medibles. Cuando

esto ocurre es necesario buscar indicadores. Los indicadores son hechos

que ponen de mani}401estolas distintas dimensiones que puede tener una

variable. Por ejemplo: Un indicador de la existencia de ruido es conocer a

qué distancia se puede mantener una oonversacién hablando en un tono

normal.
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Dise}401ode| cuestionario

Un cuestionario es un conjunto de preguntas que tiene como finalidad Ia

obtencién de los datos necesarios para una investigacién.

Para su elaboracién se parte de las variables y los indicadores

establecidos en fases anteriores, Construyendo una bateria de preguntas

para cada variable.

Hay dos criterios a cumplir: primero, la e}401caciapara la investigacién de

cada pregunta (si la posible respuesta a la misma aporta datos de interés .

para el estudio que se esté realizando); segundo, si el numero de

preguntas que se hace para cada tema es el suficiente (no conviene que el

cuestionario sea tan largo que canse al encuestado, ni tan corto que no

aporte datos su}401cientesal estudio).

Una vez realizada Ia bateria de preguntas, conviene realizar un analisis

mas exhaustivo tanto del contenido de las preguntas, como de su

colocacién en el cuestionario.

Contenido de las preguntas

A continuacién se resumen algunas pautas a seguir para analizar el

contenido de las preguntas. Es evidente que su aplicacion depende de

cada caso y que, por lo tanto, no son normas generales.

Lenguaje

- Adaptarse al que utilizan los encuestados. Las palabras deben ser

las de uso familiar y corriente.

- Tener cuidado con las palabras: todo, siempre, jamés, ninguno,

nadie, tienen un sentido muy drastico y la realidad no es tan

tajante.

�024 Atencion a los distintos usos que puede darse a una misma
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palabra en diferentes regiones.

- No utilizar palabras ambiguas, a no ser que se explique el sentido

que se les quiere dar.

Redaccién �030

- Debe ser clara, concisa y precisa.

�024 Los enunciados no deben contener palabras que deban ser

aciaradas.

- Debe ser Io més simple que sea posible, y con los matices que sea '

necesario precisar.

�024 Los enunciados no deben ser muy largos, para evitar que se

tengan que releer. Se aconseja que no se superen las 25

palabras.

- Evitar aquellas preguntas que, una vez redactadas, resulten

ambiguas.

�024 El enunciado debe ser una sentencia iégica.

- Formular la pregunta de tal manera que la respuesta venga dada

en la forma deseada por el investigador.

Aspectos generales

- Vaiorar si la pregunta es necesaria, si requiere el apoyo de otras

preguntas y si el encuestado tiene su}401cienteinformacién para

responder.

�024 Evitar preguntas poco razonables o inoportunas. Si es necesario

inciuirias, explicar el por qué.

- No preguntar dos ideas en un mismo item (por ejemplo: gtrabaja

sentado 0 de pie�031?),puesto que la respuesta (si, no) no permitiré

discriminar a qué idea se re}401ere(si trabaja sentado o de pie 0 en

ninguna de las dos posturas).

- Atencién a las preguntas de hechos pasados o aquellas que
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impliquen Ia realizacién de célculos, puesto que pueden dar lugar

a respuestas erréneas ya sea por fallos de memoria o por errores

en el célculo.

- Detectar |as preguntas cargadas. Una pregunta cargada es

aquella que, lo més probable, es que sea contestada en un

determinado sentido, es decir, que no va a permitir discriminar Ia

posicién de los encuestados respecto a ella, por lo tanto lo mejor

es evitarlas; si ello no fuera posible, cambiar Ia redaccién o hacer

una redaccién despersonalizada. Este tipo de preguntas son

aquellas quezo Sugieren, alguna manera, Ia respuesta. o Pueden

originar temores en el encuestado. o Hacen referencia a

estereotipos. Contienen nombres propios (personajes con carga

ideolégica). o Contienen palabras terminadas en ismo 0 en dad.

Su contenido va contra |as normas socio-culturales

. universalmente aceptadas.

Tipas de preguntas

Atendiendo ala forma de la respuesta, se clasifican en abiertas,

cerradas y mixtas.

- Las preguntas abiertas son aquellas en las que después del

enunciado hay un espacio en blanco para que el encuestado

conteste lo que quiera.

- Preguntas cerradas son aquellas en las que el encuestador

establece todas las posibles respuestas. Pueden ser de dos

tipos: respuestas de altemativa simple, cuando sélo es posible

una respuesta (si 0 no, hombre o mujer); respuestas de

altemativa m}401ltiple,cuando se presentan varias alternativas de

posible respuesta.

�024 Las preguntas mixtas, son preguntas cerradas que dar opcién al

encuestado a razonar, matizar o ampliar su respuesta a través de

la opcién «otros» 0 de la opcién «por qué».
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Atendiendo a la temética, se pueden clasi}401caren preguntas: de hechos

o conocimientos; de actitudes de opinién; de experiencias; de

situaciones; y de procesos.

Respuestas

Como norma general, evitar |as preguntas abiertas. Este tipo de

preguntas es poco valorable, ya que suele darse mucha dispersién en

las respuestas.

En relacién con las preguntas oerradas, se aconseja:

- Prever todas las respuestas posibles.

- Que las alternativas sean realistas (basadas en el pre-test).

- No dar Iistas de alternativas muy Iargas. pero si es necesario que

la Iista sea Iarga, entregar una tarjeta con todas las opciones al V

encuestado.

- Si el encuestado ha de establecer un orden con las altemativas,

es preferible entregarle tarjetas sueltas para que él mismo las

manipule.

- Frente a preguntas que pueden ocasionar retraimiento en el

encuestado:

- Ofrecer respuestas generales.

- Atenuar la gravedad de la respuesta.

- Redactar el enunciado en forma de supuesto.

- Dar sensacién de complicidad.

- Dar el hecho que se pregunta como evidente.

Ordenacién de los items

Estableoer una secuencia de temas y una secuencia de datos,

aplicando el principio general de ir de lo abstracto a lo concreto (aunque

determinadas situaciones pueden requerir el proceso inverso),
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El inicio del cuestionario tiene que ser motivador para e| encuestado,

por lo tanto deben realizarse preguntas atractivas, interesantes y fa'ci|es

de contestar. A continuacién deben realizarse |as preguntas de

aproximacién al tema, seguidas de las més complejas 0 con carga

emocional (ideolégicas, familiares, etc), para finalizar con preguntas �031

relajantes (datos de identi}401cacién).

Hay a|gunas normas que pueden ayudar para situar mejor las preguntas

dentro del cuestionario, como son:

- Colocar antes |as preguntas que pueden ser influenciadas por las

respuestas a otras preguntas.

- Las preguntas generales deben ir delante de las especi}401cas.

- Las preguntas «comprometedoras» han de ir seguidas de

preguntas «aliviadoras» (preguntas simples que no pongan en

tensién al encuestado)�030

- Preguntar los datos personales a| }401naldel cuestionario.

- Para evitar la monotonia, se puede alterar el orden Iégioo de

temas similares.

�030 Determinacién de la muestra

Una vez oonocida la poblacién objeto de nuestro estudio, puede ocurrir que

ésta sea tan grande qué implique unos costes econémicos y de energia muy

elevados. Ello haré necesario que se seleccione un subconjunto de dicha

poblacién que, al mismo tiempo que reduzca |os costes, permita generalizar

|os resultados obtenidos. A este subconjunto significativo de la poblacién se -

le denomina muestra.

Determinacién de| método de muestreo

Generalmente, se distinguen dos tipos de muestras: muestras

probabilisticas (aquellas en las que todos los individuos tienen una
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probabilidad conocida de ser incluidos en la muestra) y muestras no

probabilistfcas (en las que no se conoce Ia probabilidad de cada individuo

de ser incluido en la muestra).

Para seleccionar Ia muestra se pueden uti|izar distintos métodos o

combinaciones de ellos, en funcion del coste y de la precision que se desee

conseguir. Generalizando, podemos decir que cuando se desee calcular los

errores de muestreo y el intervalo de con}401anzaen que se mueven Ias

estimaciones, hay que recurrir a las muestras probabilisticas. Cuando |as

estimaciones no tienen tanta trascendencia, se recurre a las muestras no

probabilisticas dada la ventaja de menores costos que conlleva su

aplicacion.

Dentro de las muestras probabilisticas, consideraremos a los siguientes 4

métodos cuyo conocimiento se considera bésico cuando se trata del tema

del muestreo:

Muestreo aleatorio simp|e

Cuando todos los individuos de la poblacién tienen la misma probabilidad

de ser elegidos, de acuerdo con las leyes de| azar. Se trata de hacer una

Iista completa de la poblacion, asignar un nL'1mero a cada individuo y,

}401nalmente,mediante una tabla de ntiumeros aleatorios seleccionar Ios

individuos que van a formar parte de la muestra.

Muestreo aleatorio sistemético

Se selecciona al azar al primer individuo, eligiéndose el resto a intervalos

fijos. Para ello se halla el coe}401cientede elevaciénz N/n (siendo N el tama}401o

de la poblacién y n el tama}401ode la muestra), se elije, al azar, un numero no

superior al coe}401cientede elevacién que seré el nL'|mero a partir de| cua| se

inicia la seleccion. El resto se selecciona sumando sucesivamente el

coe}401cientede elevacion, al ultimo namero hallado.
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Muestreo aleatorio estrati}401cado

Se clasi}401caIa poblacién en categorias excluyentes. Se efijen, de forma

aleatoria, los individuos que previamente se haya determinado en cada

categoria. Es necesario conocer las }402uctuacionesde la Varianza dentro de

cada categoria y entre las distintas categories, ya que dentro de cada

categoria la varianza ha de ser Ia minima posible, y entre las categories

debe ser Ia ma'xima. La distribucién de la muestra entre las diferentes

categories recibe el nombre de afijacién de la muestra y puede hacerse de

diferentes formas:

A}401jaciénsimple: a cada categoria se Ie asigna el mismo numero de

individuos. '

Afijacién proporcional: Ia asignacién de los individuos a cada

categoria es proporcional al numero de individuos que la

componen, y

Afijacién éptimaz el nL'1mero de individuos que se asigna a cada

categoria esté en funcién de la desviacién tipica. Asi, cuando en una

categoria Ia desviacién tipica es muy peque}401a,nos bastaré con una

muestra peque}401a.Cuando Ia desviacién tipica sea elevada, Ia muestra

deberé ser mayor.

Muestreo aleatorio por conglomerados

Este tipo de muestreo es similar al anterior. Se divide a la poblacién en

conglomerados o agrupaciones por zonas geogré}401casu otras éreas de

interés para la busqueda, sondeo o investigacién, seleccionéndose al azar

aquellos conglomerados formarén parte de la muestra. Luego se toman los

individuos de cada conglomerado, pudiendo realizarse |as muestras

probabilisticas de 3 maneras o formas de acuerdo a la importancia del

asunto sujeto a investigacién. El muestreo aleatorio por conglomerados

puede ser casual, intencional o por cuotas.
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Muestreo casual

Es la técnica ma�031sutilizada por las televisiones, radios y empresas de

investigacién de mercado. Se trata de entrevistar a personas de forma

casual. Generalmente el entrevistador se situa en la calle y pregunta a las

personas que pasan cerca de él. También se rea|iza por teléfono.

Muestreo intencional

Se seleccionan casos tipicos de una poblacién, a criterio de un experto.

- Muestreo por cuotas

Cada entrevistador encuestaré a personas que re}401nandeterminadas 5

caracteristicas (por ejemplo: mujeres, entre 20 y 30 a}401os,casadas).

Determinacién del tama}401ode la muestra

El célculo del numero minimo de sujetos que debe fonnar parte de una

muestra exhaustiva al azar, se realiza como sigue:

- Para una poblacién in}401nita:n = 22,, pqlez (a), siempre que: np > 5 y nq

> 5

- Para una poblacién }401nita:

n = Nzza pq/[e2 (N - 1) + 22;, pq] (b), siempre que: np > 5 y nq > 5

Siendo:

n =tamar'1o de la muestra.

N = tama}401ode la pbblacién.

a = el nivel de con}401anzaelegido.
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Z3: el va|or de 2 (siendo z una variable normal centrada y

reducida), que deja fuera del intervalo :23 una proporcién a de

los individuos.

p = proporcién en que la variable estudiada se da en la poblacién.

q = 1 - p.

e = error de la estimacién.

Determinacién del nivel de con}401anza

Por lo general, la informacién que se va a recoger va a seguir la Iey

normal (Iey de Laplaoe-Gauss). Su representacién gra}401caes similar a

una campana y bajo su super}401cieestén comprendidos todos los

individuos.

El nivel de con}401anza(a) es el intervalo en el cual existe una probabilidad

1 - a de que esté contenido el parémetro p. Este intervalo esta�031

comprendido entre +23 y �024 23. En la figure 1 podemos ver estas

probabilidades y las puntuaciones za que les corresponden.

ilijizij
0,01 0.99 0,0099

0.05 0.95 0.0475 '

0,10 0.90 0,0900

0,20 0.30 071600

0,30 0,70 0,2100

0,40 0,60 0,2400

0,50 0,50 0,2500

F ig. 1: Nivel de confianza y valores za (el resto de valores serian |os

mismos, pero en orden inverso).

En la aplicacién de las férmulas para ei célcuio de| tama}401ode la muestra

suele presentarse ei problema de determinar el va|or de p.

Esta di}401cultadse puede solventar de una de las siguientes formas:
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Si existen estudios anteriores sobre la misma temética, podemos obtener, a

través de ellos, una idea aproximada de| va|or de p.

Se puede realizar un sondeo previo, con una muestra peque}401a,para estimar

el va|or de p.

Por Ia teoria de probabilidad se sabe que la suma de probabilidades tiene

que ser igual a 1. En ei caso que nos ocupa, solo hay dos posibilidades:

que dicha variable se dé en la poblacién (probabilidad p) o que no se dé

(probabilidad q). Aplicando lo anterior tendremos que p + q = 1. Como lo

que nos interesa son los productos p q, vamos a ver qué va|ores pueden

tomar cada uno de ellos y su producto:

Como se puede observar el va|or p q ma�031selevado es el que corresponde a

p = q = 0,5. Ese seré el caso mas desfavorable, puesto que al estar en el

numerador de ambas formulas implica que, cuanto mas elevado sea,

mayor tendra�031que ser la muestra, por lo tanto éste seré el va|or que se

tendra�031que tomar cuando no se tenga ninguna informacién.

A un riesgo a = 0,05 ie corresponde un valor de za = 1,96 »2, si tomamos p =

q = 0,5 y sustituyendo estos va|ores en las formulas que dan el tama}401ode la

muestra, quedan como sigue:

(a) n = 1/e2

(1.) (b) n = N/[e2 (N -1) +1]

que, aplicéndolas para diferentes mérgenes de error, nos permitirén

determinar el tama}401ode la muestra.

En el caso de poblaciones muy grandes (superiores a 10.000) y con las

condiciones establecidas (riesgo = 0,05; 26 = 1,96 »2; p = q = 0,5),

aplicando la formula (a), tenemos que, para un margen de error e, el

tama}401ode la muestra es el que se especifica a continuacién:
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,1 1.000.000

0.5 0.000

1 .0 1 0. 000

2,5 1.6&7

5.0 1 00

En el caso de poblaciones finitas, con las condiciones establecidas (riesgo a

= 0,05; 23 = 1,96 »2; p = q = 0,5), si aplicamos la férmula

(c) , tenemos el tama}401ode la poblacién para diferentes mérgenes de error,

que se indica en el Cuadro 1.

Cuadro 1: Determinacién del tama}401ode la muestra en el caso de poblaciones

finitas

POBLACION MARGENES DE ERROR

Z311
1 °°° 111$
51°°° 1 -66�031WT
1°1°°° 5-°°° 1 -°°° §

5°-°°° 1 1°31 1

NOTA: Los espacios que quedan en blanco en el cuadro es porque Ios va|ores que se obtienen

son superiores a la mitad de la poblacién. Cuando esto ocurre lo més aconsejable es coger toda

la poblacién directamente, a no ser que haya razones de otra indole que aconsejen no trabajar

con su totaiidad.
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Fig. 1: Nivel de con}401anzay va|ores za

Pre - test

El objetivo es comprobar que la encuesta funciona. Para ello, se

selecciona un grupo reducido de personas en el que estén

representados los diferentes sectores sociales que conforman la

muestra y se les entrevista con el cuestionario inicial. Los objetivos

de esta entrevista deben ser: ver qué le falta o qué le sobra al

cuestionario (es decir, si el cuestionario es reaiista); comprobar Ia

redaccién de los enunciados (si el encuestado entiende claramente

lo que se Ie pregunta); y comprobar si las respuestas maltiples se

adecuan a lo que el encuestado responde de una forma esponténea.
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Redaccién del cuestionario de}401nitivo

Con los resultados de| pre�024test,se revisan los distintos aspectos de|

cuestionario que se haya comprobado que no cumplen los objetivos

establecidos y se hace la redaccién de}401nitivadel mismo.

El dise}401ode}401nitivode| cuestionario debe contemplar Ia futura

codi}401caciénde| mismo, ya sea reservando espacio para la misma,

ya sea haciendo una pre-codi}401caciéndel mismo, asi como su

presentacién gré}401ca.

Aplicacién del cuestionario

En esta fase, el investigador ha de decidir si aplicaré personalmente

|os cuestionarios o a través de encuestadores. Esta decisién vendré

condicionada, en gran parte, por el tama}401ode la muestra. Si ésta es

peque}401a,lo mejor es que la realice el propio investigador en aras de

una mayor efectividad. Cuando la muestra es grande (cientos 0

miles de personas) es conveniente realizarla con encuestadores.

Encuestadores

Cuando Ia encuesta se rea|iza mediante encuestadores, es

necesario formarlos en la manera de Ilevar a cabo el trabajo de

campo. Se les ha de aleccionar en los siguientes temas:

- Objetivo de la encuesta, poblacién a la que se dirige,

muestra que se ha elegido y caracteristicas que deben

reunir los individuos a los cuales ha de entrevistar.

- Forma de contactar con los individuos que componen Ia

muestra, y las sustituciones previstas para el caso de que

no puedan contactar con la persona elegida.

�024 lndumentaria y Litiles que deben llevar.

- Cémo ha de presentar la encuesta a los entrevistados. En
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cuanto a las preguntas: sentido de los términos técnicos

utilizados, explicaciones que ha de realizar, material que

debe mostrar, etc.

- Manera de anotar las respuestas. »

- Posibles di}401culladese incidencias.

Tratamiento estadistico

Un cuestionario bien codificado no presenta demasiados problemas

a la hora de tratarlo. En la actualidad, el tratamiento estadistico se

realiza por ordenador, mediante programas especialmente

preparados para ello. Es evidente que el investigador debe tener

muy claro como quiere |os resultados.

Anélisis estadistico

Con el analisis estadistico, el investigador busca conocer: la muestra

(quiénes y cuénlos son), la posicion que los encuestados tienen

respecto al tema objeto de la investigacién (|as respuestas a las

preguntas formuladas), y si se pueden inferir |os resultados a la

poblacion.

Para conocer la muestra y sus opiniones se puede trabajar con cada

variable por separado o bien asociando variables. Cuando se trata de

conocer variables aisladas, se parte de la distribucién de frecuencias

de dichas variables y se buscan |as medidas de tendencia central

�030 (media, mediana, moda, etc) y las medidas de variabilidad

(desviacién media, desviacién esténdar, etc).

V Si se trata de estudiar relaciones entre dos variables, se trabaja con �030

cuadros de doble entrada (reoordar que cuando se realizan este tipo

de cuadros, en la cabecera debe }401gurarla variable independiente y

en el lateral Ia variable dependiente). Se trata de averiguar si existe o

no relacion entre ellas y determinar el grado de asociacion existente.
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Ambas cosas se determinan mediante Ios coe}401cientesde correlacién

(existen muchos coeficientes de correlacién y las condiciones de

aplicacién de cada uno de ellos son distintas, por lo tanto hay que

encontrar el que mejor se adapte a lo que se quiere valorar).

En cuanto a realizar inferencias, el problema central es averiguar si

' los datos obtenidos en la muestra son debidos al azar 0 son

realmente representatives de la poblacién. Para solucionar este

problema se aplican |as pruebas de decisién estadistica, también

denominadas de contraste de hipétesis.

Elaboracién del informe

Cuando el investigador tiene |os resultados estadisticos, debe

redactar un informe en el que explique esos resultados. La redaccién

de| informe debe responder al tipo de publioo al que va dirigido. No

es lo mismo presentar |os resultados ante un comité de expertos, que

al publico en general (en el primer caso se tendré que hacer més

hincapié en la metodologia y ma'rgenes de error, mientras que en el

segundo caso es més necesario incidir en las diferentes

interpretaciones de los resultados). No obstante, se pueden dar una

serie de recomendaciones generales que sirven para todos los

casos.

El informe debe explicitar el proceso seguido desde el inicio de la

investigacién hasta Ia obtencién de los datos ( hipétesis inicial,

dise}401ode| estudio, variables contemp|adas, poblacién, muestra,

metodologia de muestreo, aplicacién de la encuesta y tratamiento

estadistico), explicando Ios problemas que se hayan podido

encontrar; |as conclusiones (distribucién de las variables en la

muestra, relacién entre ellas, y las inferencias que pueden hacerse a

la poblacién); y, }401nalmente,|as implicaciones que tienen los
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resultados obtenidos, ya sea tanto para tomar decisiones concretas,

como a nivel teérico.
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ANEXO N° 13. MATRIZ DE VALIDACIDN DE LA ENCUESTA DE

OPINION

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL

CALLAO

ESCUELA DE POSGRADO DE LA FACULTAD DE

|NGEN|ERiA QUiM|CA

MAESTRiA EN GERENCIA DE LA CALIDAD Y

DESARROLLO HUMANO

,/<9. -

/ "�030\

L; O

�030I E

g E :5

\ �030$ 3° I

�030 �030V 3' _/'

\\�034�030~�031�035jl

TiTULO DE LA TESIS: ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL DE UN

INSTITUTO PARA LA CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL

CALLAO
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EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO DE LA

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO

Finalidadz

Obtener la infonnacién que posibilite la justificacién de la creacién del

lnstituto para la Calidad en la Universidad Nacional del Callao.

Instrucciones:

El experto evaluador deberé marcar una de las alternativas de cada item de|

cuestionario que se adjunta, es decir, el numero que corresponde al nivel de

valoracién. Se pide veracidad en las respuestas a }401nde lograr el objetivo

propuesto.

Puntajes:

El experto evaluador para el desarrollo de la validacién adjudicara Ios

puntajes de valoracién segun Ia siguiente escala planteada.

0= Deficiente

1= Regular

2= Bueno

3= Muy bueno

MATRIZ DE VALIDACION

1. DATOS GENERALES.

1.1 Apellidos y nombres de| experlo evaluador. Dr. José Hugo Tezén Campos.

1.2 Grados Académicos del expeno evaluador. Doctor en Administracién,

Magister en Educacién con mencién en Administracién Universitaria,

Maestria en Ingenieria Hidréulica Computacional, Bachiller en Ingenieria

Mecénica y Bachiller en Administracién.

1.3 Nombre del instrumento: Encuesta para determinar necesidades de

desarrollo para la creacién del lnstituto para la Calidad en la Universidad

Nacional del Callao como necesidad de su autodesarrollo a través de una

estructura propuesta.

1.4 Autores de| instrumento: Bachilleres Salvador Antonio Mario Urro Allegretii y

Néstor Chavez Anaya.

2 ASPECTOS DE VALIDACION

2.1 Para efectos de la validacién se considerara que un puntaje total :
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1 a 20 es DEFICIENTE

21 a 40 es REGULAR '

41 a 60 es BUENO

61 a 80 es MUY BUENO

81 a 100 es EXCELENTE

PUNTAJE DE

VALIDACION

CR|TER|0S |ND|CAD0RES
1.-CLARIDAD Redaccién apropiada de| 75

,_____~.__�034._._._ _ir1§!!y_r11e.n_E<>____.__.__.�035_ ._.__
2.-OBJETIVIDAD Esta expresado objetivamente el 72

�030E!!!a.E§!D!§i9@L_._..._._._._ -_.
3.-ACTUALIDAD Adecuado para evaluar 77

necesidades de desarrollo

4.-ORGANIZACIN Existe légica en la presentacién de 73

�031°5_I�030_*3."l§._____.._______..
5�030-SUFICIENCIA Comprende todos los émbitos de 30

__._____._._.z__ de?§I£"9_<!.§.'§.ENAC
6.-INTENCIONALIDAD Valora la apreciacibn de los- 75

__ encuestados

7.-CONSISTENCIA Hay relacion en la secuencia y son 75

consistentes con el objetivo de

8.-METODOLOGIA El instrumento usado responde al 76

roésito de la investiacién

9.-OPORTUNIDAD Es oportuno y aplicable en el 78

émbito de la investi acibn

3 OPINION DE LA APLICABILIDAD DEL INSTRUMENTO. Conforme a la

fonnulacién del instrumento y la aplicabilidad del mismo el experto evaluador Ie

otorga la validacion correspondiente con un cali}401cativode MUY BUENO.

4 PROMEDIO DE LA VALORACION. El expeno evaluador otorga el puntaje

promedio de 76

5 LUGAR Y FECHA DE LA EVALUACION: ciudad universitaria UNAC, 24 de abril

de 2013

Dr. José Hugo TEZEN CAMPOS

Docente del posgrado FIQ - UNAC
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ANEXO N° 14. FORMATO DE ENCUESTA DE OPINION

Encuesta

Objetivo:

Obtener informacién de las necesidades cuya satisfaccién permita dise}401arIa

estructura organizativa de un instituto para la Calidad en la Universidad

Nacional del Callao.

Dirigida a: �030

Docentes, estudiantes de 8°, 9° y 10° ciclos y personal administrative de la

Universidad Nacional del Callao.

lntroducciénz

La diversificacién de la demanda y la creciente competitividad propias de |os

tiempos actuales hacen necesario canalizar |os conocimientos, capacidades

técnicas y experiencias existentes en las diferentes facultades de la UNAC

hacia una unidad orgénica multidisciplinaria, que impulse �024tantoen la

comunidad universitaria como en los sectores sociales, profesionales,

empresariales y otros --la cultuta de la calidad.

En tal sentido, le agradeceremos hacemos conocer su opinién respecto a las

necesidades que justifiquen Ia creacién y funcionamiento de un INSTITUTO

PARA LA CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO.

Para tal efecto, sirvase marcar "X�035en el recuadro de valoracién que

considere usted correcto, de acuerdo a la siguiente escala: 0= malo 1=reguIar

2= bueno 3= Excelente.
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Evaluacién de necesidades de mejora de la calidad para el

autodesarrollo institucional.

E
1. La infraestructura y el equipamiento de la UNAC para el

desarrollo de actividades académicas de investigacién,

Necesidades de proyeccion y extension universitaria son adecuados.

Eaelijggz de dlz La <}istribuci¢_Sn y el equipaimieiito de guias y

aboratonos permite la buena realizacion de actividades
lnfraes_tructi1ra académica

V e.q�034'Pa""°"*°aftas�034mm"'zie�024a§mE;.7.;iz.;a;;"'éHma5;"ae
'�0355m�035°'°�035a'multimedia, etc.) que posee Ia institucibn son adecuados

para la formacién profesional.

A. 4.- Las acciones de investigacién que rea|iza la UNAC I

son acordes con las necesidades de desarrollo

institucional y los requerimientos de la comunidad.

"'§'I'T6EGEE'}401iE1"T§"UNKES"T76§'"éipenos I

Necesidades de extrainstitucionaies forman pane de los equipos de

mejora de la ._i}402!�030E§_�034.9*'.=�030£i,�030Z!:.___,.______,_._�030_.w..___%___._
calidad de la 6: Los resultadps qe l_a�031sinvestIga_cIones en la UNAC se

inves}401gacién ggftgnjit}401gaznIa Institucion y se utilizan en provecho de la

7. La universidad romueve el intercambio cienti}401code

alumnos y docente: a nivel nacional y/o internacional con I

otras instituciones educativas.

Necesidades de 8. El personal técnico y adminisirativo de la UNAC _se

mejora de la g}402gi}401ngigniiecuadamentecapacitada para desempenar

fcfxgzgiénen '3 9.Los7iocentes poseen Ia adecuada formacién prgfesional W�030

, . para el desempe}401ode sus labores docente, de

a°ade':�034'°aV investigacion y de proyeccién a la comunidad

Pr°f°S'°"a' �030*610.La§mTm §3E i6nde
l°5 re°�030"3°ssus docentes, de acuerdo a los requerimientos

*�034�030_�031I?EF_�030_E?_5-__.._._§.§§9§.'I1i_9_°§.9E.}402Q§§!E9iQL_._____._.___.M..___.__._._____
Necesidades de 11. La UNAC promueve acciones de proyeccién social

mejora de [a culturales, artisticas y deponivas.

calidad Bare '8 "a�034f�034c;"Um"5�034pFom;a7?o"c$Eg"He"aHeTaaH�03457a�030
Pr°Ye¢C|°n comunidad a través de seminarios, talleres, cursos,

S00ia| Y asesorias y otros. I

extensién

universitaria W ___ __M________________�030

Necesidades de 13.- Los estudiantes, graduados, docentes y trabajadores

mejora de |a estén identificados y comprometidos con su institucién.

calidad dei _�030_.__%_.,._,_._____..___._._
clima de la Vida 14 Lag dnfeferiies polmcas de la UNAC concuerdan con la

uniyerstaria. I?�031�035"'�034E�031i�030i�030.."�034's�035�030£�031__'__�030_�030_�030_�030__�030_�031_"_*E'f�030i'_'.�030?'_�030i�030E,,__._____
|5§s§ro||o 15.- Apoya usted Ia creacién de un lnstituto para la

continuo de [a Calidad en la UNAC.

calidad "T6 El Instif}401f5W§7§"EiMaE1_d�254"Ié'TNKE"&éBE'§erI

institucional y manejado gerencialmente y como un organismo

auténomo.
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Ié§�024�0347aTi5H2as"'iT�024�035"'"'Ei�034Ia"nTp'rE§5Ei'§J¢E6}4015i�035B'HEaEE6$'"}E�254Eé'

est.-atégicas participar en proyectos de inversion que permitan a la

A UNAC proyectar acciones de mejoramiento de la calidad

de los bienes y/o sen/icios ue ésta resta.

MUCHAS GRACIAS POR SU INVALORABLE APOYO
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XI GLOSARIO DE TERMINOS

A

Acreditacién. Proceso voluntario mediante el cual una organizacién

es capaz de medir la calidad de sus servicios o productos y el

rendimiento de los mismos frente a esténdares reconocidos a nivel

nacional o internacional. El proceso de acreditacién implica la

autoevaluacién de la organizacién, asi como una evaluacién en detalle

por un equipo de expertos extemos. Las definiciones especi}401cas

pueden variar Ievemente dependiendo del tipo de organizacién a que

se re}401eren.

Actitud. Tendencia o predisposicién --aprendida y de tono afectivo-- a

responder de un modo persistente y caracteristico, de manera positiva

0 negative, con referencia a una situacién, idea, va|or, o tipo de objetos

materiales o a personas o grupo de ellas.

Administracién. Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el

trabajo de los miembros de un organismo y de utilizar todos los

recursos de los que éste dispone, para alcanzar metas definidas.

Amenaza. Situacién que pudiera acaecer en el entomo y que

representarian un riesgo para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Auditoria de calidad. Proceso sistemético, independiente y

documentado para obtener evidencias de auditoria y evaluarlas de

manera objetiva con el }401nde determinar el grado en que se cumplen.

Auditoria de primera parte. Auditoria de calidad realizada por la

propia organizacién para }401nesintemos, con auditores intemos o

extemos.

Auditoria de segunda parte. Auditoria externa que se lleva a cabo

por partes que tienen un interés en la organizacién, tales como clientes

o proveedores.

Auditoria de tercera parte. Auditoria externa que se lleva a cabo por

organizaciones auditores independientes tales como |as

reglamentarias o aquellas que proporcionan certi}401cacién.

Auditoria extema. Proceso de veri}401caciénque involucra personal

independiente que eval}401alas cuentas y los estados }401nancieros.
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Auditoria interna. Auditoria realizada por la organizacién con el objeto

de cerciorarse que sus activos estén debidamente protegidos y sus

registros }401nancierosbien llevados.

Auditoria operacional. Proceso para realizar auditorias internas con

el propésito de ayudar a los administradores a eva|uar la e}401cienciade

las operaciones de la organizacién y los resultados de sus sistemas de

control.

Auditoria social. lnforme que describe |as actividades de una

empresa en un campo cualquiera de interés social oomo por ejemplo la

proteccién del ambiente, la seguridad en el centro de trabajo o la

participacién en la comunidad.

Autodesarrollo. Compromiso de una persona o grupo de personas

para pensar y decidir por cuenta propia Ia adquisicién de nuevas

habilidadesy la repeticlén de acciones para mejorar sus hébitos y

sus competencias. Un individuo o grupo de individuos que apuesta por

el autodesarrollo deben tener una visién clara acerca de sus metas y

estar atento a las oportunidades que se Ie presenten. Necesita contar

con un plan estratégico de vida! lnstitucional.

Autoridad. Forma de poder, con frecuencia usada en términos més

amplios para referirse a la capacidad de las personas para emplear un

poder resultante de sus cualidades.

Autoridad formal. Poder aceptado en el entendido general de que

personas o grupos concretos tienen el derecho de ejercer influencia en

virtud de su puesto en la organizacién y dentro de determinados

Iimites. Este tipo de autoridad se denomina también poder Iegitimo.

Autoridad funcional. Poder que tienen los miembros de los

departamentos asesores 0 de apoyo para controlar |as actividades de

otros departamentos en razén de su relacién con sus

responsabilidades especi}401casde orientacién u olro servicio. '

Autoridad lineal. Autoridad de los elementos directamente

responsables a lo largo de la cadena de mando de la organizacién, de

alcanzar las metas que hayan sido predeterminadas.

Autoridad staff. Autoridad de los grupos de personas que ofrecen sus

servicios y sus consejos a la alta direccién.

B

Burocracia. Tipo de estructura organizativa caracterizada por la

existencia de relaciones impersonales, de jerarquias y procedimientos
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_ explicitos y regularizados asi como de division de funciones y

especializacién de| trabajo.

C

Calidad. La Real Academia Espa}401olaIa de}401necomo la propiedad o

conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten

apreciarla como igua|, mejor 0 peor que las restantes de su especie.

Calidad en el centro de trabajo. La calidad en el centro de trabajo ha

ido mas alla�031de solo crear un producto mas arriba de la media a un

buen precio. Se reflere a lograr productos y servicios cada vez mejores

y a precios cada vez més competitivos. Esto signi}401cahacer las cosas

bien desde el principio en lugar de corregir |os errores que se

presenten en el camino.

Cambio. Situacién por la cua| se encuentran y adoptan actitudes,

valores y comportamientos nuevos, con la ayuda de un agente

capacitado que, a lo largo de un proceso, encabeza el cambio de

personas, grupos u organizaciones. Los miembros de la organizacién

se identi}401cancon los va|ores, las actitudes y el comportamiento del

agente de cambio y los hacen suyos cuando entienden su eficacia

para los resultados.

Certificacién. Procedimiento mediante el cual una tercera parte

diferente e independiente de| productor y el comprador, asegura por

escrito que un producto, un proceso 0 un servicio, cumple los

requisitos especl}401cados.Es un elemento insustituible, para generar

confianza en las relaciones cliente-proveedor.

Cliente. Persona 0 empresa receptora de un bien, servicio, producto o

idea, a cambio de dinero u otro articulo de va|or.

Cliente extemo. Persona natural 0 juridica que en forma habitual

adquiere bienes y/o servicios que comercializa otra persona natural o

juridica.

Cliente interno. Miembro de la organizacién, que recibe el resultado

de un proceso anterior llevado a cabo en la misma organizacién a la

que podemos concebir como integrada por una red interna de

proveedores y clientes. Un individuo es proveedor de quien recibe el

producto de su trabajo y cliente de quien le hace Ilegar el fruto del

suyo.
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Comercializacién. Realizacién de actividades mercantiles que dirigen

el flujo de los bienes y servicios del productor al consumidor o usuario.

Es sinénimo de mercadeo.

Competencia. Situacién de empresas que rivalizan en un mercado

ofreciendo o demandando iguales o similares productos.

Competencia laboral. Conjunto de comportamientos observables que

permite responder e}401cazy e}401cientementea las exigencias de un

puesto de trabajo

competitividad. Posicién relativa que tiene un competidor con

relacién a otros competidores en el mercado. Capacidad de generar Ia

mayor satisfaccién en los consumidores luego de }401jarun precio 0 un

determinado esténdar de calidad.

Comunicacién. Elemento bésico en las relaciones humanas. Proceso

mediante el cual las personas tratan de compartir signi}401cados

mediante Ia transmisién de mensajes en forma de simbolos.

Con}401abilidad.Término generalmente usado para expresar un cierto

grado de seguridad de que un dispositivo o sistema opera

exitosamente en un ambiente especi}401codurante un cierto periodo.

conformidad. Es un concepto de calidad basado en el producto, cuyo

objetivo es cumplir un conjunto de especi}401cacioneso caracteristicas

mensurables establecidas por el fabricante para satisfacer al cliente,

motivo por el cual implica un concepto técnico de calidad.

Control. Fase del proceso administrative cuyo objeto es garantizar que

las actividades reales se ajusten a las actividades planeadas.

Control estadistico del proceso. Método para medir la variacién y

mejorar en forma constante |os procesos de trabajo antes de la etapa

final de inspeccién para evitar la produccién de bienes y/o servicios

defectuosos.

Coordinacién. Integracién de las actividades de las diversas partes de

una organizacién con el propésito de alcanzar las metas de la

organizacién.

Costo. Egreso de recursos econémicos para la adquisicién de

insumos y factores empleados en la produccién y distribucién de

bienes y servicios. El costo se convierte en gasto al ser oonsumido o

depreciarse.
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Crecimiento economico. Incremento de la renta 0 el va|or de bienes y

servicios finales producidos por una economia, generalmente un pais,

en un periodo de tiempo determinado. Generalmente se mide en

porcentaje de aumento de| PBI. Asi de}401nidose considera deseable,

porque esté relacionado con la mejora de| nivel de vida de las

personas.

D

Debilidades. Restricciones o de}401cienciascomparativas respecto a la

competencia o limitantes para Iograr objetivos institucionales.

demanda. Cantidad y calidad de bienes y servicios que pueden ser

adquiridos en los diferentes precios de| mercado por un consumidor

(demanda individual) 0 por el oonjunto de consumidores (demanda

total 0 de mercado), en un momento determinado.

Desarrollo economico. Capacidad de los paises o regiones para

crear riqueza a fin de promover o mantener la prosperidad y el

bienestar econémico y social de sus habitantes.

Descentralizacién. Forma de delegacién en que las sedes principales

conceden autonomia creciente a las plantas de produccién u otras

unidades menores.

Desconcentracién. Sistema administrativo por el cual se produce una

modificacién de competencias, trans}401riéndoseIa titularidad de las

mismas a distintos nive|es horizontales y verticales de manera que

estos deciden y ejecutan sus actos.

Desempe}401o.Concepto que integra el conjunto de comportamientos y

resultados de un trabajador en un determinado periodo. El desempe}401o

de una persona es el resultado de la sumatoria de conocimientos,

experiencias y habilidades.

Desempe}401ogerencial. Medida de la e}401caciay la e}401cienciade un

gerente, grado en el que este de}401ney alcanza los objetivos de la

organizacién.

Disciplina. Aceptacién conciente y voluntaria de una norma. Medidas

que se toman cuando una persona infringe |as normas o reglas de

comportamiento establecidas.

Dise}401oorganizacional. De}401niciénde la estructura de la organizacién

que resulta més indicada para la estrategia, el personal, la tecnologia y

las tareas de la organizacién.
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Divisién. Area 0 departamento de una organizacién grande que tiene

semejanza con un negocio independiente. Puede dedicarse a producir

y vender bienes y servicios especi}401coso a obtener un mercado

especi}401co.

Division de| trabajo. Separar una tarea compleja en sus componentes

de tal manera que las personas sean responsables de una serie

Iimitada de actividades en lugar de la tarea entera.

E

Efectividad. Capacidad para Iograr el efecto que se desea o que se

espera.

E}401cacia.Nivei de consecucién de metas y objetivos. La eficacia hace

referencia a nuestra capacidad para Iograr un efecto deseado o

esperado.

E}401ciencia.Relacién entre los recursos utilizados en un proyecto y los

logros conseguidos. Se entiende que la e}401cienciase da cuando se

utilizan menos recursos para Iograr un mismo objetivo. 0 al contrario,

cuando se logran ma�031sobjetivos con los mismos o menos recursos.

Empowerment. Sistema de gestién que tiene como objetivo facilitar el

. trabajo auténomo de los empleados y la toma de decisiones por parte

de ellos mismos, a partir de una amplia difusién de la informacién y el

trabajo en equipo.

Empresa. Unidad de organizacién dedicada a actividades industriales,

mercantiles 0 de presiacién de servicios con fines Iucrativos.

Entorno empresarial. Conjunto de fuerzas que inciden sobre la

actividad empresarial y afectan su funcionamiento, supervivencia y

desarrollo. Tendencias tales como |as econémicos, socioculturales,

politicas, legales, tecnolégicas y aquellas propias de cada sector

conforman el entorno empresarial o marco externo.

Equipo. Grupo de personas cuyas habilidades se complementan entre

si y trabajan para la consecucién de objetivos de cuyo a|cance son

responsables.

Encuesta. Técnica de recoleccién de datos que pretende que los

resultados obtenidos sean representatives de| conjunto de

encuestados, con el propésito de utilizar informacién para un }401n

determinado.
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Estadistica. Conjunto de métodos para plani}401carexperimentos,

-recabar y organizar datos, organizarlos, presentarlos ilustrativamente,

analizarlos, interpretarlos y llegar a conclusiones,

Esténdar. Especi}401cacién,criterio o medicién prescritos que de}401nen|os

Iimites dentro de los cuales una organizacién ha alcanzado sus

objetivos.

Estrategia. Conjunto de acciones plani}401cadassisteméticamente en el

tiempo que se llevan a cabo para Iograr un determinado objetivo.

Guias que dan direccionalidad a la organizacién dado que describen el

futuro deseado. Tienen estrecha relacién oon la visién.

Estrategia empresarial. Conjunto amplio de orientaciones y

programas con orientaciones de mediano y largo plazo. Manera como

la empresa consigue sus objetivos a partir de su misién de acuerdo a

sus va|ores y apuntando a la visién.

Estructura organizativa. Manera en que se dividen, organizan y

coordinan |as actividades de una organizacién.

Etica empresarial. Reglas de comportamiento socialmente aceptadas

que obligan a que los objetivos de las empresas se encuadren dentro

de un sistema de valores.

Evaluacién. Examen de una accién que ocurre en un momento

especifica. Se puede eva|uar, por ejemplo, hasta que grado Ia

realizacién funcioné, hasta que grado los objetivos y resultados fueron

Iogrados con e}401caciay/o hasta que grado un proyecto tuvo impacto en

las vidas de las personas.

Evaluacion de| desempe}401o.Apreciacién objetiva y sistemética de|

comportamiento en un puesto de trabajo, usando para el efecto

factores o esténdares fécilmente veri}402cables.

F

Fidelizacion de clientes. Fenémeno por el que un publico

determinado compra siempre determinado producto o marca.

Finanzas. Conjunto de informacién y actividades relacionadas a la

captacién e inversién de fondos para la realizacién de los objetivos de

personas naturales o juridicas.
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Fortalezas. Cualidades o factores que representarian ventaja para

hacer frente a la competencia 0 para alcanzar objetivos empresariales.

Funcionamiento. En términos generales, Ia palabra funcionamiento se

re}401erea la ejecucién de la funcién propia que despliega una persona 0

en su defecto una méquina, en orden a la realizacién de una tarea,

actividad o trabajo, de manera satisfactoria

V Funciones. Grupo de actividades similares dentro de una

organizacién, por ejemplo: mercadotecnia y operaciones.

G

Gestién. Accién y consecuencia de administrar o gestionar aigo

teniendo en cuanta para tal efecto Ia existencia de cuatro pilares

bésicos: objetivo, estrategia, cultura y ejecucién.

Globalizacién, Situacién que se presenta cuando Ias organizaciones

reconocen que los negocios se deben enfocar al mundo y no sélo al

medio local.

H

Herramientas gerenciales o administrativas. Serie de técnicas que

permite a los gerentes tomar decisiones cruciaies y oportunas ante

algun tipo de disconformidad o desequilibrio en los procesos

productivos, econémicos, politicos y sobre todo sociales que

constituyen la naturaleza y esencia de la empresa.

Infraestructura. Conjunto de elementos o servicios considerados para

que una organizacién pueda funcionar o bien para que una actividad

pueda desarrollarse efectivamente.

lnnovacién. Concepto que Joseph Schumpeterintrodujo y definié

como el estabiecimiento de una nueva funcién de produccién que,

implementada de manera préctica por los emprendedores, se ha

convertido en la clave del crecimiento econémico.

lnstituto. En una de sus acepciones, un instituto es un organismo o

asociacién de carécter permanente creado para una }401nalidad

especi}401ca,que puede ser de indole investigative, cultural, educativa,

religiosa 0 de servicios.
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lnstrumento. Cualquier herramienta que se puede utilizar en la

realizacién y desarrollo de una labor, para conseguir el resuilado

deseado en una tarea especi}401ca.

lnvestigacién. Actividad humana orientada a la obtencién de nuevos

conocimientos y su aplicacién para la solucién a problemas o

interrogantes de carécter cienti}401co,cultural, educativo, tecnolégico,

etc.

J

Jerarquia. En el émbito de la organizacién es el patrén de una

estructura organizativa que consta de varios nive|es, en cuya cima se

encuentra Ia alta direccién 0 el ejecutivo o mando de mayor nivel,

responsable de las operaciones de toda la organizacién. Los

administradores de menor rango estén ubicados en los diversos

estratos descendientes de la organizacién.

L

Liderazgo. Proceso para dirigir e in}402uiren actividades relacionadas

con las tareas de los miembros de un grupo.

Lineamiento. Direccién, tendencia.

M

Masa critica. Es en socioiogia la cantidad minima de personas

necesarias para que un fenémeno concreto tenga lugar. Asi el

fenémeno adquiere una dinémica propia que Ie permite sostenerse y

crecer.

Mecanismo. En el Ienguaje empresarial, la nocién de mecanismo se

usa con referencia a una metodologia 0 un funcionamiento, como por

ejemplo, mecanismo para lograr lanzar un nuevo producto al mercado.

Mecanismos de defensa para contener |os ataques de| rival en un

partido de f}402tbol.

Mejora. Perfeccionamiento de algo que pasa de un estado bueno a

otro mejor.

Mejora continua. Concepto adoptado por la mayor cantidad de

empresas modernas, dado que su implementacién implica Ia intencién

de la alta direccién de seguir un proceso de mejoramiento en todas sus

éreas, que redundaré en bene}401ciode la calidad de bienes, servicios y
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procesos, asi como en la disminucién de accidentes y otros aspectos

mensurables de la industria y el comercios en general.

Mercadeo, marketing 0 comercializacién. Realizacién de actividades

mercantiles que dirigen el flujo de los bienes y servicios de| productor

al consumidor o usuario.

Mercado. En economia se define como la coincidencia de la oferta y la

demanda referida a una época, a un area y a un bien o servicio dado.

Por extensién también se puede referir a varios bienes o servicios.

Desde la éptica de la empresa, se puede de}401nirel mercado como el

conjunto de consumidores individuales que pueden, quieren y estén

dispuestos a comprar un producto o servicio.

Método. Manera de realizar una tarea o trabajo siguiendo una

secuencia ordenada en sus distintas fases o etapas. Medio utilizado

para Ilegar a un fin. Modo ordenado y sistemético de proceder para

llegar a un resultado o }401ndeterminado. Modo de obrar que una

persona tiene habitualmente. Conjunto de reglas y ejercicios

destinados a ense}401aruna actividad, un arte o una ciencia.

Misién. Encargo, oometido, razén de ser de la organizacién. Identi}401ca:

producto, mercado y a|cance.

Monitoreo. Evaluacién continua de una accién en desarrollo. Es un

proceso interno coordinado por los responsables de determinada

accién o conjunto de acciones. El sistema de monitoreo debe ser

integrado en el trabajo cotidiano.

Motivacién. Condicién que induce a un individuo a la realizacién de

algo. Tiene como elementos fundamentales las necesidades, conducta

y los incentivos o motivos de los individuos, Si |as necesidades son

identificadas se puede definir el motivo y dirigir la conducta de las

personas un objetivo determinado.

N

Necesidades. Sensaciones de carencia, propias de los seres

humanos, que se encuentran estrechamente unidas a un deseo de

satisfaccién de las mismas. La sed, el frio, el hambre, un Iogro, un

afecto, el poder, la realizacién personal, son a|gunas de las

necesidades més comunes que los seres humanos experimentaremos

aunque sea una vez en la vida dado que estén en nuestra naturaleza

humana.

Necesidades bésicas. Necesidades bésicas agrupadas, de acuerdo a

la teoria de Abraham Maslow de la siguiente manera: a) fisiolégicas,

referidas a la supervivencia, b) de seguridad y proteccién, enlazadas al
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desee de los individuos de sentirse seguros y protegidos, c) sociales,

derivadas de la tendencia de la persona a ser aceptados por los

dema's, tener amigos y ser incluido en grupos, d) de estima, que

consideran el respeto a si mismo y el respecto a los dema's y e) de

autorrealizacién 0 de méxima aspiracién de| individuo, ya que su

satisfaccién ofrece a éste el corolario de todo el esfuerzos y el tiempo

invertidos en satisfacerlas.

Nivel organizacional. Categoria o rango existentes en la estructura

jerérquica de las organizaciones teniendo en cuenta el carécter de las

decisiones que se adopten. De acuerdo a esto, existe: a) un nivel

superior o estratégico, al que pertenece Ia alta direccién de la

organizacién, y adopta decisiones que afectan a toda la entidad ,

elabora politicas y estrategias, determina objetivos a largo plazo y

define el modo en que la organizacién ha de actuar con otras

entidades; b) un nivel medio o téctico, al que pertenecen |os gerentes

de Iinea, que coordina las actividades de| nivel inferior u operativo asi

como Ias decisiones que se toman en un sector, érea o departamento

especi}401co,y c) un nivel inferior u operativo, al que pertenecen |os

empleados administrativos y los operarios, en el cual se realizan |as

tareas previamente determinadas por el nivel medio.

Nonnas ISO. Modelos, patrones, ejemplos 0 criterios a seguir,

emitidos por ISO �024|nternaciona|Standarization Organization�024-con

sede en Ginebra, cuya finalidad es orientar, coordinar, simpli}401cary

uni}401carsu utilizacién para conseguir menores costos y mayor

efectividad. .

0

Objetivo. Guias que dan direccionalidad a la organizacién. Describen

el futuro deseado. Tienen estrecha relacién con la visién.

Oferta. Cantidad y calidad de bienes y servicios que representan |os

bienes o servicios que individuos, empresas u organizaciones quieren

y pueden vender en el mercado a un precio determinado.

Oportunidades. Circunstancias que previsiblemente se darén en el

entomo y que podrian bene}401ciara la empresa en cuanto al Iogro de

sus objetivos.

Organigrama. Diagrama de Ie estructura de la organizacién que

muestra |as funciones, los departamentos y los puestos, asi como sus

relaciones.
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Organizacién. Actividad�030_importante_de la géstlén_',ainpr¢sarial"�030qué

sirva" �030para�031Aag"rup'ar�0303'�030y,es1mciurar , rt-�030:-c:'uris�030c>As_',."i"cVo"n""él"�030}401n�031dé = alcanza?

bbjelivosvideterminados�030conant�031-icipacién.

Organizacién funcional. Manera de constituir departamentos donde

todas las personas dedicadas a una funcién, por ejemplo finanzas,

quedan agrupadas dentro de determinada unidad.

Organizacién por producto/mercado. La organizacién por

producto/mercado, con frecuencia llamada organizacién por divisién,

reune en una unidad de trabajo a todos los que participan en la

produccién y comercializacién de un producto 0 un grupo relacionado

de productos, o a todos los que tratan con cierto tipo de clientes.

Organizacién matricial. Estructura de la organizacién en la que cada

empleado depende de un gerente de funcién o divisién como de un

gerente de proyecto o negocio.

Organizacién en red. Forma organizativa en la que las acciones son .

coordinadas por acuerdos en lugar de por una jerarquia. La red esté

formada por una serie de nodos que pueden ser individuos, grupos de

individuos u organizaciones. El concepto de red puede de}401nirsecomo

"conjunto de nodos interconectados. Un nodo es el punto en el que

una curva se interseca consigo misma. Lo que un nodo es

concretamente, depende del tipo de redes a que nos re}401ramos".

P

Plan estratégico. Documento en el que los responsables de

una organizacién reflejan cua| seré Ia estrategia que ésta debe seguir

a seguir en el mediano plazo, motivo por el cual un plan estratégico se

establece generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 a}401os.

Planeamiento. Fase del ciclo adminlstrativo que comprende el

proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado,

teniendo en cuenta la situacién actual y los factores internos y extemos

que pueden influir en el Iogro de los objetivos. Incluye como

instrumentos a la misién, visién, estrategia, objetivos, politicas, planes,

presupuestos, métodos y procedimientos.

Planta industrial. Conjunto de maquinas, aparatos y otras

instalaciones dispuestas convenienlemente en edi}401cioso lugares

adecuados, cuya funcién es transformar materias primas o energias de

acuerdo a un proceso bésico preestablecido. La funcién de la persona

dentro de este conjunto es utilizar racionalmente estos elementos para

obtener un mayor rendimiento de los equipos.
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Plaza 0 distribucién. Variable del mix de mercadotecnia que

considera el manejo efectivo de| canal de distribucién, debiendo

lograrse que el producto Ilegue al lugar adecuado, en el momento

adecuado y en las condiciones adecuadas.

Politicas. Guias, orientaciones, reglas amplias y obligatorias de

actuacién en todos los nive|es de la organizacién.

Precio. Variable oontrolable que se diferencia de los otros tres

elementos de la mezcla 0 mix de mercadotecnia (producto, plaza y

promocién) en que produce ingresos ya que los otros elementos

generan costos. Cantidad de dinero que se cobra por un producto o

servicio. En términos més amplios, el precio es la suma de los va|ores

que los consumidores dan a cambio de los bene}401ciosde tener o usar

el producto o servicio.

Principio de Graicunas. Mostré en 1933 lo dificil que se hace el

trabajo de un directivo al aumentar el numero de subordinados. Hoy en

dia se reconoce que el tramo de control de la direccién es bésico al

estructurar una organizacién, pero se sabe también que no existe regla

que pueda determinar el émbito éptimo, dado que se hace necesario

para ello tener en cuenta factores tales como |as competencias de|

directivo, Ia dispersién geogré}401cade |os supervisados, la manera

como el directivo interactua con sus subordinados y la existencia de

procedimientos esténdar.

Procedimiento. Conjunto, generalmente escrito de instrucciones

relativas al trabajo, que. Con fuerza de érdenes, prescribe detalles

operativos de rutina. De}401neIa secuencia Iégica de las actividades por �030

realizar en la ejecucién de un proceso.

Proceso. Conjunto de acciones relacionadas entre si que conllevan a

Iograr un cambio de estado, utilizando técnicas e instrumentos

enmarcados dentro de un lineamiento determinado.

Proceso productivo. Transformacién de recursos o factores

productivos en bienes o servicios, mediante entradas, procesos de

conversién y salidas. Forma como fluye el trabajo a través de una

entidad. ~

Proceso de negocios. Segun Hammer & Champy, conjunto de

actividades que recibe uno o ma�031sinsumos y crea un producto de vaior

para el cliente.

Promocién. Herramienta téctica-controlable de la mezcla 0 mix de

mercadotecnia que combinada con las otras tres herramientas

(producto, plaza y precio) genera una determinada respuesta en el
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mercado meta para las empresas, organizaciones o personas que la

utilizan. Mediante ella se transmite la informacién oon que la compa}401ia

pretende difundir |as cualidades de su producto a sus clientes

potenciales, para que éstos se vean impulsados a adquirirlo.

Reglamento. Conjunto de reglas especi}401cas,érdenes y oontroles,

publicados por la direccion para regular Ia conducta de individuos y

unidades dentro de una organizacion.

Presupuesto. Calculo previo referencial, de probables gastos e

ingresos. lnstrumento fundamental de planeacién que obliga a realizar

por anticipado Ia recopi/acién numérica de| dinero a utilizar, el detalle

de gastos, ingresos y desembolsos de capital asi como la utilizacion de

horasl hombre u horas-maquina esperadas�030

Proceso. Conjunto de negocios. Sucesién de actividades que recibe

uno o mas insumos y crea un producto de va|or para el cliente.

Producto. Bien o servicio que se puede ofrecer a un cliente satisfacer

una necesidad.

R

Recurso. Fuente o suministro de| cua| se deriva un bene}401ciopara un

ser vivo�030Es natural cuando proviene de| medio ambiente.

Recursos humanos. Trabajo que aporta el conjunto de los empleados

o colaboradores de una institucién. Pero lo mas frecuente es Ilamar asl�031

a la funcion que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y

retener a los colaboradores de la organizacién. Estas tareas Ias puede -

desempenar una persona o um departamento en ooncreto junto a los

directivos de la organizacion.

Red informatica. Conjunto de equipos hardware y software

conectados entre si por medio de dispositivos fisicos que envian y

reciben impulsos eléctricos, ondas electromagnéticos o cualquier otro

medio para el transporte de datos, confines de compartir informacion y

recursos a gran velocidad de transmisién y a costos bajos.

Resultados. Consecuencias de acciones, negocio, transacciones, etc.

S

Sistema. Conjunto de reglas o principios sobre una materia

racionalmente enlazados entre si. Cuando interactua con su entomo

se trata de un sistema abierto, Cuando no lo hace, se trata de un

sistema cerrado.
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Sistematizacién. Establecimiento de un sistema u orden cuyo

objetivo es permitir Ia obtencién de los mejores resultados posibles, de

acuerdo al objetivo por alcanzar. Puede ser aplicada en los émbitos

. cientl}401cosy académicos pero también en muchas situaciones de la

vida cotidiana.

Sistémico. Hecho relacionado con un sistema a cuya totalidad afecta.

Stake holders. Cualquier persona o entidad que es afectada por las

actividades o la marcha de una organlzacién, tales como; trabajadores

y accionistas de la entidad, asociaciones de vecinos, etc. afectadas o

ligadas oomo los sindicatos y las organizaciones civiles y

gubernamentales que se encuentren vinculadas.

Supervision. Empleo de un conjunto de técnicas para obtener

resultados a través de otros.

Supervisor. Persona que ejerce la supervision. Un buen supervisor

tiene buen trato, coordina actividades, da instrucciones, asesora,

resuelve situaciones, esté presente cuando el subordinado Io necesita,

evalua, sanciona e inculca cultura.

1' .

Téctica. Planes de accién mediante |os cuales se ponen en préctica

las estrategias.

Talento. Datos intelectuales, habilidades y destrezas de las personas.

Tecnologia. Uso y aplicacion sistemética de| conocimiento cienti}401coa »

tareas précticas para lograr resultados especificos y alcanzar metas

preestablecidas.

Tendencia. Corriente o preferencia hacia determinados fines.

Direccion general de uncomercio a corto, mediano o largo plazo. Si

una tendencia se mueve generalmente al alza se llama alcista, y si Io

hace a la baja, bajista. Las tendencias principales estén tipicamente

compuestas por una serie de tendencias a oorto plazo que se mueven

juntas y a veces en oposicién a la tendencia a largo plazo.

Tesis. Afirmacién de veracidad argumentada o justi}401cadacuya

legitimacién depende de cada émbito.

V

Valores. Cualidades cuya posesién hace estimables a personas y

organizaciones. Componentes ba'sicos de la direccién, mecanismos
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de contro! que orientan Ia conducta de los individuos y la trayectoria de

las organizaciones.

ventaja comparativa. Modelo que constituye uno de los conceptos

bésicos que fundamenta Ia teoria del comercio internacional y muestra

que los paises tienden a especializarse en la produccién y exportacién

de aquellos bienes que fabrican con un coste relativamente ma�031sbajo

respecto al resto de| mundo.

Ventaja competitiva

En marketing y direccién estratégica. la ventaja competitiva es la

primacia que una organizacién tiene sobre sus competidores. Porter,

considera que una empresa tiene ventajas competitivas si su

rentabilidad esté por encima de la rentabilidad promedio del sector

industrial en el que se desempe}401a.La di}401cultadde ser imitada, Ia neta

superioridad respecto a la competencia y su aplicabilidad a situaciones

diversas, son entre otras, segun Porter, caracteristicas de la ventaja

competitiva.

Visién

Imagen clara de un estado futuro deseado que Iogra motivar a sus

miembros a convertir dicho estado en realidad. Es realista y

mensurable en el tiempo y ubica a la organizacién en escenarios

futuros.
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