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RESUMEN
La forma de trabajo de las personas vinculadas con la Universidad Catolica
de Santiago de Guayaquil se basa en la necesidad y urgencia del dia o del
departamento, y no en el trabajo en equipo, por objetivos. En este contexto, el
objetivo de este articulo es analizar la incidencia de la gestion por procesos
en la cultura del uso y manejo de los procesos académicos de grado. Los
instrumentos aplicados fueron la entrevista, encuesta y observacion par-
ticipante; el objeto de estudio fue el personal vinculado con la Universidad
Catolica de Santiago de Guayaquil. Como resultado de la investigacion se
pudo determinar que la estructura organizativa jerarquica o por funciones
que utiliza la institucion incide directamente en la productividad y eficiencia
de las personas. Por ello, resulta necesario apuntar a un cambio de cultura
orientado a una estructura de gestion por procesos; lo cual contribuira a
mejorar la eficiencia de las personas, la productividad, competitividad y
rentabilidad para la institucion.

PALABRAS CLAVE: gestion por procesos, trabajo en equipo, productividad,
eficiencia, educacion superior.

ABSTRACT
The way peaple works linked to the Universidad Catdlica de Santiago de
Guayaquil is based on the need and urgency of the day or department, and
not teamwaork, by objectives. In this context the objective of this article is
to analyze the influence of process management on the culture of the use
and management of academic processes. The instruments applied were
the interview, survey and participant observation, the object of study was
the personnel linked to the Catholic University of Santiago de Guayaquil.
As a result of the investigation, it was possible to determine that the
organizational structure hierarchical or by functions that the institution uses
directly affects the productivity and efficiency of the people. Therefore, it is
necessary to aim for a culture change oriented to a management structure
by processes; which will contribute to improve the efficiency of people,
productivity, competitiveness and profitability of the institution.

KEYWORDS: process management, teamwork, productivity, efficiency,
higher education institutions
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INTRODUCCION
En la actualidad la medicién de la calidad en la
que estan inmersas las instituciones de educa-
ci6én superior del Ecuador, a través del modelo
de evaluacién y acreditacion del Consejo de Eva-
luacién, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de Educacién Superior (CEAACES, 2015)
ha originado que las universidades del Ecuador
revisen la informacién que se maneja en cada
uno de sus procesos. Ishikawa (1994) manifesto
que el circulo de control de calidad,

es un grupo pequeno que desarrolla activi-
dades de control de calidad voluntariamente
dentrodeun mismo taller. Este pequetio gru-
po lleva a cabo continuamente como parte de
las actividades de control de calidad en toda
la empresa, autodesarrollo y desarrollo mu-
tuo, control y mejoramiento dentro del taller
utilizando técnicas de control de calidad con
participacion de todos los miembros. (p.134).

La acreditacion exige a las universidades que
adopten estructuras organizacionales forma-
les, enfatizandoenlaimportanciadelliderazgo,
aplicando estructuras de gobernanza interna
mejor jerarquizadas y procesos coherentes con
estructuras administrativas para la evaluacién
(Jarvis, 2014). Los modelos de evaluacion de la
educacién superior desarrollados en Europa y
Latinoamérica en gran parte tienen como base
el analisis de los procesos (Mora, 2004). Los
procesos adecuados deben generar resultados
correctos. En este contexto, emerge una escasa
cultura de trabajo en funcién de procesos en
la Universidad Catélica de Santiago de Guaya-
quil. Ello influye en la capacidad de respuesta,
agilidad y disponibilidad de la informacién de
manera oportuna y completa. Todo ello moti-
vado por la manera cultural de trabajar y hacer
las cosas mediante un conjunto de practicas y
habitos culturales que surgen como respuesta
al disefio organizacional actual con sentido je-
rarquico y orientado al control, lo cual originan
silos organizacionales.

El objetivo de la presente investigacién es
analizar la incidencia de la gestion por procesos
en la cultura del uso y manejo de los procesos
académicos de grado para plantear estrategias
en el modelo de gestién organizacional. Apun-
tando esto, a un enfoque basado en procesos,
en el que cada departamento o grupo aporte al
conjunto de la organizacién con informacion
exacta, oportuna y completa y se pueda superar

el efecto silo donde cada grupo y departamento
funciona aisladamente. La calidad y producti-
vidad de las empresas aumentan si la direccién
lo provoca fomentando la participaciéon de los
empleados; los cuales pueden contribuir cuan-
do comprenden los procesos y el modo en que
estos pueden mejorar (Deming, 1993).

MET0DOS
Para el desarrollo de la investigacién se se-
leccioné la carrera de Ingenieria en Sistemas
Computacionales de la Universidad Catdlica de
Santiago de Guayaquil, en la que se tomaron en
cuenta varias unidades académicas, adminis-
trativas y personal vinculado con las mismas
como: docentes, estudiantes, personal admi-
nistrativo y proveedores. El estudio planteado
tiene un caracter cualitativo considerando que
los comportamientos y experiencias influyen de
alguna forma en la percepcién y la creacién de
una realidad subjetiva y social que se refleja en
el quehacer diario (Flick, 2004); lo cual se con-
firma por la intencién de describir el fenémeno
social a partir de ciertos rasgos determinantes,
segun sea percibido por los sujetos que estan
dentro de la situacién estudiada (Bernal, 2010).
Sibienesciertoquedentrodelainvestigacion
cualitativa se pueden dar diferentes enfoques,
se decidi6 orientarla hacia la observacién parti-
cipante, la encuesta y la entrevista. Durante el
periodo de un ano se pudo recoger informacion
a través de la observacién y participacién en
diferentes reuniones, discusiones, definicio-
nes de procedimientos de indole académico y
administrativo de la institucién. Ademas, se
realizaron entrevistas al personal académico-
administrativo y encuestas a los estudiantes,
docentes y proveedores de la institucién.

RESULTADOS
GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES BAJO EL
ENFOQUE BASADO EN PROCES0S
La Organizacién Internacional para la Estan-
darizacién (ISO), propone organizar o agrupar
los procesos por su funcién o por el papel que
toman dentro de la organizacién, dividiéndolos
en cuatro grandes grupos. En el primer grupo,
aparecen los procesos para la gestién de una or-
ganizacién. Estos incluyen procesos relativos a
la planificacion estratégica; el establecimiento
de politicas; la fijacién de objetivos; las comu-
nicaciones; el garantizar la disponibilidad de
recursos para la organizacién de otros objetivos
de calidad y los resultados deseados; y para
evaluaciones de la gestién.
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En el segundo grupo, relacionado con los
procesos para la gestion de los recursos, se
incluyen todos los procesos que son requeridos
para proporcionar los recursos necesarios para
la organizacién de los objetivos de calidad y los
resultados deseados. El tercer grupo hace refe-
rencia a los procesos de realizaciéon; entre ellos
se incluyen todos los procesos que proporcionan
los resultados deseados de la organizacién. El
cuarto grupo esta relacionado con la medicién,
analisis y procesos de mejora. Estos hacen
referencia a los procesos para medir y recopilar
datos para el andlisis y la mejora de la eficacia
y la eficiencia (Organizacién Internacional para
la Estandarizacién, 2008) .

DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
El disefio de la estructura organizacional es la
representacion formal de las relaciones laborales
de las organizaciones, donde se definen la divi-
sion formal del trabajo y las relaciones de depen-
dencia en el interior de una organizacién (Bernal
y Sierra, 2008), involucran aspectos como:

m La divisién y la especializacién del tra-
bajo

m Lasjerarquias administrativas

m Las lineas de autoridad o cadenas de
mando

m Laamplitud de control

m Lacentralizacién o descentralizacién en
el proceso de toma de decisiones

m La formalizacién de las relaciones, nor-
mas y procedimientos en el trabajo

m Ladepartamentalizacién

Los disenos de departamentalizacién tradicio-
nales de las organizaciones se muestran en la
Figura 1:

= Funcional

m Por productos o divisional
m Por procesos
m Geografica
m Por proyectos
m Por clientes
m Matricial

Figura 1. Disefios de departamentalizacion tradicionales
Fuente: Bernal y Sierra (2008).

La Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil
utiliza la departamentalizaciéon funcional en
donde se agrupan los cargos o puestos de trabajo
en departamentos por el criterio de funciones,
competencias y recursos similares.

Adam Smith (1776) establecié la teoria de la
divisién del trabajo en donde propuso la cultura
de trabajar por tareas. Otros pensadores la
complementaron y establecieron la organiza-
cién funcional que convirtié a las personas en
funcionarios dedicados a hacer solo aquello que
les toca hacer. En otras palabras, tinicamente
aquello que esta descrito en el manual de fun-
ciones.

ENTORNO DE TRABAJO
Elentorno de Ia Universidad Catélica de Santiago
de Guayaquil se encuentra clasificado en dos
areas: académica y administrativa. Para el ma-
nejodelos procesos dela instituciénintervienen,
el personal de acuerdo al drea, el departamento a
nivel interno y las empresas o proveedores a nivel
externo; lo cual es mostrado en la Figura 2.

PROCESOS ACADEMICOS/ADMINISTRATIVOS

DEPARTAMENTOS PERSONAS/EMPRESAS

® Financiero B Estudiantes
B Administracion B Docentes

B Recursos Humanos H Decanos

M Desarrollo tecnoldgico M (oordinadores
W Facultades/carreras M Directores

M Rectorado B Jefes

W Vicerrectorados B Secretarias
B Ayditoria B Auxiliares
B Marketing B Proveedores
B Admision

B Pago a proveedores

B Seleccion de personal
B Compra de suministros
B Cobranzas

® Traslado de bienes

B Homologacion
M Resciliacion

B |nscripciones
M Recalificacion

u Evalyaciép B Eyaluacion de personal
B Certificaciones ® |nventario de bienes
B Syllabus ™ Compra de bienes

Figura 2. Vision general de Procesos Académicos/Administrativos.
Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil, 2016

En la Figura 3 se muestra un diagrama de flujo
donde se relaciona un proceso académico de la
institucién con el departamento de tesoreria,
estudiantesy la facultad/carrera.
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Figura 3. Diagrama de Flujo. Proceso de admision postulante. Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil, 2016.

De los datos recopilados se pudo determinar la
cantidad de personas y empresas relacionadas
con la Universidad Catdlica de Santiago de Guaya-
quil (comunidad universitaria) en afio 2016, entre
estudiantes, docentes, personal administrativoy
proveedores como se muestra en la Figura 4.
Luego de las entrevistas realizadas a las
autoridades académicas y al personal adminis-
trativo de la carrera de Ingenieria en Sistemas
Computacionales, asi como la observacion
participante al personal vinculado con las dreas
académicas y administrativas de la Universidad
Catolica de Santiago de Guayaquil, se presentan
los siguientes resultados referentes a la manera

DOCEMTES
GRADO: 1.060

DEPARTAMENTOS5:397

ESTUDIAMNTES
GRADO: 15.238

Figura 4. Distribucion de la comunidad universitaria, departamentos-procesos. Universidad Catolica de

Santiago de Guayaquil, 2016.

en cémo se gestionan los procesos académicos y
administrativos en la institucién de educacién
superior:

1. Enlasdefiniciones y cambios de los pro-
cesos no participan todas las personas
relacionadas con los respectivos procesos
(los involucrados). En algunos casos por
desconocimiento, falta de coordinacién
ointerés; lo cual ocasiona que posterior-
mente surjan observaciones, objeciones
y cambios constantes en cada uno de los
procesos.

2. Laspersonas involucradas con los proce-

sos no conocen el detalle

y funcionamiento de los

mismos, solamente se

involucran o interesan
cuando se presenta la
necesidad; exigiendo ex-
plicaciones y respuestas
inmediatas a lo que no
conocen, por no haber
participado o no haberse
involucrado. Ello oca-
siona retrasos, pérdida
de tiempo y un desgaste
constante de las personas

y dareas. Se trabaja de

acuerdo a la necesidad y

urgencia del dia odel area

y no en funcién del traba-

jo en equipo por objetivos.

PROVEEDORES: 282

PERSOMAL
ADMIMISTRATIVO: 341
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3. En algunas ocasiones no se sigue la se-
cuencia de actividades definidas de los
procesos (aprobaciones, revisiones) debi-
do a saltos ocasionados por la jerarquia
del cargo de la persona, manifestado por
la urgencia del momento.

4, Existe una escasa difusion, socializacién
y capacitaciéon de los procesos debido a
la falta de estrategias para la gestién del
conocimiento lo cual provoca desconoci-
miento, confusién y retrasos en las activi-
dades y funcionamiento de los procesos.

5. No se conocen la cantidad y ubicacién de
los procesos debido a que no se dispone
de una politica para almacenar la in-
formacién de la documentacion de cada
proceso de acuerdo al drea administrati-
va académica respectiva.

6. Existeun escaso nivel de revisién y apro-
bacién del contenido de la documenta-
ciéon de los procesos. En algunos casos no
se incluyen diagramas de flujo, fichas
técnicas; en otras ocasiones aparecen
manuales de usuarios con capturas de
pantallas del sistema informdtico como
interpretacién del proceso.

7. Existe desconocimiento de los responsa-
bles, estados y flujos de los procesos, lo
cual causa dificultad para el seguimien-
to y control de las actividades ademds
del malestar de los involucrados o parti-
cipantes del proceso.

DISCUSION DE RESULTADOS
El desarrollo de los procesos organizacionales
y la busqueda de nuevas perspectivas que
garanticen una buena gestion (la cual se basa
en criterios de calidad; productividad eficiente;
eficacia y efectividad; satisfaccién, coherencia
y congruencia; y compromiso y participacion
individual/ colectiva) han llevado a plantear
estrategias o modelos de gestién que intenten
asegurar un mejor desarrollo organizacional.
De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede
mostrar que gran parte de los problemas exis-
tentes, se deben a la estructura organizacional
actual de la institucién. Ello influye directa-
mente en la productividad y eficiencia de las
personas ya que en el modelo funcional, los
poderes de interés de la alta gerencia generan
procesos redundantes en las diferentes dreas
funcionales.
Se dificulta visualizar la totalidad del proceso
para tomar acciones correctivas porque la retroa-
limentacién se hace muy lenta. La relacién inter-

na cliente- proveedor genera incumplimiento de
requisitos y, por tanto, mucho reproceso.

Las exigencias actuales del cliente requieren
el cambio de un modelo de gestién organizacio-
nal diferente. Debe pasarse de administrar de
forma tradicional por funciones, vertical (hacia
arriba y hacia abajo) a un modelo de gestién
organizacional por procesos (horizontal) segin
se muestra en la Figura 5; donde se busca mini-
mizar los esquemas funcionales y las fronteras
entre departamentos. Ello tiene por objetivo la
satisfaccion con eficacia de las necesidades y
expectativas del cliente, mediante la confor-
macién de equipos multidisciplinarios cuyo
interés concreto es el logro del cumplimiento de
los objetivos de los procesos que conforman la
empresa (Agudelo, 2012).

VISION FUNCIONAL

Funciones

Proceso 3

Proveedores
Clientes

VISION PROCESOS

Figura 5. Representacion grafica de la vision funcional y la vision por
procesos de una organizacion

Algunas diferencias de enfoque entre una es-
tructura organizacional funcional o tradicional
y una organizacién por procesos u horizontal es
mostrada en la Tabla 1.

TABLA 1. DIFERENCIA DE ENFOQUE EMPRESA
TRADICIONAL VS. POR PROCESO

EMPRESA TRADICIONAL POR PROCESOS

Eje central Funcion (tarea) Proceso

Unidad de trabajo Departamentos Equipos de trabajo

Descripcion de tareas  Limitada (solo lo quea  Amplia, todos ayudamos
mi me corresponde)  a hacer.

Manual de funciones
Puntuales, locales

Manual de Competencias
De resultados globales

Mediciones Incentivo individual ~ Incentivo grupal
Enfocado Aljefe Al cliente
Remuneracion Basada en la actividad Basada en resultados
Papel del Gerente Supervisor Instructor
Figura Clave Ejecutivo funcional Dueiio del proceso
Cultura Conflictiva Participativa

Buscar culpable Ayudar a hacer

Nota: Tomada de Hammer (2002).
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Figura 6. Ejemplo de proceso de los vinculos entre los departamentos en una organizacion
Fuente: Tomada de Organizacion Internacional para la Estandarizacion (2008).

El enfoque en los procesos es una manera de
organizar y gestionar las actividades; crea
valor para el cliente y las partes interesadas.
Esto permite que las organizaciones, a menudo
estructuradas en una jerarquia de unidades
funcionales y gestionadas de manera vertical,
eliminen las barreras entre las distintas unida-
des funcionales y mejoren su gestién (Colmena-
res, 2009), como se logra visualizar en la Figura
6. De esta manera, el cliente final y las partes
interesadas recibiran realmente la satisfaccion,
el resultado de los procesos y no se encontraran
con los problemas propios de cada unidad fun-
cional cuando no se trabaje bajo este enfoque.

Finalmente, la gestién por procesos gana
cada vez mas prestigio, entre otras razones, por
el hecho de que las empresas son tan eficientes
como lo son sus procesos (Amozarrain, 1999).
Los procesos han existido siempre, forman
parte de toda organizacién y constituyen “lo
que se hace y como se lo hace” (Bendell, 1993,
p-12). Poseen dos caracteristicas relevantes que
justifican la necesidad de estudiarlos. Estas
son: « La variabilidad. Cada vez que se repite el
proceso hay ligeras variaciones en las distintas
actividades realizadas que a su vez, generan va-
riabilidad en los resultados del mismo. “Nunca
dos outputs son iguales”; » La repetitividad.
Los procesos se crean para producir un resul-
tado e intentar repetir ese resultado una y otra
vez. Esta caracteristica permite trabajar sobre
el proceso y mejorarlo. “A mas repeticiones mas
experiencia”.

CONCLUSIONES
Las exigencias actuales de calidad que se per-
sigue con la acreditacion institucional en las
universidades del Ecuador conducen a la Uni-
versidad Catdlica de Santiago de Guayaquil a
revisar internamente la forma cémo se gestiona
y manejan sus procesos. Luego de haber reali-

zado esta investigacion se puede concluir que es
necesario plantear un cambio en la estructura
organizacional, de un enfoque orientado a fun-
ciones, vertical hacia una estructura orientada
a procesos. Esto producird un cambio de men-
talidad, de cultura empresarial. Los empleados
no se centraran solamente en su departamento
y pasaran a ver la empresa como un todo; con
el pensamiento de que su trabajo producird un
resultado que beneficiard a toda la organizaciéon
acompanada de competitividad y rentabilidad.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Agudelo, L. F. (2012). Evolucién de la Gestién por Proce-
sos. Colombia: Contacto Grafico Ltda.

Amozarrain, M. (1999). La gestién por procesos.
Espafia: Editorial Mondragén Corporacion
Cooperativa.

Bendell, T. (1993). Ventajas Competitivas a través del
benchmarking. London: Financial Times, Pit-
man Publishing.

Bernal, C. A. (2010). Metodologia de la investigacion.
Bogota: Pearson.

Bernal, C. A., y Sierra, H. D. (2008). Proceso adminis-
trativo para las organizaciones del siglo XXI. México:
Pearson Education.

CEAACES. (2015). Modelo de Evaluacion Institu-
cional de Universidades y Escuelas Politécnicas.
Recuperado de http://www.ceaaces.gob.ec/
sitio/wp-content/uploads/2016/06/Modelo-de-
evaluacio%CC%81n-institucional-2016.pdf

Colmenares, J. (2009). Organizate Online. Recu-
perado de http://organizaonline.blogspot.
com/2009/06

Deming, W. (1993). La Nueva Economia de Industria,
Gobiernoy Educacién. Cambridge: Massachusetts
Institute of Technology Center.

Flick, U. (2004). Introduccion a la investigacién cualitati-
va. Madrid: Morata.



LA CULTURA DE GESTIGN POR PROCESOS EN LA UNIVERSIDAD ECUATORIANA. ESTUDIO DE CASO EN LA UNIVERSIDAD CATOLICA DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

Hammer, M. (2002). Bajo el mismo paraguas.
Revista Gestion, 5(4), 44-52.

Ishikawa, K. (1994). (Qué es el control de la calidad? La
modalidad japonesa. Bogota: Norma.

Jarvis, D. (2014). Regulating higher education:
Quality assurance and neo-liberal mana-
gerialism in higher education. A critical
introduction. Policy and Society (33), 155-166.
doi:10.1016/j.polsoc.2014.09.005

Mora, J. (2004). La necesidad del cambio educativo
para la sociedad del conocimiento. Revista Ibe-
roamericana de Educacion (35), 13-37.

Organizacién Internacional para la Estandari-
zacién. (2008). ISO/TC 176/SC 2/N544R3 Guidance
on the concept and use of the process approach for ma-
nagement systems. Recuperado de http:/www.
iso.org/iso/04_concept_and_use_of_the_pro-
cess_approach_for_management_systems.pdf

Smith, A. (1776). La riqueza de las naciones. Londres,
Reino Unido: W. Strahan & T. Cadell.

- | ALTERNATIVAS
2 | ISSN: 13T90-1915 « VOL. 19 « N.2 1 2018 « 13-19



