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I. INTRODUCCION

En la actualidad la educacion no ha estado exenta de ser afectada por los
acelerados cambios tecnolégicos, dando como resultados diferentes modalidades
de ensefianza-aprendizaje y asi tenemos la educacion a distancia, universidades
virtuales, nuevas plataformas, e-learning, entre otras. De la misma manera, estos
cambios deben llevar a nuevas estructuras de organizar las funciones de los que
colaboran en estos proyectos educativos para lograr la eficiencia y eficacia de los
mismos.

La Universidad Vasco de Quiroga, dentro de esta oferta educativa, ofrece una
opcion de integracion a las nuevas tecnologias a través del Sistema de Educacion a
Distancia (SEDUVAQ), lo que implica los cuestionamientos de una estructura
organizativa adecuada a las tareas designadas.

En este proyecto, a través del capitulo Il Antecedentes y diagnéstico situacional, se
presenta el andlisis de las raices de su existencia del area y permiten tener un
panorama de su situacion. Asi se define parte de su problematica y la identificacion
del objetivo general y los objetivos especificos, los cuales fueron de tipo
organizacional. Se utilizaron diferentes herramientas administrativas para este

analisis, que se pueden apreciar mas ampliamente en el apéndice.

En el capitulo IV de Marco Teérico, se presentan las lineas administrativas que
fueron bases de andlisis para presentar una propuesta de organizacion a
SEDUVAQ, rescatando aportaciones desde las perspectivas clasicas hasta las
contemporaneas en materia de la administracion. En este capitulo se hace mencion
de las innovaciones que esta investigacion aporta a la administracién en el
conteXto de la organizacién de las instituciones educativas, particularmente en
SEDUVAQ, a través de las Unidades Estratégicas Operativas (UEQO) y sus
respectivas Spin Off.
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En el capitulo V Disefio de la investigacion, se establecieron los objetivos generales

y especificos que sirvieron como directrices para esta investigacion y delimitar sus
alcances.

Mientras tanto, en el capitulo VI Desarrollo Tematico, se presenta de una manera
detallada y explicita el Proyecto de organizacién y operatividad o6ptima de
SEDUVAQ en el marco universitario, dando los ejemplos de las aplicaciones de los
conceptos de Unidades Estratégicas Operativas (UEO) y sus respectivas Spin Off,

incluyendo la propuesta de vinculacién académica con la Universidad Vasco de
Quiroga.

Los resultados de la investigacion se ven integrados en el capitulo VII, que integra
las conclusiones generales de la investigacion y las recomendaciones para llevar a
la practica la presente propuesta.
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II. JUSTIFICACION

La irrupcion y el fuerte desarrollo alcanzado por las tecnologias de la informacion,
ademas de revolucionar muchas de las formas organizativas conocidas y practicadas
hasta entonces, también propiciaron la creacién de nuevos métodos de trabajo y
formacion.

Por su parte el sector educativo ha ampliado sus horizontes al tener como apoyo la
tecnologia, lo cual ha permitido que diferentes instituciones educativas puedan
ofrecer sus servicios no solo en el modo tradicional (presencial), sino también a

distancia y mixto.

“Para poder llevar a cabo un proyecto de educacién a distancia, la Universidad Vasco
de Quiroga cred en Mayo del 2002 una instancia que se encargaria de regular,
administrar, fomentar y desarrollar todos los insumos necesarios para el
funcionamiento de este modelo educativo. Esta instancia se denominé Sistema de
Educacion a Distancia Universidad Vasco de Quiroga (SEDUVAQ). El Sistema de
Educacién a Distancia UVAQ (SEDUVAQ) tiene como objetivo principal responder a
las exigencias y necesidades de formacion y educacién continua de la sociedad
michoacana, mexicana y en general del mundo entero, que con la apertura comercial
y la globalizacion de la economia, exige a las personas econémicamente activas a
potenciar su capacidad intelectual y su interés por las nuevas técnicas de desempefio
profesional y ofrecer soluciones a las necesidades de las organizaciones de la
sociedad en la que nos desarrollamos. Mediante la utilizacién de las tecnologias de la
informacion y comunicaciones (TIC), ofrecemos al publico en general la oportunidad
de continuar su formaciéon a nivel de especialidad, cursos de actualizacion,
diplomados y maestrias; realizando esto por medio de un proceso de formacion
pedagogico, adecuado a las necesidades del participante, proporcionandole los
apoyos administrativos y logisticos complementarios.”!

g
~

1www.uvaq.edu.mx/educacion a_distancia/objetivos.php
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Por medio de SEDUVAQ (Sistema de Educacion a Distancia) se han cumplido los
objetivos de lograr el mejoramiento de la calidad y de la oferta educativa con el apoyo
de un sistema virtual a las diferentes Direcciones y Academias de la Universidad
Vasco de Quiroga.

Ademas en el transcurso de 3 afios SEDUVAQ ha dejado de ser un proyecto con
unas cuantas actividades y se ha transformado en todo un “cuerno de la abundancia”,

por las riquezas y crecimiento de cada una de sus tareas que han ido en aumento dia
a dia.

Esto claramente provoca una saturacién de actividades entre las personas que son
parte del area, lo que se convierte en un cuello de botella y un exceso de trabajo. Un
ejemplo de esta riqueza es la firma del convenio de colaboracién con la Unién
Europea, lo cual significa una presencia de SEDUVAQ a nivel internacional, y que
exige una coordinacion de esfuerzos en la organizacion para obtener beneficios y

hacer frente a tan trascendente compromiso.

El nacimiento de este proyecto surge de la necesidad de SEDUVAQ, de establecer
un modelo de organizacion y operatividad; es decir existia la inquietud de
diagnosticar el como se organizaba el trabajo.

Asimismo, se compartia esta inquietud de andlisis por tres personas claves en el
area: el Ing. Juan Carlos Guzman el cerebro, corazén y alma como Director
Académico de SEDUVAQ, la Lic. y MA Sandra Luz Garcia Sanchez, coordinadora de
la especialidad de Mercadotecnia y la Lic. y MA Lilia Patricia Lépez Vazquez,
Directora de la Facultad de Contabilidad y Administracion, éstas ltimas apoyan de
manera especial a SEDUVAQ como coadyuvante administrativo, académico y
funcional; estas personalidades proponen que el trabajo fuera realizado de manera

externa a la institucion, esto con la finalidad de lograr objetividad en los resultados.
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Este es el momento ideal para comentar que deciden invitarnos a participar en el
proyecto, y aunado a que estabamos en la busqueda de un tema para cumplir el
requisito para el correspondiente proceso de titulacién para la adquisicién del grado
de Maestria en Administracién (Generacion 2000-2002), este proyecto presentaba
una excelente propuesta de tesis, y la ventaja de combinar nuestra experiencia

profesional, habilidades e inteligencias y decidimos aceptarlo.

Al empezar a obtener informacién, se detecta la interaccion de SEDUVAQ con otras
areas, al ser cliente y proveedor interno. Algunas areas continuaban considerando a
SEDUVAQ un “proyecto” de educacion a distancia, pero que conforme fue creciendo
a pasos gigantescos, fue asumiendo apoyos ocasionales en otras areas como
permanentes y se alejaba de sus raices de existencia, lo cual no fue en detrimento,

sino que como elemento vivo, fue dirigiendo sus esfuerzos a un apoyo global
institucional.

Es importante mencionar que la tarea que se solicitaba era una propuesta de
organizacion innovadora de SEDUVAQ, con el fin de facilitar las actividades;
respetando o incorporando una caracteristica muy sobresaliente: el desarrollo de
proyectos y puesta en marcha de los mismos, que se lograban a través de
mecanismos informales, por lo que este proyecto deberia de iniciar con una

valoracion de la situacion actual.

Pareciera muy obvio y facil dar una propuesta de organizacion, pero no lo es, ya
muchas instituciones debido a lo complejo, extenso de sus organigramas, distribucion
de trabajo y con principios burocraticos distorsionados, se convierten en “elefantes
blancos”, dificil de adquirir més responsabilidades de las ya establecidas, asi como
aceptar y dirigir modificaciones.

Para abordar la tarea era necesario realizar un diagnéstico situacional objetivo e

independiente de las personas que actualmente estaban involucradas, llevando a
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cabo un analisis de FODA (Debilidades-Oportunidades/Fuerzas-Amenazas), una
auditoria administrativa y un andlisis de puestos, con los cuales pudiéramos

identificar la problematica real existente.

Después de aplicar estas herramientas se determind la problematica principal de
SEDUVAQ, al ubicar las diferentes actividades que se llevan a cabo que no estan
relacionadas con la educacioén virtual, como son las actividades de investigacion

sobre nuevas tecnologias en la educacion y proyectos de colaboracién, entre otros.

Al finalizar esta etapa, buscamos como lograr que estas actividades se desarrollaran
por medio de una organizacion &gil, sin perder su efectividad. Un reto al que se
enfrenta toda institucion en un rapido crecimiento es cémo organizarse; esta
organizacion debe tener en cuenta las siguientes caracteristicas: que sea versatil,
que se ajuste a los cambios del entorno, que permita que cada persona encargada
de alguna actividad pueda desempefiarse adecuadamente, que no origine burocracia
y que tenga sentido comun, por lo que SEDUVAQ no es la excepcion al buscar

mejores formas de desempefiar sus actividades de forma eficiente y eficaz.

Al conjuntar nuestros eonocimientos en diversas areas, ideamos una organizacion
dentro de otra, como células de un organismo integrador, una aportacion a la
administracion, al implementar las Unidades Estratégicas Operativas: unidades de
negocio independientes, las cuales tienen componentes mixtos, es decir se integran
actividades académicas y administrativas, buscando un equilibrio, que les permita

administrar diferentes proyectos a los que denominamos “Spin Off”.

Asi que iniciamos este agradable trabajo de estudio con la conviccién de que nuestra
propuesta tendria una aplicacion real e inmediata a un problema urgente, por lo que
este proyecto pretende presentar una propuesta de organizacion innovadora que
integre las fortalezas y oportunidades en contraste con sus concomitantes
debilidades y amenazas.
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III. ANTECEDENTES Y DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Para iniciar la tarea se realizaron entrevistas abiertas por medio de un cuestionario
de andlisis de puestos; de esta manera se entendieron las actividades que se han
venido desarrollando en SEDUVAQ a través de su personal.

Especificamente se delimitaria aplicar una auditoria administrativa enfocada a la
organizacion en SEDUVAQ, para determinar cémo apoyaba la estructura,
competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo de la delegacion de
autoridad y el trabajo en equipo.

Aun cuando se contd con dos reportes de actividades del area de SEDUVAQ, los
cuales muestran los alcances realizados contra el documento MARVEL, no fue
posible aplicar la Auditoria Administrativa de acuerdo indicadores cuantitativos?,
debido a que la estructura organizacional es muy informal, lo que da como resultado
que se tienen muchos logros en SEDUVAQ, pero hay falta de elementos que
permitan medirlos y puedan ser utilizables para un uso en el futuro.

Los indicadores cualitativos se consideran cubiertos, de cierta manera, por medio de

las entrevistas realizadas al personal.

(0]

7

? Los indicadores se detallan en el Apéndice
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Evaluacién Operativa

De la misma forma se realiz6 un diagnostico operativo de SEDUVAQ, en relaciéon con

el cumplimiento de su objetivo que es la educacion a distancia:

Cuadro 1  Cursos apoyados por Seduvaq
enero 2003 a diciembre de 2004

Escuela Distancia Mixto Total
Administracion 62 49 111
Capacitacion SEDUVAQ 12 12
Comercio Internacional 78 78
Contaduria Publica 37 18 55
Derecho Abierto 107 107
Derecho Escolarizado 43 13 56
DESEM 73 73
Diplomado en Globalizacién y Nuevos Marcos Juridicos 3 1
Diplomado en Comercio Electrénico 18 18
Diplomado en Mercadotecnia 68 68
Diplomado en Seguridad Informatica, Globalizacién y Derechos Humanos 3 18 21
Diplomado Rec. Humanos 48 48
Disefo Grafico 23 22
Filosofia Abierto 20 20
Ingenieria en Sistemas 12 79 91
Ingenieria Industrial 45 45
Licenciado en Sistemas 20 20
Maestria en Administracion 141 141
Psicologia 93 57 150

TOTAL 535 603 1,138

Fuente: SEDUVAQ

Como se observa en el cuadro 1 SEDUVAQ apoyo 535 alumnos de las diferentes

academias de la Universidad Vasco de Quiroga, en la modalidad a distancia. La

columna definida como mixto se refiere a otros apoyos proporcionados

significaron el uso de la plataforma tecnoldgica de SEDUVAQ.

que

Estos cursos fueron apoyos a las academias, integrados por 60 cursos impartidos, de

los cuales 48 fueron a distancia.

! LNIVERSIDAD
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Presentado de otra manera, SEDUVAQ apoy6 a varias academias en la Universidad

Vasco de Quiroga, a través de materias a distancia, esto significo un beneficio al

liberarse espacios fisicos que fueron utilizados en otros cursos.

Escuelas y numero de alumnos apoyadas enero 2003- diciembre de 2004

Psicologia |

MaestriaenAdministracion

Licenciado en Sistemas

IngenieriaIndustrial

Ingenieriaen Sistemas

FilosofiaAbierto

Disefio Grafico |

Diplomado Rec. Humanos

Diplomado en Seguridad Informatica, Globalizaciény Derechos Humanos 3

Escuelas

Diplomado en Globalizaciény NuevosMarcosJuridicos

DESEM

DerechoEscolarizado |

Derecho Abierto

ContaduriaPublica

Comercio Internacional

Capacitacion SEDUVAQ

Administracion

DiplomadoenMercadotecnia | =

Diplomado en ComercioElectrénico | = 18

m Distancia B Mixto

Total de alumnos
apoyados 1,138

20 40 60 80 100 120 140 160

Numero de alumnos

De todo esto se deriva, que es necesario definir un sistema de costeo, que refleje

estos ahorros y se puedan cuantificar los beneficios y el impacto de la educacion a

distancia en la situacion financiera de la Universidad Vasco de Quiroga.
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En SEDUVAQ, con un solo responsable y con el apoyo de muchos participantes,
valiosos en su trabajo, profesionales y creyentes en el area, se ha permitido que se
permeen, maduren, desarrollen y se instrumenten las ideas a través de un trabajo en
equipo y a pesar de problemas de organizacion, de donde se puede deducir que si
se tuviera una organizacion mas acorde a la naturaleza del area, se potenciarian sus
resultados. Por esto, es indispensable que se le reconozca como un Aarea

universitaria importante, con sus respectivas responsabilidades y obligaciones.

Resultados del diagnéstico

SEDUVAQ: Sistema de Educacion a Distancia de la Universidad Vasco de Quiroga.

Afio de inicio de actividades: Mayo 2002

Razé6n de haberse creado:

Después de 23 afios la Universidad Vasco de Quiroga ha brindado sus servicios
educativos en modalidad tradicional, por lo que buscé ofrecer otras alternativas: la
educacion a distancia y continua, y fue a través del Sistema de Educacion a Distancia
(SEDUVAQ) la instancia con la que se inicia la marcha de este proyecto.

Objetivo de SEDUVAQ:

“El objetivo de SEDUVAQ es que mediante la utilizacién de las tecnologias de la
informacion y comunicacién (TIC) ofrecer al publico en general, la oportunidad de
continuar su formacion a nivel de especialidad, cursos de actualizacion, diplomados y
maestrias, realizando esto por medio de un proceso de formacién pedagdgico,
adecuado a las necesidades del participante, proporcionandole los apoyos

administrativos y logisticos complementarios”.
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Personal:

Ing. Juan Carlos Guzman Cedefio

Ing. Luis Roberto Cardenas Cruz

Analisis de puestos:

Se llevé a cabo un andlisis de puestos mediante entrevistas con el personal. A

continuacién se muestra el detalle de actividades:

| NOMBRE

Ing. Juan Carlos Guzman Cedefio

PUESTO: Coordinador Académico de SEDUVAQ
Ha trabajado en la Uhiversidad Vasco de Quiroga
desde hace 10 afios como profesory ha sidola
ANTECEDENTE:
persona encomendada a desarrollar el PROYECTO
SEDUVAAQ.
PUESTO AL QUE - | T _
| Coordinador Académico Universidad Vasco de Quiroga
REPORTA

ACTIVIDADES QUE REALIZA:

ACTIVIDAD

DESCRIPCION |

Pro‘ducc‘i‘én de material
didactico

Sé fecibe rhateriéi dé prbfesofés, que debe sér rmé\/iséd‘(‘)w
y editado.

Capacitacion al Docente

Se da orientacion a los docentes para las guias
didacticas

Seguimiento a alumnos

y sus calificaciones

| Administracidn del area

Se realizan las gestiones para el pago de némina a
docentes, empleados, se realizan reportes de

informacién, verificacion de pagos de alumnos
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Desarroll‘o del Sistema
de informacién
Universidad Vasco de
Quiroga

Se supervisa el desarrollo de un sistema de
automatizacion del Departamento de Servicios Escolares, |

asi como se tienen pendientes el del Area Administrativa

Sitio WEB Universidad

Vasco de Quiroga

Se programan actualizaciones y se generan nuevos

servicios

Edusat

Grabar programas de television

Proyectds Especiales.

Derecho en Apafzingén

Investigacion de nuevas

tecnologias educativas

Buscar nuevas opciones educativas

Imparte clases a

distancia y presencial

Aproximadamente 1.5 hrs. Diarias como apoyo a la

Universidad Vasco de Quiroga

OBSERVACIONES:

Al ser muchas las actividades para una sola persona, se requiere mucho tiempo del
establecido oficialmente, ademas de que no permite que cada proyecto sea

explotado a su maxima capacidad.

El cumplimiento de las actividades descritas, requiere de la vinculacion con otras

areas de la institucion, lo cual se logra de manera informal.

resultados.

Se observé que la manera en que se trabaja en SEDUVAQ eé sobfe prbyecto‘smy

RESPONSABLES:
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NOMBRE Ing. Luis Roberto Cardenas Cruz

PUESTO: [ Auxiliar en el Desarrollo de Sistemas

Se ha desempefiado como disefiador de sistemas, como docente
y en la empresa publica, teniendo la experiencia suficiente para
ANTECEDENTE: _
que partir de Febrero del 2004 a la fecha se encuentra laborando

| en SEDUVAQ como apoyo al desarrollo de sistemas.

PUESTO AL

‘ Coordinador Académico
QUE REPORTA

ACTIVIDADES QUE REALIZA:

| SEDUVAQ requiere de intercambio de datos con el sistema de control escolar, pero
por diversos problemas que se han presentado, que se derivan de una falta de
| mantenimiento, esta comunicacién es deficiente, por lo que se tomé la decisiéon de
actualizar el sistema, analizando cada dato y ademés enlazandolo a otro sistema que
se esta desarrollando para el area administrativa, especificamente para la caja para
el control de pagos de los alumnos.

Sin embargo, a la par del desarrollo de sistemas se da apoyo a los usuarios con el
sistema actualmente utilizado, lo cual ha provocado invertir mas tiempo, ademas del
solicitado por el sistema que se esta desarrollando.

ACTIVIDAD DESCRIPCION

| ldentificacion

Disefio y produccion de las credenciales de profesores y

alumnos de la institucion.

Base de datos

Actualizacién de la base de datos sobre alumnos.
‘| Control escolar

Base de  datos :
: Generacion de fichas de Banco.
Control escolar

: S‘EDUVAQ Apoyo en la plataforma.

RESPONSABLES:
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OBSERVACIONES:

El desarrollo de sistemas requiere del 100% de Iaw atencion del disefiador, ya que se
requiere de creatividad, y al tener diferentes actividades, que no obstante a ser
esporadicas, detienen el proceso del desarrollo del sistema. La trascendencia de los
sistemas que se desarrollan es en beneficio del cliente: el estudiante, del cual se
podra tener mejor informacion y asi estar en posibilidad de otorgarle un mejor

servicio.

RESPONSABLES:
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Analisis FODA:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

. v Apoyo de autoridades

| v Nuevas necesidades de la poblacion

. v Crecimiento demogréfico

. v Necesidades de capacitacion

v Contribuir al posicionamiento de la
UVAQ a nivel regional, nacional e
internacional

v Ofrecer alternativas de capacitacion a
necesidades y decisiones especificas

DEBILIDADES ' AMENAZAS

x E ~ x Falta de la ubicaciéon de SEDUVAQ en
el organigrama de UVAQ

x Falta de reconocimiento institucional
que afecta en la vinculaciéon académica
y administrativa

| x Problemas administrativos
Inconsistencia en las indicaciones de
procesos administrativos de UVAQ, que
influyen en las actividades de
SEDUVAQ (Ejemplos: pago a maestros,
soluciones de problemas de red)

RESPONSABLES:
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De acuerdo al diagnostico y sus

Itados, se c e la situacién que
iguientes aspectos;

1. La organizacion inicial de SEDUVAQ fue acertada, pero conforme fue pasando

contextualiza la pperativid

el tiempo se iniciaron nuevos proyectos, mismos que han sobrepasado la
capacidad organizacional. Sin embargo, esto no ha impedido el avance de cada
uno de los proyectos. Por lo anterior se sugiere establecer una reestructuracion
organizacional funcional, que permita que SEDUVAQ sea reconocida con sus

respectivas responsabilidades y obligaciones, que al estar insertada en los

niveles jerarquicos, se logren mejores vias de co icaci@

_autoridades.

2. El personal que actualmente trabaja en SEDUVAQ es insuficiente para las
actividades que se realizan, por lo que la reestructuracion organizacional de

SEDUVAQ, permitira que las cargas de trabajo sean mas equita%lva?, sin p%rder

la politica de trabajar cada proyecto con vistas a obtener resultados.

3. Aun cuando son muchas las responsabilidades que tiene el personal que
actualmente esta en SEDUVAQ, los logros que se han tenido se deben a su
compromiso, entusiasmo, creatividad, lealtad a los principios y visién de la
institucion. Esto se considera como una gran fortaleza, que debe ser utilizada en

pro de un crecimiento y posicionamiento.

4. SEDUVAQ al tener diferentes proyectos de apoyo interinstitucional, asi como
realizar tramites administrativos, requiere de otras areas, pero la falta de ser

considerado en el organigrama actual, ha mermado la presencia y trascendencia

en el mismo. Es decir que la vinculacién interna existente, se da en
ambiente inf
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5. Al fortalecer el area de SEDUVAQ se puede iniciar el proyecto de desarrolla los -

procedimientos adecyados para agilizar las actividades, lo cual puede dar los

cimientos para lograr certificaciones de calidad que den presencia a la Institucién

a nivel nacional e internacional.

6. Se recomienda que al tener la reestructuracion de SEDUVAQ se realicen

periodicamente auditorias administrativas que permitan conocer el desempefio
que se tiene al contar con una organizacién funcional y que sea parametro de
mejorias subsecuentes.

7. /SEDUVAQ ha sido un apoyo para la Universidad Vasco de Quiroga, y seria
> d%teresante cuantificar los ingresos financieros que ha proporcionado, derivados
' de la liberacion de espacios fisicos, producidos por la virtualizacién de cursos y

/ @N £
>W {h («&V los beneficios obtenidos por el desarrollo de sistemas.
S

i

8. Al fortalecer el area de SEDUVAQ se puede iniciar el proyecto de desarrollar los

procedimientos adecuados para agilizar las actividades, lo cual permitiria contar

W)

con los cimientos para lograr certificaciones de calidad que den presencia a nivel

nacional e internacional.

9. Se observo la existencia de proyectos internos y externos, como son el
desarrollo de software para el departamento de Servicios Escolares, como la
firma de convenio con una universidad europea. Sin embargo, también se
detectd que los mismos no tienen establecidos los lineamientos administrativos
y/o juridicos, por lo que es indispensable el fortalecimiento de estas

oportunidades que se presentan, mostrando con ello seriedad en el impacto que

dan como herramientas en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Otro ejemplo
es el sistema EDUSAT, el cual ofrece grandes herramientas de aprendizaje via
red-satelital para toda la comunidad educativa, del cual hasta el momento no se

ha podido disefiar en su totalidad la logistica para el uso del material que ofrece.
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Por lo anterior se sugiere establecer una reestructuracion organizacional funcional,
que permita que SEDUVAQ, y las actividades que realiza fuera de su ambito, sean
reconocidas con sus respectivas responsabilidades y obligaciones, y que al estar
integrada en los niveles jerarquicos, se logren mejores vias de comunicacién y
vinculacién con las demas areas de la Institucion.

Un reto al que se enfrenta toda institucion en un rapido crecimiento es cémo

organizarse. Esta organizacién debe tener en cuenta las siguientes caracteristicas:
v~ Versatil
v~ Ajuste a los cambios del entorno

v" Que permita que cada persona encargada de alguna actividad pueda
desempefarse adecuadamente

¥~ Que sea rapida, que no cree burocracia y que tenga sentido comun.
Por lo que SEDUVAQ no es la excepcion al buscar mejores formas de desempefiar
sus actividades de forma eficiente y eficaz.
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IV. MARCO TEORICO

Para este proyecto, se seleccionaron una serie de teorias administrativas
relacionadas con la estructura organizacional de las empresas y los procesos
administrativos, ya que debido a las caracteristicas del objeto de estudio, los
objetivos generales de la investigacion provocaban de manera natural el llegar a la
conclusiébn de una reingenieria organizativa funcional para la estructura de
SEDUVAQ, como area vinculada a los servicios administrativos de la Universidad

Vasco de Quiroga, pero con un funcionamiento relativamente autbnomo.

En este marco tedrico se consideran aspectos como la administraciéon por objetivos,
la contextualizacion de las unidades estratégicas de negocios, procesos organicos de
funcionamiento operativo, y hasta ciertas herramientas como son: la auditoria
administrativa, el analisis FODA e investigacion de Analisis de puestos. Asi pues,
como observaremos en el desarrollo de este marco, la aportaciéon principal en el
aspecto teorico del proyecto se centra en las estructuras empresariales organizativas
aplicadas a esquemas de organizaciones de educacién superior, como son las Spin
Off y las unidades estratégicas operativas.

Organizacion: ;mecanica vs organica?

Para responder a esta interrogante tedrica, se requiere analizar la relacion de
sistemas administrativos operativos pero balanceandolos a través del reconocimiento
de la creatividad que enriquece el resultado, donde participan personas con gran
calidad humana en el back office y el front office, los que representan ser conceptos

aplicados a este paradigma administrativo.
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Si consideramos el concepto de organizacién y somos realmente conscientes de que
forma parte de un sistema, dependiente de los cambios exteriores e interiores, es
imposible afirmar que sélo exista una propuesta de estructura organizacional que
permita hacer frente al ambiente inestable que se da a cada instante y que sea a su
vez constante en el tiempo.

Todas las propuestas de estructuras organizacionales mecanicistas, que se derivaron

7

de la teoria eldsica y que aun son utilizadas en nuestros dias, por ejemplo, a través

de la\organizacion lineal-funcional, |limitan enormemente a las organizaciones al

establecer mecanismos exactos de funcionamiento, muchas veces con un exceso en
el uso de la burocracia, que aunque intentan ser una propuesta ideal en su propuesta

tedrica, los resultados tangibles de su realidad son poco exitosos.

Todos hemos sido testigos en alguna ocasion de esta situacion, por ejemplo, el
hecho de que la determinacién de las funciones pueda limitar la creatividad de los
empleados, cuando éstos al haber identificado areas de oportunidad y ser ajenos a
su departamento no es posible su participacién “por que no les compete”; se crea
entonces una division mental ante las responsabilidades establecidas en su contrato
laboral, lo que da como resultado una incomodidad y desanimo, que afecta el
ambiente de trabajo y provoca una rivalidad y egocentrismo entre los departamentos.
Se olvidan por un momento que todos estan por los mismos objetivos y que no se
trata de una “caceria de brujas”, para sefalar errores, sino es un aprender continuo.
Porque toda organizacion es eso: un 6rgano viviente, que crece, cambia, se modifica,
madura, que se equivoca y que aprende a través de cada uno de las personas que
trabajan por ella y en ella.

Es indudable considerar que se presenta una variante de las estructuras
mecanicistas, cuando se cree estar trabajando bajo esta modalidad y esto por el
simple hecho de que hace afios que se elabord un organigrama, y que en la realidad
esta lejos de definir las funciones que se realizan en cada puesto que por lo tanto se

duplican y se entorpecen desempefios.
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Es en esta extrema confianza de las estructuras mecanicistas que se cree que la
inflexibilidad da como resultado un control adecuado y logro de los objetivos. En su
intento de rescatar los principios de la teoria clasica, es que se han recomendado
ampliamente éstas estructuras mecanicistas, en ambientes estables y racionalmente
predecibles. Sin embargo, es importante preguntarnos si en verdad existen estos
ambientes, sobre todo si se consideran los pasos agigantados que se da en materia
tecnolégica y las cada vez menos barreras territoriales entre los paises, que han
afectado la manera en que nos comunicamos, reducimos distancias y por lo tanto

interactuamos de una manera mas dinamica, enriquecedora y desafiante.

Ahora bien, si efectivamente el entorno es tan inestable, de la misma manera se
requiere desarrollar propuestas de estructuras organizacionales con caracteristicas
organicas, con sus caracteristicas de flexibilidad, redefinicion constante de
interacciones con otras actividades, descentralizacion en la toma de decisiones, con
una apreciacion del todo, con una disminucion de niveles jerarquicos con el fin de no
ser ‘elefantes blancos”, en donde sea difici de implementar cambios

organizacionales, que exigen de acuerdo a la teoria de contingencias.

Ademas de contar con una constante revision de la estructura organizacional y evitar
hacer reformas, por ejemplo: iniciando con recortes de personal cuando estas
medidas afectan la situacion econdémica del pais, siendo que se pudo haber evitado

desde un inicio al tener planes estratégicos con una adecuada instrumentacion.

Es a traves de la propuesta organica que se permite rescatar las aportaciones de la
teoria humana, asi como de la herencia que deja a través de la teoria del
comportamiento, ya que es el hombre un ser que tiene diferentes necesidades, que
aspira no solo a cubrir las basicas, sino también requiere de reconocimiento, un
sentimiento de pertenencia, de trascendencia en su camino, de aqui que en
ocasiones se escucha decir: “ponerse la camiseta”, y que no siempre significa tener
mejores sueldos, sino espacios de trabajo que permitan a la persona ser creativa,

participar, escuchar y ser escuchada, y ver que a través de su trabajo, de su

m !._LL:J:!;A.D
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participacion, encuentra la manera de dejar huellas de su existencia. Esto permite la
colaboracion, la adaptabilidad a los cambios, ambientes de trabajo adecuados, baja
formalidad, el reconocimiento de autoridades, una comunicacion informal cuando asi
se requiera y una autoridad compartida.

(Ofganizacion: esfuerzo de un balance en la estructura mecénica y orgéanica, con la
participacion de una direccién acorde.

Entonces, si se considerara por un momento que ambas propuestas son

organizaciones, y se tuviera que elegir una ; considerablemente seria
escogida.... la que sea acorde a cumplir los objetivos de la empresa, es decir, la que
mejor se acomode a lograr los objetivos.

Asi encontraremos que existen muchas organizaciones con sistemas mecanicos y
otras cuantas con organicos. Aunque también hay que reconocer que la decision va a
ser segun al estilo de direcciéon que se presente en cada organizacién. No se puede
pensar en estructuras organicas con una direccion autoritaria, por ejemplo.

A continuaciéon encontrard una matriz que en sus combinaciones entre estilos de
direccion y estructuras organizacionales tiene cada una de ellas ventajas y
desventajas interesantes:
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A través de la matriz podria pensarse que la combinacion de un estilo de direccion
anarquica y una estructura organica podria ser la mejor opcién, sin embargo hay
ciertos aspectos que se deben analizar: uno de ellos es que una direccién anarquica
confia 100% en sus trabajadores y estos tienen libertad extrema de realizar su
trabajo sin tener una supervision directa. Pero es valido tener en cuenta que es sana
la retroalimentaciéon que otras personas puedan otorgar. Otro aspecto es la
necesidad de tener elementos mecanicos que apoyen a la estructura organica para
facilitar el trabajo al tener procedimientos establecidos, que se alejen de los vicios de
una teoria burocratica y mas bien faciliten el desarrollo de las actividades, al llevarse
a cabo de una manera ordenada, especifica.

Este Gltimo punto se respalda ain mas al reconocer que en nuestros dias a través de
las exigencias de implementaciones de sistemas de calidad, como son las normas
ISO- 9001:2000, se requiere de evidencias fisicas, que son la documentacion
necesaria para ejecutar las actividades y que en un sistema organico en su totalidad,
pudiera no considerar este aspecto.

Por lo tanto las estructuras organicas se presentan ante el gran reto, de no perder
sus caracteristicas, pero si desarrollar medios mecanicistas que permitan

potencializar sus resultados y ser una respuesta a una realidad actual.

Estructura organizacional: ;orgénica o mecanica?

Se dice coloquialmente: “El fin justifica los medios”; sin embargo, qué pasa si es
que existe una tendencia extrema hacia una estructura organica o hacia la
mecanica?, ¢qué deficiencias pueden darse con la inexistencia de elementos
mecanicos u organicos? Respuesta: Un desastre, por ejemplo, ya que de optar por
un esquema organizacional totalmente organico, se tendria mucha participacion y
colaboracion por parte de las personas y éstas se involucrarian de manera personal
hacia su trabajo, pero se formaria un cuello de botella al no tener el modo de facilitar

o guiar los procedimientos para cada actividad. Es decir: se requiere del orden, de la
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armonia en la participacion de las personas, derivados de las caracteristicas de una

estructura mecanica.

A su vez, si se eligiera una estructura organizacional en su totalidad mecanica, se
exageraria en la division del trabajo, en un predominio de toma de decisiones vertical,
un exceso de confianza en los procedimientos y politicas, pero se limitaria la
participacion creativa de los individuos, perdiendo personalidad, aunque algunos
efectivamente puedan sentirse comodos con saber sus funciones exactas y limitarse
a ejecutarlas, sin embargo el ser humano esta mas alla de una simple introduccién de
comandos Y llevarlos a cabo, se le debe de permitir afectar su entorno de forma
positiva.

En la siguiente grafica se pretende visualizar la importancia que tiene impulsar
estructuras organizacionales organicas, pero que en el efecto de implementar
procesos operativos mecanicos, se convierten en un filtro, con la finalidad de no
provocar limitacion de resultados de la parte organica, del esfuerzo humano, lo que
dard como resultado: agilidad en los procesos, identificacion de recursos

economicos, humanos y de infraestructura, por mencionar algunos.

Estructura
organizacional
organica

Estructura
organizacional {
mecanica
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Back-office y Front-office: elementos decisivos en estructuras organizacionales.

Ahora bien, en un intento de orientacion al cliente toda organizacién hace esfuerzos
ordenados, estructurados, mecanicistas, que han sido denominados como parte del
Back-office, los cuales permiten un resultado que el cliente percibe al tener fAcil

acceso a los productos o servicios que ofrece cada empresa.

Asi mismo, se le denomina Front-office a todo aquello que es percibido de manera
directa por el cliente, como son servicios, productos, marcas, etiquetas, etc. Un
ejemplo de la aplicacién de ambos conceptos es la compra de boletos de transporte
terrestre a través de un sistema electronico, en el que el cliente espera que en cuanto
se presente el dia y hora del servicio que contrat6 y al contar con su registro de
compra, se le otorgue dicho servicio en forma eficiente y eficaz, a través de un
empleado de la empresa, desde que se identifica como cliente. Y efectivamente, no
tiene problemas al respecto; esto es el Front-office.

Pero el cliente no sabe todos los esfuerzos internos que se desarrollan para
satisfacer su deseo, con respecto a una necesidad especifica: implica tener un
sistema adecuado de validacion de tarjetas de crédito por via electronica, sistema de
captura para generacion de bases de datos que identifican al cliente y al servicio,
procesos de ERP, registro histérico de sus compras y formas de pago, sistemas de
informacion para identificar la opcion de pago con la que ha realizado su compra, y
que le da derecho a tener un lugar reservado, que se le otorgue una atencion igual a
aquel cliente que hizo una compra presencial.®

Tanto el back-office y el front-office pueden ser ubicados en la estructuras
organizacionales, siendo identificado el back-office como parte de la estructura
burocratica, interrelacionada con una divisién de trabajo a través de procedimientos,

delimitaciones de funciones, disefiados para esquemas estables, y que se identifica

28

: Empresas como Grupo SAGE fundado en 1981 en Newcastle (Inglaterra) y presente en Espafia desde 1998, es
hoy, el primer fabricante mundial de programas de gestion para Pymes, con sus de mas de 3 millones de
empresas usuarias en Europa y Estados Unidos. http://www.sage.es
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con las estructuras mecanicistas; mientras que el front-office se identifica en la
estructura flexible, relativamente descentralizada, a la confianza de la experiencia de
los individuos y que deben de percibir las tareas como un todo, con un inestable
ambiente.

Esta reflexion apoya ampliamente la teoria administrativa de sistemas, sobre la no
existencia de sistemas cerrados. La clave en un enfoque de orientacién al cliente, en
este caso, ciudadano o empresa, no es informatizar lo existente o sélo facilitar el
acceso desde el front-Office. Para conseguir un grado de prestacién de servicios de
medio-alto nivel (tanto para la Administracién Electrénica como para la tradicional), es
necesario considerar programas de actuaciones sobre back-Office para mejorar la

eficiencia de los procesos internos...”

La suma de los esfuerzos de front-office y de back-office hace significativo el valor
que recibe el cliente. Una falla en ellos, significa pérdida de un cliente actual y futuro,
y si se considera el costo que implica para cada empresa el desarrollo de captacion
de consumidores que es mayor al de conservar clientes, toda empresa podria tener

mayor interés en cuidar ambos aspectos.

En la realidad, ambos conceptos se han dado de una forma sencilla, natural, se han
obviado, pero no se ha desarrollado desde un punto de vista mecanicista y
equilibrado. De estar erronea esta afirmacion, ¢ cémo se explicaria la preferencia que
se tiene de adquirir ciertos articulos con determinados vendedores?, al fin y al cabo
todos los vendedores realizan la misma funcién (estructura mecanicista), pero el
entusiasmo, la amenidad del trato, la confianza, la paciencia, la atencion, por
mencionar algunos atributos de los vendedores, es diferente en cada uno de ellos
(front-office).

t Por lo anterior, es indiscutible la necesidad que se requieren en estructuras organicas

los elementos mecéanicos, que permitan que en la riqueza humana de las
29
* Conversacion sobre la definicién de los conceptos http://delfos.sci.uma.es/pipermail/spanglish/2003-
February/000244.html
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aportaciones que se dan en un sistema organico, sean de manera ordenada,
sistematizada, que posibiliten que sus inquietudes se conviertan en proyectos
sostenibles y no sélo ideas que sean olvidadas o con gran cantidad de deficiencias

en el momento de implementarse.
Unidades estratégicas aplicadas mas alla de los de negocios

Tom Burns y G.M. Stalker, que sefialan las diferencias de la organizacion
mecanicista y organica, han motivado a que otras personas presenten propuestas al
combinar sus ventajas y disminuir las desventajas de cada una de ellas. Algunas de
estas propuestas de estructuras de organizacion son:

La estructura matricial y la de comité, que tienen el inconveniente de romper el
principio de mando, tanto la estructura de equipo de trabajo, como la de comité,
exigen aun demasiada importancia a la estructura principal mecanicista; y sélo de
existir necesidades especificas, se incorpora personal para el desarrollo de las
actividades pertinentes y se establece una estructura organizacional organica
temporal. Esto es, de inicio, sumamente Util para desarrollar nuevas unidades
estratégicas de negocios, sin embargo, al momento en que los empleados forman
parte de los departamentos funcionales propios de una estructura mecanicista, su
participacion en los proyectos es de forma parcial, creando bajo impacto en la
trascendencia que tendra para su trabajo.

La unidad estratégica de negocios no es formalmente utilizada en concepto para
definicion de estructuras funcionales en educacion, sino mas bien empresariales, de
grupos corporativos, donde cada unidad es auténoma en su operacion y proceso
administrativo, inclusive con personalidad propia y definida, pero depende de la
estrategia decisional del grupo®, ya que la definicion del perfil de mercado, de cada
una de éstas empresas o unidades estratégicas, definen su existencia; y es mas util

para el proceso de segmentacion del mercado que el hecho de concentrar en una
30

5 Por ejemplo las UEN del grupo Volswagen son las empresas VW, Seat, Land Rover, Rolls Royce, etc.
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sola empresa monstruosa en tamafio y alcance que puede llegar a ser incontrolable

operativamente por sus dimensiones.

Por ello si este concepto lo extrapolamos a un sistema funcional y sus procesos
operativos, el concepto de aplicacion es el mismo en relacion a la division especifica
de atencién por areas delimitando unidades operativas en lugar de ser unidades
estratégicas de negocios; esto permite generar controles directos pero flexibles en los
esquemas de las organizaciones, para no enfrentarse a monstruos de mil cabezas,
sino solamente a muchos pequefios monstruos controlables. Esta aplicacion de
unidades estratégicas operativas, busca solo potencializar las oportunidades de una
organizacion en su totalidad, desde el punto de vista de front office, pero con el

apoyo permanente y centralizado de un back office.

A la nueva modalidad de estructura organica que se presenta en este trabajo se
hace la aportacion de unidades estratégicas operativas (UEO), que son como una
matriz o incubadora de diversas spin off. Las UEO se diferencian de las UEN
(Unidades Estratégicas de Negocio) en que las primeras hacen uso del back-office de
la organizacién principal. Es decir que no son en su totalidad independientes en la
situacion de los apoyos administrativos para su funcionamiento, lo cual si sucede en
las Unidades Estratégicas de Negocios que requieren de tener la capacidad de
planear su independencia dentro de la organizacién, es decir, el desarrollo de un
back office para su correspondiente front office.

Entonces la UEO tiene la ventaja de hacer uso de los recursos de back office, que ya
tiene presentes la organizacion principal, lo cual representa un ahorro econémico y

humano, asi como de procedimientos determinados, por mencionar algunas ventajas.
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Spin-off en suma con la Unidad Estratégica Operacional en el contexto de educacion.

En la bausqueda de opciones de aplicacién de tecnologia, asi como de incentivar la
participacion de investigadores universitarios y/o la de empleados de las empresas
para la creacién de nuevas empresas, la spin-off nace como un concepto de

vanguardia. Sus caracteristicas de ser el resultado de incubadoras, que en el caso de

este trabajo es a través de las unidades estratégicas operativas (UEO), permiten que
se identifiquen actividades especificas que requieren de un esfuerzo especial para su
inicio.

En su concepto de origen, la spin-off es considerada con personalidad propia y por
tanto ser empresa de nueva creacion, lo cual va muy acorde a la Unidad Estratégica
de negocios, pero como se ha mencionado, tiene un impacto mayor en recursos que

la propuesta que se presenta en este trabajo, con aplicaciéon de estos conceptos en el

marco de la educacion.

¢ Cudl fue la razén de implementar ambos conceptos? Por una parte se identificd que
las unidades estratégicas operativas (UEOQ), requieren ser las incubadoras de
diferentes actividades especificas, que eran creadas a partir de necesidades o
iniciativas muy particulares a los objetivos de SEDUVAQ o de la Universidad Vasco

de Quiroga. Por lo que para explotar éstas necesidades en su maxima posibilidad,

cada UEO las identifica a través de sus correspondientes spin-off, que permiten
definir o derivar todas las actividades especificas. Cuando ésta spin-off, al tener un
proceso transitorio de una idea, inquietud, necesidad y convertirse entonces en una
actividad concreta, formal, se determina si es que seran parte definitiva de
SEDUVAQ, o sera absorbida por la Universidad Vasco de Quiroga o incluso
desaparecer.

La decision es a partir del desarrollo de las actividades y del impacto que tenga en

cada area. Esto apoya exitosamente el desarrollo de habilidades de los involucrados,
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ya que aportan su experiencia, su inquietud, su creatividad y conocimiento de
acuerdo a la particularidad de cada spin-off.

Por otra parte, se puede llegar a pensar que una spin-off es un sinénimo de proyecto,
pero no es asi, la spin-off no pretende ser sélo “la sistematizacién Iégica de una idea
de cambio o de intervencion®, ni busca ser algo mas que un proyecto, sino la
culminacion y potencializacion de una idea mas alla de su contexto original. Cuando
uno dice tener un proyecto, por ejemplo, uno identifica una “‘idea que se tiene en
mente”, en cambio cuando se utiliza el concepto de una spin-off, se refiere a la
implementacion multidisciplinaria de las ideas, los trabajos, los esfuerzos de los

involucrados. La spin-off tiene una participacion totalmente funcional con la Unidad
Estratégica Operativa.

Graficamente se pueden identificar ambos conceptos, de la siguiente manera:

33

® Concepto encontrado en la siguiente pagina:

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/agronomia/2008868/lecciones/capitulo_2/cap2lecc3 1.htm, incluso se hace
mencion a otras definiciones de proyecto como: “proceso de ordenamiento mental que disciplina metdédicamente
el qué hacer del individuo”, “es un modelo de emprendimiento a ser realizado con las precisiones de recursos, de
tiempo de ejecucién y de resultados esperados” (Ibarrolla, 1972), “es la busqueda de una solucién inteligente al
planteamiento de un problema, tendiente a resolver una necesidad humana” (Sapag y Sapag, 1987).
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Herramientas indispensables para una propuesta de estructura organizacional

Debido a lo dinamico del entorno externo, es que internamente se desarrollan
organizaciones que inician con un minimo de personal, quienes muchas veces
realizan diversas actividades, pero tienen la esperanza y seguridad, que de acuerdo
a que se concrete y se formalice el segmento del mercado al que pretenden atender
en sus necesidades y deseos de una manera exitosa, se presentaran a la vez las
adecuaciones en el organigrama.

Es decir: la organizacion inicia actividades, son unas cuantas personas y al mismo
tiempo en que la organizacion crece, proporcionalmente se incorpora personal, que
permite que se divida de una manera mas adecuada las actividades, debido a su
crecimiento y la complejidad que exijan.

Pero la sorpresa es que no siempre sucede asi, las actividades que fueron en un
momento temporales, se convierten en definitivas, y esto confunde y minimiza los
resultados que se podrian obtener. Esto obedece a que no se dividen

equitativamente las responsabilidades y otorgamiento de la autoridad.

Para la organizacion representa un considerable ahorro econémico, pero lo que
implica en un estado operativo, es frustrante debido al nivel de estrés del personal
que participa, dada la cantidad de trabajo que a ejecutar. Asi que a través de
diversas herramientas administrativas, y dado que ya se encuentra en funciones
SEDUVAQ, se recomienda hacer un diagndstico del estado en el que se encuentra

su grado de operatividad cotidiana.

De tal manera que en el presente proyecto se utilizaron herramientas como el analisis
FODA, que ayud6 a determinar en el contexto de la Universidad Vasco de Quiroga y
SEDUVAQ, cuales son sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,
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pero sobre todo permitié identificar la manera de poder maximizar los resultados de
las Fortalezas que se encontraron, asi como de sus oportunidades, ya que éstos dos
elementos, fueron utilizados con la finalidad de contrarrestar las debilidades y
amenazas que se enfrentan a un nivel del mercado local, regional, estatal, nacional e

internacional.

Asimismo, se determiné utilizar como herramienta la Auditoria administrativa’,
debido en parte a que el resultado a que ha llegado SEDUVAQ desde un inicio, ha
tenido repercusiones financieras, pero el utilizar esta herramienta permite identificar
ademas, la calidad del desempefio de la estructura organizacional® actual, de sus
procesos y de las actividades de su personal. Es importante tener presente que
periddicamente se deben de realizar este tipo de evaluaciones internas, con el
proposito de encontrar aspectos significativos que permitan realizar modificaciones
oportunas. Esta accion es de suma importancia cuando se desean iniciar procesos
de certificaciones de calidad, ya que una de las reflexiones principales es que dichas
certificaciones son el resultado de adecuar procesos ejecutados con calidad apegada

a lineamientos establecidos por las casas certificadoras y no al revés.

Otra herramienta que fue necesaria aplicar a partir de los resultados de la auditoria
administrativa, fue el del Anélisis de Puestos, con el fin de poder “desmenuzar’, las
actividades que en el presente son desarrolladas por el personal del area de
SEDUVAQ. La Auditoria administrativa permite a un nivel general identificar

35
" Una definicién de Auditoria Administrativa: “es el examen integral o parcial de una organizacién con el propdsito
de precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora. Entre sus objetivos es la de impulsar el
crecimiento de las organizaciones, ya que toda vez que permite que se revele en qué areas se requiere de un
estudio mas profundo, qué acciones se pueden tomar para subsanar deficiencias, cémo superar obstaculos, como
imprimir mayor cohesién al funcionamiento de las mismas y sobre todo, un anélisis causa-efecto que concilie en
forma congruente los hechos con las ideas.” Franklin, Enrique. (2003) Auditoria Administrativa México, Mc. Graw
Hill

® Para mejores resultados del esfuerzo de una Auditoria Administrativa, se establecen diferentes aspectos a
evaluar, que en el caso del objeto de estudio se aplicé especificamente el de Organizacion y el cual consiste en:
“Determinar que el curso de la auditoria apoye la definicion de la estructura, competencia, funciones y procesos a
través del manejo efectivo de la delegacién de autoridad y el trabajo en equipo”. Franklin, Enrique. (2003)
Auditoria Administrativa México, Mc. Graw Hill
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oportunidades de mejora, pero ya que se concentré el esfuerzo en la estructura

organizacional, se particulariz6 ain mas con el analisis de puestos.

Con los resultados de estas herramientas, se tuvieron elementos suficientes para
proponer una estructura organizacional acorde a la naturaleza del area, de su

personal y de las necesidades propias del entorno al que pertenecen.

La Auditoria administrativa, ayuda mucho a evaluar de una forma cuantitativa y
cualitativa, sin embargo fue a través del analisis de puestos que se pueden identificar
con precision el desemperio del personal, la manera en que se da la vinculacion entre
areas, el trabajo en equipo, el estilo de comunicacion formal e informal que existen,
el ambiente de trabajo que se presenta, como se delimitan las funciones y se
armonizan los esfuerzos, asi como determinar los recursos que se destinan al area y
como estos son ejercidos y controlados.

La aplicacién del analisis DOFA y la Auditoria Administrativa pretenden identificar la
posibilidad de proponer una estructura organizacional en la que se implementen
principios de la teoria de Desarrollo Organizacional (D.O.), como son: aceptar tener
un concepto bueno del ser humano, permitir el crecimiento y desarrollo de los
individuos al trascender a través de participar en las UEO y las Spin-off, fomentar la
tolerancia a las diferencias de los involucrados en el area de acuerdo a las
actividades, que prevalezca la asignaciéon de responsabilidad y autoridad a ciertas
personas en pro de las actividades que se requieran desarrollar y no de las
personas, permitir decidir tomar riesgos, prevalecer en el trabajo por colaboracion,
por mencionar algunos.

El D.O. es un elemento vital para hacer frente a los cambios que toda organizacién
tiene, al identificar que todo forma parte de un sistema, la manera en que se afecta a

cada elemento y repercute en los demas; que se requiere una fortaleza en el
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personal en sus actitudes, valores, principios y comportamiento. La integracion del

D.O. en la propuesta actual ayuda a una rapida adaptacién al medio.

El D.O. planea el cambio organizacional, lo cual solo se alcanza a través de varios
afios y disposiciébn de la gente. Este aspecto deberia prevalecer en toda
organizacion, solo a través de las personas se realizan las tareas, no al revés. Y con
esto se piensan en varios elementos como son el liderazgo, la comunicacion, la
organizacion informal, aquella que lejos de estar en un organigrama a veces suele

ser mas funcional.

Ahora bien, la Administracion por Objetivos (A.O.) es otra corriente administrativa a
utilizarse en este estudio, ya que se pretende instrumentar todo aquel elemento que
permita dirigir los trabajos de las personas para el logro concreto de metas e incluirlo
en una estructura organizacional que permita identificar las razones del “por qué” se
trabaja. Estas razones son respondidas a través de las actividades que en concreto
se buscan realizar en las UEO y las SPIN-OFF. No solo basta el hacer correctamente
el trabajo de cada persona, sino que este se debe dar de una manera fluida, sin
tropiezos y con miras a seguir logrando objetivos concretos. Se requiere entonces
que se compartan, entre los involucrados, metas, ideas, suefios, ser encauzados y
convertirse en acciones con una alta productividad.

Asi que nuevamente la administracion por obijetivos tiene lugar al ser una forma de
pensamiento en busca de fines especificos. Al ser intenciones estratégicas, no se
debe de perder el eslabon entre las ideas y las acciones que exige cada una para su
realizacion. De ahi, que a través de las acciones tacticas, se pueda llevar un control
de los avances.

Trabajar por objetivos resulta atractivo al saber que se busca tener resultados
exactos, contrario a pensarse en acciones rutinarias y monétonas. Obviamente este

tipo de trabajo, requiere de personal que comparta la idea de la innovacién,
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propuestas, logros especificos y un trabajo colaborativo. Es sumamente importante
identificar los mecanismos de control que permitan no perder en ningin momento los

esfuerzos.

Otra caracteristica de la A.O. de ser motivo de seleccién, es que en el logro de
objetivos especificos, hace uso del staff de algunas actividades en un principio, pero
en nuestro estudio, es el back-office, que se ha hecho mencién con anterioridad, a
través de las areas de soporte, quien representa el apoyo de las areas ya existentes
en la Universidad Vasco de Quiroga. La diferencia del staff que la A.O. propone al de
nuestro estudio, radica en que sera el necesario de acuerdo a las necesidades, la
naturaleza de cada UEO y Spin-Off.

Por otra parte, la A.O. resalta mucho la fijacion de propdsitos de largo y corto plazo
por los dirigentes de la alta administracién, y esto a su vez empobreceria el intento
por incluir como pilar la D.O.; sera entonces un reto establecer una estructura
organizacional funcional que rescate las bondades de la A.O. pero no limite los
principios de la D.O.

Sin duda alguna esto nos lleva a reflexionar sobre este esquema, que alberga y
contextualiza los inicios de la planeacion estratégica; la cual tiene como aplicacion el
“por qué”®;sin embargo el problema con el que se ha tropezado, y tuvo que ser
resuelto, a través de ampliar la perspectiva, en el “como” se llevan a cabo las
actividades. No solo basta el hacer correctamente el esfuerzo que corresponde a
cada persona, sino que este se debe dar de una manera fluida, sin tropiezos y con
miras a seguir logrando objetivos concretos'®. Asi que nuevamente la administracion

por objetivos tiene lugar al buscarse fines especificos.

38
? Muestra de ello es la armonizacién de los esfuerzos de cada persona que ha participado para el desarrollo de
actividades en busca de resultados concretos en el caso de SEDUVAQ.

' En el caso que nos ocupa puede ser un punto de reflexién el que los hechos analizados a lo largo del desarrollo
de este estudio nos demuestran que no existe la planeacién estratégica universitaria sino se ha quedado rezaga a
nivel de administracion por objetivos, limitado a acciones de corto y mediano plazo.
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Por lo tanto los resultados obtenidos a partir de las herramientas mencionadas,
fueron complementarias en su conjunto, permitiendo tener una visién mas exacta de
la situacion que se tiene en el area de SEDUVAQ vy entonces determinar una

estructura organizacional que realmente funcione de acuerdo a su naturaleza.
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V. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1) OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION

1. Determinar la naturaleza actual del area de SEDUVAQ con respecto al impacto
que tiene el ambiente en la organizacion
2. Determinar la estructura organizacional interna de SEDUVAQ de acuerdo a las
caracteristicas de operatividad que requiere para optimizar el resultado de las
diferentes funciones que se manejan en esta area de la Universidad Vasco de
Quiroga.
2.1. Determinar la relacion mas adecuada dentro del organigrama de la
Universidad Vasco de Quiroga.
2.2.Determinar la composicién funcional interna éptima de SEDUVAQ a partir de
la formalizacioén organizacional de los participantes y procesos en el area.
2.3.Establecer la mecanica operativa organizacional de SEDUVAQ en su
composicion funcional.
2.4. Determinar el impacto del nuevo esquema en la productividad y desarrollo
posterior de SEDUVAQ.
2.5. Determinar el impacto del nuevo esquema en la vinculacién con el desarrollo
global de la Universidad Vasco de Quiroga.

2) TIPOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para cumplir con los objetivos del estudio se aplicé una investigacion descriptiva y
cualitativa. La tipologia descriptiva significa que la investigacion busca,
especialmente, dibujar el paisaje actual de los formatos de trabajo en Seduvaq: su
posicion en el organigrama organizacional de la universidad, sus procesos y

sistemas, alcances de éstos, impactos en otras areas de la UVAQ, forma de
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interactuar entre los involucrados, de manera que no parta de una opinién
preestablecida. El caracter cualitativo implica por un lado generar una valorizacién
de las respuestas por sus argumentos en vez de solamente por el numero de
respuestas semejantes; y por otra parte realizar un analisis e interpretacién de
documentos existentes que representan una evidencia de los procesos operativos y
académicos que se llevan a cabo en esta area.

3) DISENO DE LA INVESTIGACION
Método de Investigacion:

El método de investigacion utilizado es de caracter cualitativo y se utilizaron,
principalmente, entrevistas personales basadas en un muestreo reducido. Se eligio
este método con la idea de poder obtener respuestas que reflejaran mas profunda y
correctamente las opiniones de los entrevistados. Algunas razones que explican por
qué se prefirid la entrevista personal a otros métodos de coleccidén de informacién

(por ejemplo el cuestionario) se mencionan a continuacion.

e Crear una atmoésfera de confianza durante la entrevista en la cual el
entrevistado se sintiera mas coémodo para dar las respuestas sinceras.

o Facilitar que los entrevistados interpretaran las preguntas en la manera
pretendida.

e Interpretar mejor las respuestas de los entrevistados.

e Evitar respuestas superficiales.

* Evitar interpretaciones subjetivas posteriores por parte de los investigadores al

no tener contextos claros que enmarcan las respuestas de cada entrevistado.

La técnica de la entrevista fue directa: el entrevistador determina de antemano la

estructura de la conversacion mediante la definicion de los datos que necesita, la
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formulacion de preguntas y la secuencia en que se plantean las preguntas. Por lo

tanto el entrevistador dirige la conversacion.

En la aplicacién de las entrevistas se utilizaron guias para los entrevistadores, en las
cuales se hizo espacio entre cada pregunta para poder apuntar las respuestas de los
entrevistados en el momento de la entrevista. Ademas, las guias tenian una
descripcion de los objetivos de las entrevistas y explicaciones para aclarar algunas

preguntas a los entrevistados.

Al realizar los primeros sondeos con las partes interesadas y de acuerdo al tamafio
actual de la organizacion se realizo una investigacién exploratoria a nivel de

| observacion y analisis deductivo basado en la experiencia.

Muestreo:

Para este caso el muestreo fue un levantamiento de informacién directa y ponderada

de los integrantes hasta esa fecha que colaboraban directamente en Seduvagq.

Fuentes de Informacion:

Fuentes origen o formas de datos: fuentes primarias: entrevista, observacion, y datos
puros que se procesaron para obtener informacién sobre el desemperio, funciones,
procedimientos, procesos y sistemas de trabajo: colaboradores directos y
desarrolladores del area, documentos, informacién presentada al exterior.

Ademas se realizo una investigacién en técnicas y teorias utilizadas en el sector

financiero en México que no se han aplicado al sector educativo, y adaptando estos

conceptos a la infraestructura funcional y operativa de la UVAQ.
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Recopilacion de Datos:

Para guiar mas acertadamente la entrevista y cuestionario, se facilitaron documentos
que mostraban la planeacién del area y lo que se esperaba de cada uno de los
empleados.

Se optd por cuestionario y entrevista personal a fin de limitar las desventajas de cada
uno: por una parte el cuestionario podria estandarizar la informacion y limitar la
informacién, mientras que la entrevista podria perder direccion, extenderse mas en
solo ciertos aspectos. Por lo que el uso de estas dos herramientas fue muy
ventajosa.

RESPONSABLES:

-45
C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero



Proyecto de Organizacion y Operatividad
Optima de SEDUVAQ en el Marco Universitario

VI. DESARROLLO TEMATICO

1. DETERMINAR LA NATURALEZA ACTUAL DEL AREA DE SEDUVAQ CON
RESPECTO AL IMPACTO QUE TIENE EL AMBIENTE EN LA ORGANIZACION.

El uso de herramientas como fue el DOFA, Auditoria Administrativa y el Andlisis de
Puestos muestra como SEDUVAQ desde sus inicios ha tenido mas tendencia a ser
un sistema organizacional organico, con poco desarrollo de los beneficios que otorga

un sistema organizacional mecanico.

Se detecta como existe una confianza en la participacion de los involucrados de las
diferentes actividades que se desarrollan en SEDUVAQ, sin tener lineamientos
mecanicos o estructuras normalizadas para los procedimientos, tanto de front-office
como de back-office. Un ejemplo de ello es cuando SEDUVAQ tiene la
responsabilidad de desarrollar proyectos de vinculacién con otras areas,
concretamente en el de sistemas escolares, y a su vez se le da apoyo en el sistema
que actualmente funciona; sin embargo, no existen mecanismos que permitan
conocer, registrar las ocasiones, problemas y soluciones que otorga SEDUVAQ a
Servicios Escolares. Otro ejemplo que podriamos analizar sobre este caso, es que se
tiene material de EDUSAT a disposicion de Universidad Vasco de Quiroga vy
SEDUVAQ como parte de las actividades, y no se tiene desarrollado el mecanismo

de control de préstamos de recursos, ni la difusion ante la comunidad universitaria.

SEDUVAQ ha funcionado como un sistema abierto, ya que ha estado al tanto de las
indicaciones que las otras areas puedan darle en cualquier momento para su
funcionamiento y sin ningan procedimiento que indique la manera de llevarse a cabo,
quién tiene que autorizar ciertas acciones, y de tenerse no se han difundido
formalmente. Un ejemplo de ello es la falta de mecanismos de seleccién y pago a los
maestros que laboran en las especialidades y diplomados a distancia, presencial o
mixto. Esto provoca duda, confusién e inversion de tiempo, por lo que disminuye la
productividad deseada. Sin embargo, las actividades se realizan con éxito total, pero
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seria benéfico el disefio de los procedimientos, que lejos de caer en un burocratismo
sean realmente eficaces y sean testimonios a utilizar si se deseara lograr un tipo de
Certificacion de Calidad.

Es importante resaltar el deseo de no hacer caer a SEDUVAQ en una estructura
burocratica, es decir: en una estructura que dé mayor importancia a lo mecanico. Es
verdad que jerarquizar la autoridad, determinar rutinas y procedimientos y ser
previsible el comportamiento del ser humano, desarrolla la posibilidad de mayor
control de lo que se desea y por lo tanto controlarlo e intentar obtener una
maximizacion de la eficiencia; esto es lo que en la teoria de Weber se expone.

Pero en la realidad, la aplicacién de la teoria en el caso de SEDUVAQ, puede
provocar la contraparte de convertirse en un “general” o en el que exista exceso de
papeleo y formalismo, limitando la participacion del personal, encasillando su trabajo
a lo que “el procedimiento dice”. No es poner en la balanza, mayor peso al lado

formal o mecanicista, sino armonizarlos.

No es la intencién de este trabajo, en ningun momento, herir susceptibilidades, sino
dar el crédito del esfuerzo que se realiza en SEDUVAQ, asi como en la Universidad
Vasco de Quiroga propiamente, pero por los datos obtenidos del andlisis situacional
que se realiz6, se dimensionan los resultados tan importantes que se han alcanzado
y que con la propuesta que se presenta con este estudio se consiga explotarlos a su
maxima expresién, logrando entonces un engranaje mas adecuado a la forma de
trabajo tan exitosa que se ha tenido hasta el momento.
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SEDUVAQ tiene una fortaleza inmensa en el trabajo que realiza como un sistema
organico:

Tiene flexibilidad en la manera de distribuir sus tareas entre su personal, ya
que no es un problema el dividir el trabajo y se logra no entorpecerse unos a
otros.

Por el punto anterior, se esta en la posibilidad de la redefinicién de actividades
en cualquier momento, segun las circunstancias lo exijan.

Existe un liderazgo democratico-organico al permitir que su personal participe
de las decisiones de las tareas, asumir las tareas encomendadas y por lo tanto
se permite la aplicacién y desarrollo de su creatividad, conocimiento y
aprendizaje diario y continuo.

El personal se identifica en el mismo nivel, con la misma posibilidad de

participacion.

En el caso del responsable de SEDUVAQ, el Ing. Juan Carlos Guzman
Cederio, la fortaleza del equipo de trabajo que tiene, le permite tener una
amplitud de supervision en el desarrollo de las tareas, sin embargo, esta
supervision es totalmente subjetiva al no contar con sistemas de control
establecidos que permitan conocer los alcances reales cualitativa y
cuantitativamente.

No existe una comunicacion formal, por lo que tiene gran valor la
comunicacion informal que se da en el grupo funcional, sin embargo,
reconozcamos que parte de la funcion de tener un record tangible se debe a
que la memoria no es infalible y sobre todo con la dinamica de la vida actual.

Existe un sentimiento de colaboracién entre el personal que permite una
sinergia.
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Por estas caracteristicas, SEDUVAQ ha permitido a su personal explotar sus
conocimientos, su creatividad, y cubrir de alguna manera sus necesidades de

reconocimiento y de pertenencia a un proyecto educacional que impacta a una
sociedad cada vez mas demandante.

SEDUVAQ a 3 afios de inicio de actividades, ha estado propenso a ser afectado por
la inestabilidad de ambientes cambiantes, tanto interna y externamente:

¢ Internamente se identifican:

o Cambios de responsables de areas de la Universidad Vasco de
Quiroga

o Crecimiento acelerado de matricula

o La ampliacién de areas de servicio, ya que se han ofertado mayor
cantidad de carreras, postgrados, educacion continua y capacitaciéon

o Aumento en el soporte a mayor cantidad de profesores en las areas
mixtas, presencial y a distancia

o Aumento en el apoyo a diversas areas de servicio de la Universidad
Vasco de Quiroga

o Deficiencias en funcionamiento de servidores y tecnologia de
operacion.

Por lo tanto SEDUVAQ ha funcionado de una manera “viva”, respondiendo a su
entorno cambiante, adaptandose (caracteristica de un sistema abierto) lo cual ha sido
posible gracias a su estructura primordialmente organica, pero tiene una gran
deficiencia en el aspecto formal, mecanicista. Respondiendo a este problema, se da
la presente propuesta de presentar una estructura organizacional que permita no
limitar o “morir” a la estructura organica que ha existido en SEDUVAQ, sino sumar

aspectos mecanicistas que faciliten el trabajo que actualmente se realiza.

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nifiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero

.




ﬁ' Proyecto de Organizacion y Operatividad
Optima de SEDUVAQ en el Marco Universitario

En la actualidad, SEDUVAQ se ha caracterizado como una organizaciéon con un tipo
de direccion democratica, ya que a pesar de las adversidades internas anteriormente
mencionadas, ha logrado crear condiciones que permitan la participacién de su
personal. Entonces el tipo de liderazgo que se permea en el area, tiene el principio
de ser uno mas del equipo, lejos de ser uno superior al equipo. Ejemplo de ello son
las actividades que se realizan conjuntamente entre las coordinaciones de estudios

de licenciaturas y los postgrados a distancia.

///—\\\'\
Asi que se pretende que SEDUVAQ explote'el lide

insercién moderada adaptable de

R .
ratico que tiene con la

ional a través de

las Unidades Estratégicas Operativas y sus respectivas Spin-Off.

En esta propuesta de organizacion, que pretende equilibrar los aspectos organicistas
existentes con los mecanicistas, es indiscutible el desarrollo de los aspectos de back-
office y front-office, ya que son elementos decisivos en cualquier estructura

organizacional y SEDUVAQ no es la excepcion.

2. DETERMINAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE SEDUVAQ

Como ya se estableci6é en capitulos anteriores, el objetivo de investigacion de este
proyecto es intentar mostrar una perspectiva de equilibrio entre una estructura
preponderantemente organica, que ha funcionado con excelentes resultados
operativos informales pero con descontrol administrativo, y una estructura
mecanicista que soporte esta funcionalidad y sirva como una plataforma para el
desarrollo posterior de SEDUVAQ.

Para acometer esta tarea es necesario iniciar desde la ubicacion Optima de
SEDUVAQ en el organigrama de la Universidad Vasco de Quiroga, tomando en
cuenta el nivel jerarquico que se requiere de acuerdo a las funciones que realiza

actualmente.
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Después es necesario describir nuestra propuesta para su organizacion organica, en
la que se destacan, como una aportacion a la administracion, las Unidades
Estratégicas Operativas, como una idea de integracién del back y front office de

SEDUVAQ, derivandose de cada UEO varias spin off, con proyectos especificos.

Presentamos ademéas una propuesta de organigrama interno, con ejemplos de los
proyectos de UEO vy spin off que integrarian tanto las funciones que ya tenia
asignadas SEDUVAQ, mas todas que se han asumido desde su creacién a la fecha.

Para integrar esta nueva estructura a la Universidad Vasco de Quiroga, nuestra
propuesta es la vinculacion de esta nueva direccién, en la cual establecemos areas
de soporte de back y front office como “negociadoras”, con las Aareas
correspondientes de las que se requiera el apoyo para el cumplimiento de los
objetivos.

Dada la importancia de cada uno de los puntos que hemos comentado, los

establecimos como objetivos especificos que desarrollamos a continuacioén:

2.1 DETERMINAR LA INTEGRACION MAS ADECUADA DENTRO DEL
ORGANIGRAMA DE LA UNIVERSIDAD VASCO DE QUIROGA.

Basandonos en las conclusiones del diagnostico, el primer paso para establecer el
tipo de organizacién es determinar el nivel SEDUVAQ dentro de la estructura
organizacional de la Universidad Vasco de Quiroga.

Con base a las actividades que se han desarrollado y que han pasado a ser

responsabilidad de SEDUVAQ, se considera necesario elevar su nivel jerarquico al
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equivalente de las direcciones, con autoridad para negociar al mismo nivel y tener

los mismos derechos y responsabilidades de una academia.

Cabe sefialar que la propuesta de organizacion que se presenta es tan flexible que

podria soportar la reestructura organizacional para establecerla, en un futuro, como
una Universidad Virtual.

2.2 DETERMINAR LA COMPOSICION FUNCIONAL INTERNA OPTIMA DE
SEDUVAQ A PARTIR DE LA FORMALIZACION ORGANIZACIONAL DE LOS
PARTICIPANTES Y PROCESOS EN EL AREA.

En cuanto a su organizacién interna, SEDUVAQ requiere una propuesta innovadora
de organizacion que sea flexible, dinamica y eficaz. Nuestra propuesta para la

organizacion interna es primero definir y después armonizar las actividades de front y
back office.

El front office representa a la parte visible de la institucién para sus clientes; en el
caso de SEDUVAQ se refiere a la coordinacion académica, integrada por los
docentes, los alumnos, y el servicio de educacion. Por lo general es a la que siempre

se presta mas atencion, por ser digamos el corazon, la razén de ser, el fin o la meta.

El back office integra la parte interna, oculta a los clientes:; incluye las funciones
administrativas, que no se llegan a valorar, ya generalmente no se les da la
importancia que merecen, en el caso de SEDUVAQ integra la administracion de

recursos, control escolar, recursos humanos y capacitacién, entre otras.

Al ser una actividad que no brilla y no se nota a simple vista tiende a desvalorarse,
hasta no ser tomada en cuenta. Digamos que es parte del sistema digestivo, del cual

no notamos o no hacemos caso de diversas molestias que lo afectan, hasta que nos
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da un buen susto y nos damos cuenta de su valor en la logistica de nuestro

organismo

Se requiere crear una conciencia en la necesidad de armonizar estos dos elementos
en la Direccion, ambos son necesarios, ya que cada uno es la razén del otro. Es
decir, el front office requiere de todo el soporte que proporciona el back, y este Gltimo

no tiene razon de ser sin el front, son complementarios y forman una unidad.

La nueva Direccion propuesta, se encontraria en la estructura dependiendo de la
Secretaria Académica, por lo que tendria una mayor responsabilidad sobre el front
office; por ejemplo: analisis de los contenidos académicos y desarrollo de
investigacion de nuevas teorias y tecnologias de aprendizaje. En cuanto al back
office, como ya comentamos, no seria menos importante, ya que existiria, pero con
menos participacion al utilizar recursos de la Universidad Vasco de Quiroga,

estableciendo una sinergia de trabajo para ser un respaldo a su front office.

En medio de estos dos sectores, se maneja el concepto de las unidades estratégicas

operativas (UEQ); se definen como una célula madre, una incubadora de proyectos
encabezados por un coordinador y, como se observa en el grafico, con una
participacion en las actividades del front y back office.

Ademas, cada UEO tiene cierta autonomia y mantiene una relacion de intercambio
(vinculacion) con los soportes Académico, Juridico Administrativo y Tecnolégico.
Asimismo ésta vinculacion integra a los clientes externos, donde se encuentran los
alumnos, otras Universidades y empresas del pais e internacionales (convenios de
colaboracion).

Cada UEO tiene su presupuesto para sus recursos materiales, tecnoldgicos,
humanos, y planeacion estratégica, con un seguimiento continuo a través de la

planeacién operativa y planeacion tactica de cada UEO.
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Estas UEO cumplen una funcién de incubadora para los Spin Off. Estos se
manejaran como grupos interdisciplinarios, con un nimero de participantes que varia
de acuerdo a la complejidad de la tarea, con el perfil requerido para cada actividad a
realizar. Se destaca que el sistema de Spin Off se asimila al trabajar en base a
proyectos, cada uno con un periodo de vida asociado al cumplimiento de
metas.
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2.3 ESTABLECER LA MECANICA OPERATIVA ORGANIZACIONAL DE
SEDUVAQ EN SU COMPOSICION MECANICA.

Después de analizar la parte organica, se hace necesario definir su organizacion
mecanica. Se requiere determinar una estructura lineal que integre los conceptos de
la organizacién, es decir, que integre las Unidades Estratégicas Operativas con sus
Spin Off.

Se presenta a continuacion un ejemplo de cémo podria quedar integrada la
Direccion, con UEO y Spin Off propuestas y sus funciones; se establecieron en base
a las actividades que se realizan actualmente en SEDUVAQ vy otras mas que estan
en proceso.

Todas las UEO tienen el mismo nivel de autoridad entre si, con sus
responsabilidades sobre el front y back office, sirven de soporte para las Spin Off, asi
éstas ultimas se dedican a desarrollar sus proyectos y pueden descansar las
funciones administrativas y académicas en la UEO.

Cabe destacar que se propone la creacion de una UEO de Investigacion Académica
Educativa, la cual consideramos como una célula de cambio, de visién sobre el futuro
de la educacion, que integrara dos Spin Off: uno de investigacion de nuevos recursos
educativos y otro con produccién y desarrollo de materiales.

La UEO de Educacion a Distancia integrara las funciones de SEDUVAQ, reforzando
la parte de back office con las Spin Off de Disefio, produccién y logistica de cursos y
Evaluacién y control de recursos de aprendizaje. Estos son solo ejemplos de como
integrar cada UEO, pero aqui es donde se hace patente qué tan versatil puede ser
esta organizacion, al establecer el nimero de Spin Off necesarios, durante el plazo
que se requiera, para el logro de los objetivos que se establezcan.
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Ejemplificando esto podriamos tener un esquema con la siguiente informacion:

( UEO Investigacion Académica - Educativa )

Objetivo:

Coordinar la investigacion educativa y académica a través de los Spin Off
establecidos.
Spin Off propuestos:

( Investigacién de nuevos recursos educativos )

Funciones especificas:
Investigar, analizar y proponer nuevos recursos de aprendizaje
Proponer convenios de colaboracion

Coordinar el desarrollo de los cursos y evaluar su aplicacién

(Inves’rigocién, produccién y desarrollo de mo’reriol)

Funciones especificas: -
Investigacion de nuevas técnicas y material para diferentes academias
Produccién y difusion de los materiales

Convenios para la implementacion de cursos de actualizacion
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Ejemplificando en otra area:

( Educacion a Distancia )
Objetivo

Dar servicios de formacion a nivel de especialidad, cursos de actualizacion,
diplomados y maestrias; realizando esto por medio de un proceso de formacion
pedagogico, adecuado a las necesidades del participante, proporcionandole los

apoyos administrativos y logisticos complementarios, bajo la modalidad de educacién
a distancia.

Spin Off propuestos:

( Disefio, Produccion y Logistica de cursos )

Funciones especificas:

Operatividad Docente

Coordinar la validaciéon académica

Digitalizacion de cursos de las academias, postgrados y educacion continua
Coordinacion con la Spin Off de Nuevos Recursos Educativos

Planeacién y seguimiento académico

Mantenimiento y soporte técnico de la plataforma

( Evaluacion y control de Recursos de Aprendizaje )

Funciones especificas:
Capacitacion de alumnos y docentes
Evaluar y coordinar el material que se impartira en los cursos

Analisis e investigacion de los nuevos conceptos de E-Learning
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2.4 Determinar el impacto del nuevo esquema en la productividad y desarrollo
posterior de SEDUVAQ.

Estimamos que esta nueva manera de organizar los proyectos traera excelentes
frutos, como establecer grupos interdisciplinarios para el desarrollo de actividades de
investigacion; fortalecer los proyectos existentes, como son los convenios de
colaboraciéon con areas internas y externas; reforzar SEDUVAQ por medio del
establecimiento de nuevos equipos de creacibn de materiales académicos
especificos para la educacion a distancia; y fortalecer la parte administrativa por
medio de la capacitacion a los docentes en nuevas técnicas de aprendizaje, ademas
del desahogo de todas las actividades que -por la falta de personal- se tenian que

aplazar o realizar durante horarios forzados y con prisas.

Armonizar en una unidad estratégica operativa, el front y back office brindara un
soporte a las actividades realizadas por las Spin Off, al poder invertir esfuerzos en

cumplir las metas establecidas sin distraer recursos en actividades administrativas.

Todas estas actividades redundaran en un mejor desarrollo, tanto aca i mo

| agmistrativoge la Universidad Vasco de Quiroga. el les reiach

P B

Ademas, este tipo de organizacion permite que si el crecimiento de una Unidad
Estratégica Operativa supera a la direccién, tenga opcién de convertirse a su vez en
otra direccion. Mismo caso en las Spin Off que tienen la opcion de convertirse en una
Unidad Estratégica Operativa.
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2.5 Determinar el impacto del nuevo esquema en la vinculacion con el
desarrollo global de la Universidad Vasco de Quiroga.

Dentro de la propuesta de organizacion se puntualizd la necesidad de una
comunicacion efectiva entre el Front y Back office de la institucién. Para lograr este
objetivo se propone la creacion de tres areas de soporte, cuyas funciones seran de
enlace de la Direccion de Innovacion y Desarrollo Educativo con las demas

direcciones y estructuras administrativas de la UVAQ.
Las actividades de soporte-enlace se integran por:

1. Soporte académico.- Tiene una funcién de enlace con la secretaria académica
y con las direcciones de carrera. Algunas actividades propuestas serian:
a. Actualizacion de contenidos académicos
b. Establecimiento de los perfiles para los docentes
c. Evaluacién de docentes
d

Investigacion de nuevas tecnologias de aprendizaje

2. Soporte Tecnolégico.- Su funcion se refiere a las actividades relacionadas con
la plataforma tecnolégica y el desarrollo de sistemas de informacion. Las
actividades propuestas serian:

a. Soporte Técnico

Plataformas

Capacitacion

Investigacion de nuevas tecnologias

Digitalizacion de materiales

=~ 0 a0 T

Desarrollo de nuevos sistemas
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3. Soporte administrativo juridico.- Una funcion muy importante es el manejo
administrativo y juridico de las actividades, y dado el acelerado crecimiento de
SEDUVAQ y de las demas UEO que se proponen, es necesario fortalecer su
back office de modo que represente un adecuado soporte a las actividades
académicas. Las actividades propuestas son:

a. Programacion y control de cursos.
b. Coordinacién  administrativa de docentes, vinculacion con
administracion UVAQ.

Establecimiento de un sistema de costeo por actividades.

Control de inventarios.

Control de pago a los docentes.

Elaboraciéon de manuales de procedimientos.

@ - o a o

Analizar ante las autoridades respectivas los asuntos juridicos

relacionados con la Universidad.

h. Interpretar las diversas disposiciones y reglamentaciones de la
Universidad, con el propédsito de aplicarlas correctamente.

i. Conocer los casos en que la Universidad intervenga como autora o
demandada.

j. Coordinar- con las areas respectivas las bases juridicas para la
elaboracion de convenios y contratos que celebre la Universidad con los
empleados, dependencias u otras instituciones educativas nacionales o
extranjeras.

k. Conocer las actualizaciones a los Reglamentos de la Universidad.

. Impulsar la regularizacion Juridica de todas las actuaciones, funciones y
obligaciones correspondientes a los servidores universitarios, para fijar
con claridad los procedimientos adecuados a sus responsabilidades.

m. Contribuir a la Proteccion de los Derechos de Autor del material

elaborado.
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Podemos concluir que con esta propuesta de organizacion se logra el cumplimiento
de los objetivos, al presentar un proyecto que brinda una opcién de trabajo que
retoma las riquezas y fortalezas existentes en SEDUVAQ vy las integra a una nueva
estructura que pretende romper con el paradigma establecido de una estructura
organizacional clasica, presentando una propuesta innovadora y adaptable a los
acelerados cambios del entorno.
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VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Por medio de este proyecto se dan logros muy importantes, los cuales tratamos de

resumir a continuacion:

Diagnostico SEDUVAQ

Se logré determinar la naturaleza actual del area de SEDUVAQ con respecto al
impacto que tiene el ambiente en la organizacion, a través de los antecedentes vy el

analisis situacional que se realizo.

Se resume esta parte al mencionar que en SEDUVAQ prevalece una organizacion
informal, con un funcionamiento totalmente organico, por lo que no existen
lineamientos mecanicos que permitan contemplar un orden secuencial en las
actividades que se realizan, lo cual en lugar de entorpecer la actuacién de los

participantes, ha permitido lograr los objetivos, aunque faltan mecanismos que los
apoyen mas.

También el diagnoéstico resaltd bastantes funciones que se realizan en SEDUVAQ,
las cuales trascienden su objetivo original: la educacién a distancia, esto fue un
aliciente para buscar como integrar estas funciones y la riqueza de esta organizacién

informal en un proyecto ain mas ambicioso,

Propuesta de organizacion

El producto final de la investigacion, permitié determinar una estructura institucional
que armonizara las fortalezas de SEDUVAQ, en cuanto a su organizacién organica y
presentando una propuesta mecanica, y para lograr un equilibrio entre ambos tipos
de autoridad se establecieron, con una aportacion en la administracion, los conceptos
de UEO y de Spin-Off, éstos aplicados con la finalidad de facilitar la dinamica del

trabajo actual que realizan los participantes del area.
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Precisamente a través de determinar las unidades estratégica operativas de las

diferentes actividades que se realizan en SEDUVAQ, es posible la creacion de sus
Spin-Off y desarrollarlas por medio de la composicién funcional interna 6ptima de
SEDUVAQ.

Para el adecuado funcionamiento de la propuesta, se necesita el back-office en el
que tengan que participar las areas de UVAQ pertinentes, y asi contar con el soporte }
mecanico y sean fortalezas para el front-office.

Alcances

Los resultados de la nueva propuesta de estructura organizacional pretenden apoyar
el establecimiento de lineamientos formales que faciliten las actividades actuales y
futuras de SEDUVAQ, pero que tengan una fortaleza en la dinamica del desarrollo de

las actividades a través del back-office y que este a su vez, tenga un éxito ante el
front-office.

La propuesta que se presenta permite que se logren eficacias y eficiencias en !
SEDUVAQ, existiendo una apertura hacia los retos que se le presenten por la
flexibilidad que la caracteriza. Ademas, esto permite ser un area con mayor “
productividad y exige contar con una valoracién continua y permanente de la
estructura organizacional, que debera de seguir respondiendo a las exigencias del
entorno.

ot

as caracteristicas de SEDUVAQ al tener un clima laboral sano, proactivo, una

\ orientacién al trabajo en equipo y a los resultados; junto con la propuesta que se ha

@

presentado, que puede aportar una direccién en la cultura de trabajo, una direccién ’

estructurada de los procesos, el rompimiento de paradigmas a los sistemas
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tradicionales, mayor apertura a la creatividad de los participantes, son elementos que

facilitan desarrollar con base sustentable los pasos para certificaciones en calidad.

Estos requieren como pilares, del convencimiento y sensibilizacion de los empleados

y debido al liderazgo democratico que existe, se puede desarrollar una UEO con sus
respectivas Spin Off.

Asi mismo, el presente trabajo permite dimensionar que la propuesta organizacional
para SEDUVAQ tenga potencial para adaptarse a las nuevas perspectivas que se
presentan. Una de ellas son las organizaciones virtuales, esto debido a tener una

UEO de educacion a distancia, que esta atin en desarrollo.

Recomendaciones:

Es importante destacar que las propuestas de cambios organizacionales toman
tiempo y esfuerzo, es un proceso de cambio de paradigmas y adaptaciéon a nuevos
sistemas, por lo que el camino aln es largo, pero los resultados valen el esfuerzo.

El siguiente paso, después de establecer la estructura organizacional, es determinar
las funciones de cada UEO y los Spin Off, que incubara, la elaboracién de perfiles de
puestos y manuales de organizacion, y de actividades.

Una herramienta basica dentro de este proceso es la aplicacion de auditorias

administrativas, por lo que es recomendable establecer los plazos y responsables
para el 6ptimo desarrollo de esta herramienta.

Con base a los resultados obtenidos por SEDUVAQ en 3 afios, y derivado del
analisis presentado, se puede tener una visién de crecimiento del area, lo cual

requerira de: estudios para expansion de instalaciones, elaboracion de
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procedimientos, disefio de control de procesos, logro de certificaciones de calidad,

desarrollo y capacitacion del personal, asi como control de costos y presupuestos.
v %E/ > ﬂ f
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VIII. ANEXOS

DIAGNOSTICO PRELIMINAR

1. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES ESPECIFICAS

Se establece utilizar una metodologia que incluya aspectos de andlisis cualitativo y
cuantitativo para conocer el proceso administrativo y los niveles de desempefio de
SEDUVAQ, con la finalidad de identificar oportunidades de mejoras.

2. DESCRIPCION DE LA UBICACION, NATURALEZA Y EXTENSION DE LOS
FACTORES

SEDUVAQ es un area desarrollada por la UVAQ hace 3 afios, con un objetivo inicial
de atencion a la educacion a distancia, asi como de proyectos de vinculacion, por lo
que se pretende identificar su actuacion en el tiempo que se ha mencionado.
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA SEDUVAQ

e ALCANCE E IDENTIFICACION DEL ENTORNO

La auditoria sera aplicada al area de SEDUVAQ, la cual se encuentra en el contexto
de actuacion de UVAQ y de la cual recibe informacion y toma de decisiones, y se ve
afectada porque ésta ultima fija parte de los procesos administrativos.

e ANTECEDENTES

SEDUVAQ se originé en el afio 2002, debido a la necesidad de desarrollar un area
de educacion a distancia, como respuesta a una demanda existente en el mercado
con respecto a alternativas de educacion.

e JUSTIFICACION

Sin embargo, a 3 afios de iniciar actividades, SEDUVAQ no se ha limitado a sus
funciones de educacion a distancia, sino que se le han asignado otras actividades
que requieren recursos y definicién de las responsabilidades y atribuciones para su
funcionamiento, lo cual motiva a evaluar su actuacion.

La necesidad de una auditoria administrativa al area de SEDUVAQ, obedece a las
siguientes razones: a) el no contar con una auditoria previa, que pueda ser punto de
comparacion de desempefios alcanzados, b) conocer sus condiciones actuales y a
partir de ahi, la realizacion de un anélisis FODA vy c) desarrollar propuestas de
mejoras con respecto a la estructura de organizacion en particular.
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INSTRUMENTACION

e TECNICAS DE RECOLECCION
1. Investigacién documental:

Se pretendia analizar todo los documentos correspondientes al area de
SEDUVAQ, pero solo se proporcionaron tres documentos formales: el
primero presenta las bases para la creacion de SEDUVAQ con sus
objetivos, estructura organizacional, definicion de conceptos y actividades
propuestas; otro informe se refiere a las actividades y resultados obtenidos
en ejercicio septiembre de 2003 a julio de 2004 y el documento conocido
como MARVEL, que presenta el proyecto para el Mejoramiento y Apoyo a
la Red Virtual de Ecuacion y Liderazgo.

Se informa, que no se encontraron documentos que son importantes en
todas las areas y que se mencionan a continuacién:

= Normatividad existente, como serian reglamento interno,
reglamentacion especifica, documento de creacién del area.

* Situacion administrativa y de mercado, como son organigramas,
manuales de administracion, sistemas de informacion,
inventarios de mobiliario y equipo, sociogramas, estadistica de
trabajo, descripcion de los servicios que se ofrecen, identificacion
de los clientes que se atienden con sus caracteristicas, como son
su poblacién, ingresos, demanda, situacion proyectada,
comportamiento de la oferta, determinacion de precios, etc..

* Estudios financieros: evaluacién financiera, costos que se
generan en el area y manejo del dinero.

2. Observacion directa:

Se determina conocer el area fisica y las condiciones de trabajo y clima
organizacional, a través de la observacién, ademas del momento de
realizar las entrevistas que a continuacién se comentan:

Entrevistas y cuestionario:

* Con el propésito de conocer mas a fondo las actividades que
realizan en el area de SEDUVAQ, se realizd6 un analisis de
puestos que fue aplicado directamente y en presencia del
entrevistado, con el fin de observar también actitudes y ampliar
informacién de situaciones de ser necesario. Los resultados
pueden ser apreciados en este apartado de anexos.
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NIVEL: PLANEACION (Identificar el diseio e instrumentacién de la
infraestructura del funcionamiento de SEDUVAQ)

ANALISIS:

No esta definido el contexto actual de SEDUVAQ dentro de UVAQ, por lo que no se
tienen una visién, misién, objetivos, metas, estrategias/tacticas ni politicas
establecidas y no es posible dar resultados a falta de factores a evaluar con respecto
a la planeacion a corto, mediano y largo plazo.

Esto lleva a concluir que no se puede hacer un analisis cualitativo ni cuantitativo.

NIVEL: ORGANIZACION (Conocer el disefio e instrumentacion de la
infraestructura del funcionamiento de SEDUVAQ)

ANTECEDENTE:

Es importante mencionar que SEDUVAQ no existe hasta el momento en el
organigrama de la UVAQ, por lo que se desconoce sus mecanismos para establecer
relaciones, autoridad y responsabilidad que tienen y la manera en que se relacionan
externamente hacia la misma UVAQ.

1) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

a) INDICADORES CUALITATIVOS:

Determinar_los niveles de autoridad v responsabilidad

La autoridad estd determinada al ISC JUAN CARLOS CEDENO, quien ha
sido el responsable del area desde un principio, aunque esta capacidad no
la pueda ejercer en la vinculacién o acciones de la administracion propia de
SEDUVAQ a la UVAQ.

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero

- 69 -



Proyecto de Organizacion y Operatividad
Optima de SEDUVAQ en el Marco Universitario

b) INDICADORES CUANTITATIVOS:
Los indicadores a utilizarse no cuentan con los elementos minimos, como
se pueden observar, dada la falta de planeacion de las areas sustantivas
proyectadas a las realizadas.

1. AREAS SUSTANTIVAS / TOTAL DE AREAS =

2. UNIDADES ASESORAS / TOTAL DE UNIDADES =

2) DIVISION Y DISTRIBUCION DE FUNCIONES

A. INDICADORES CUALITATIVOS:

Forma en que se delimitan las funciones

De acuerdo a los perfiles de los proyectos y del personal asignado, se

designan las funciones a realizarse.

Determinar la manera de deleqgar autoridad y responsabilidad

Este personal tiene la total libertad para hacer sugerencias acerca del
desarrollo de las propuestas. El responsable del area de SEDUVAQ
orienta las inquietudes y apoya en la vinculacién que se realiza con
UVAQ, para facilitar parte de los tramites administrativos que se

requieran.
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B.

INDICADORES CUANTITATIVOS:

1. EMPLEADOS / NUMERO DE AREAS =

2. TAREAS REALIZADAS / EMPLEADOS =

3. TOTAL DE TAREAS / TOTAL DE EMPLEADOS =

4. (HORAS/HOMBRE DE TRABAJO REALIZADO) / TAREAS REALIZADAS =

3) CULTURA ORGANIZACIONAL:

A.

INDICADORES CUALITATIVOS:

DETERMINAR COMO SE DEMUESTRA EL NIVEL DE CONCIENCIA,
VALORES, ACTITUDES Y LOS HABITOS QUE PREVALECEN EN
SEDUVAQ

Los resultados que han sido presentados por parte de SEDUVAQ,
demuestran implicitamente los niveles de responsabilidad del personal
involucrado, asi como sus valores de responsabilidad, profesionalismo,
compromiso, fidelidad a la empresa, creatividad en las aplicaciones de
sus capacidades cognitivas a los problemas, disposicion hacia el trabajo
en equipos multidisciplinario, y por lo tanto el desarrollo de aspectos de
tolerancia, iniciativa y con el habito de la busqueda de la mejora
continua. Esto se observa en la investigacion continua y permanente de
herramientas para superarse en el area personal y profesional como en

las del beneficio de la propia area.
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B. INDICADORES CUANTITATIVOS:

1. ACCIONES REALIZADAS PARA MEJORAR LA DINAMICA
ORGANIZACIONAL/ ACCIONES PROPUESTAS =

2. AREAS CON MEJORAS/ TOTAL DE AREAS =

3. PERSONAS QUE PARTICIPAN EN LAS MEJORAS/ TOTAL DEL
PERSONAL =

4) RECURSOS HUMANQOS:

A. INDICADORES CUALITATIVOS:

Determinar el sistema formal de administracion de las personas

No existen mecanismos formales en la parte de seleccion, contratacion,
capacitacion, evaluacion, desarrollo, ni sistemas de incentivos del
personal del area. Estas actividades son totalmente realizadas de la
siguiente manera:

Grado en que se considera los recursos como capital humano

Debido a la necesidad de desarrollo de actividades que inician como
propuestas, y por estar involucrados en la educacion, ha sido un pilar el

reconocer al equipo colaborador valioso, como capital humano en
SEDUVAQ.
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Capacidad para constituirlos en un factor de aprendizaje para el cambio

Se advierte que al no tener vicios burocraticos, ésto ha forzado a
cambiar los esquemas de trabajo, y ha orillado al personal a desarrollar
otras capacidades, como son la adaptacién a las circunstancias y el
logro de los proyectos que se fijan, rompiendo de esta manera
paradigmas de modelos de trabajo y de las estructuras

organizacionales tradicionales.

B. INDICADORES CUANTITATIVOS:

1. ANALISIS DE PUESTO / TOTAL DE PERSONAS =

2. VALUACION DE PUESTOS / TOTAL DE PERSONAS =

3. MOVIMIENTOS DE PERSONAL / TOTAL DE PERSONAS =

4. FUENTES DE RECLUTAMIENTO / INVENTARIO DE
INFORMACION =

5. PERSONAL RECLUTADO / PERSONAL CONTRATADO =

6. PERSONAL DE BASE / TOTAL DE PERSONAL =

7. PERSONAL DE CONFIANZA / TOTAL DE PERSONAL =

8. PERSONAL TEMPORAL / TOTAL DE PERSONAL =

9. PROCEDIMIENTOS PARA EL MANEJO DEL PERSONAL /
TOTAL DE PROCEDIMIENTOS =
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10. PERSONAL CAPACITADO / CURSOS DE CAPACITACION =

11. PERSONAL CON PRESTACIONES / TOTAL DE PERSONAL =

12. SUELDOS DE NIVEL DIRECTIVO / SUELDOS =

7) INSTRUMENTOS TECNICOS DE APQYO:

No se utiliza ningln instrumento técnico de apoyo para el analisis de proceso
de organizacién como serian:

*Organigramas (estructurales, funcionales, especiales)

*Manuales

*Diagramas de procedimientos o de flujo

*Carta de distribucion del trabajo

*Analisis de puesto
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NIVEL: DIRECCION (Determinar la manera en que se lleva a cabo la toma de
decisiones en la organizacion SEDUVAQ)

Antecedentes

La direccién que se ha definido en SEDUVAQ es operativa, toda vez que esta
enfocada en la realizacion de las actividades a efectuar, existe y centra sus esfuerzos
en ellas. Lo anterior debido a la falta de planeacion estratégica que oriente poder
encauzar a la organizacion a largo plazo.

Es importante sefialar que sélo se presentan dos personas en el area de SEDUVAQ
y la responsabilidad principal recae en el ISC Juan Carlos Cedefio, y para parte de
las tareas que se realizan se cuenta con el L.I. Roberto Cardenas Cruz y con la

participacion de otras personas que no se encuentran asignadas a SEDUVAQ.

1) LIDERAZGO:

A. INDICADORES CUALITATIVOS:

De qué manera el liderazgo existente da un soporte a la organizacion.

El liderazgo que se ha utilizado, basado en la autoridad para el logro de las
tareas que se han alcanzado, ha sido democratico, en el que se permite la
participacion de los colaboradores de las tareas, siendo de gran ayuda

para compartir parte de las responsabilidades de las actividades.
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De qué manera el lider designado, influye en las personas

En atencion a que se comparte el liderazgo designado por el puesto entre

las demas personas, esto permite que se demuestre la confianza en la

responsabilidad por alcanzar los resultados.

B. INDICADORES CUANTITATIVOS:

1. PERSONAL QUE ACEPTA EL ESTILO DE LIDERAZGO/ TOTAL
DE PERSONAS =

2. PERSONAL QUE IDENTIFICA EL ESTILO / TOTAL DE
PERSONAS=

3. MOVIMIENTOS DE PERSONAL / TOTAL DE PERSONAS =

2) COMUNICACION

A. INDICADORES CUALITATIVOS:

Definir los medios para la transmisién de informacién con un

significado comprensible

e En toda la ejecucién de actividades, los medios utilizados son
verbales al 100%

e Se hace un uso especial del Internet para conversaciones
electrénicas como medio de comunicacion.
e No estan establecidos los canales de comunicacion formal.

* No existen mecanismos para el manejo y control de la
informacion, ya que es verbal
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B. INDICADORES CUANTITATIVOS:

No hay elementos que permitan medir la comunicacion.

1. CANALES DE COMUNICACION UTILIZADOS/ TOTAL DE
CANALES ESTABLECIDOS =

3) GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

A. INDICADORES CUALITATIVOS:

Definir los medios para la transmision de informacién con un significado

comprensible

Los tipos de equipos formales que se han creado obedecen a ser de
investigacion y desarrollo, funcionales y especiales, es decir de
acuerdo a la tarea a realizar y a los perfiles de las personas, asi como al
interés y disposicion. Esta interdisciplinariedad viene a ser una ventaja

para el area que ha permitido cohesién y coordinacion en el trabajo.

Los grupos informales no estan planeados de manera consciente, sin
embargo, se ha logrado tener como equipos con amabilidad y cortesia

que permiten en su mayoria el desarrollar una amistad.

B. INDICADORES CUANTITATIVOS:

No hay elementos que permitan medir la comunicacion.
1. TOTAL DE PERSONAL/GRUPQOS DE TRABAJO =
2. TOTAL DE PROYECTOS/ EQUIPOS DE TRABAJO =
3. INTEGRANTES/ EQUIPOS DE TRABAJO =
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NIVEL: CONTROL (Medicion del progreso de las acciones de SEDUVAQ en
funcién del desempefio)

Debido a la falta de planeacion, el Unico sistema de control que se tiene es el
concurrente y de retroalimentacion del desempefio realizado en cada proyecto. Por lo

tanto, es de método acierto-error y aprendizaje continuo.
No existen por lo tanto controles preventivos a las acciones planeadas.

SEDUVAAQ no ha desarrollado aun la sistematizacion de controles de tal manera que

sean significativos, lejos de ser sélo indicativos.

Tanto la planeacion y el control al ser aspectos estrechamente relacionados, no
deben de caer en la inflexibilidad, sin embargo, si deben de ser elaborados de tal

manera que puedan ser medibles.

Esto provoca que no se pueda evaluar el desempefio de sus participantes, en sus
aportaciones a mejoras de calidad en los procesos y servicios que ofrece SEDUVAQ,

y por lo tanto, estar lejanos a establecer bases en busquedas de certificaciones de
calidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base al andlisis efectuado del area de SEDUVAQ se presentan las siguientes
conclusiones:

v' Los cuatro aspectos que se analizaron, se requieren fortalecer fuertemente, ya
que todos presentan oportunidades de mejoras muy importantes, para ser adn
mas productiva el area de SEDUVAQ.

v" En especial, en cuanto a no tener una planeacion, se estan presentando grandes
riesgos al no tener delimitado los objetivos a alcanzar estratégicamente, y por lo

tanto no se pueden desarrollar mecanismos de control.

v Es vital recordar que una planeacion es una guia que debe de contemplar planes
de contingencia y habilidades del dirigente para la toma de decisién pertinente,
pero no caer en el error de pensar que la planeacion es rigida e inflexible. Al
contrario, debe de permitir vislumbrar los diferentes caminos para alcanzar los
maximos y mejores resultados, siempre a través del camino que permita lograr
mayor productividad.

v' Sobre la etapa de Organizacion, se puede observar que se ha llevado a cabo de
una manera empirica y ha sido un factor determinante para el logro de los
resultados que ha presentado SEDUVAQ; sin embargo, se recomienda mejorar

dicha etapa a partir de formalizar mas el trabajo que ya se realiza con muy buenos
resultados.

v' Laforma en que se ha dado la Direccién también ha sido un pilar importante para
el area, asi como el estilo de liderazgo, combinado con la cultura laboral han

engranado, apoyando significativamente el trabajo de las personas.

RESPONSABLES:
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v En general, es importante comentar que aunque en muchos de los aspectos se
logro definir los indicadores cualitativos, al momento de evaluar a través de
indicadores cuantitativos, serian poco impactantes los resultados, dado la falta de
informacién. Sin embargo, se decidié presentarlos en este trabajo, con el fin de

dar una referencia al area de cdémo se puede evaluar cuantitativamente.

v' Se recomienda realizar auditorias administrativas, las cuales se puedan
programar por parte de los integrantes de acuerdo a los periodos que consideren
que les pueda proporcionar datos valiosos y lograr comparar cambios
significativos y positivos en el area de SEDUVAQ.

v Son muchos mas los aspectos que pueden ser evaluados a través de una
auditoria administrativa, pero conforme se logré la consolidacién de SEDUVAQ,
se recomienda se incorporen. Estos permitiran apreciar como se va logrando la
construccién de un area que tiene un gran futuro, y sobre todo proporcionar
pautas para instaurar mejoras que apoyen el desempefio de SEDUVAQ. Estas
auditorias administrativas serviran también de documentos de comparacion de las
situaciones especificas del area, para efectivamente evaluar si es que se estan

logrando avances relevantes y favorables.

RESPONSABLES:
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTO

SEDUVAQ

l.- ENCABEZADO

1. Nombre del puesto: Coordinador Académico  Clave
¢ Suelen darsele otros nombres al puesto?
a) En lainstitucion: No
b) En otras instituciones: No

¢Hay en la institucion otros puestos muy semejantes? ¢ En qué difieren del que se
analiza?

¢ Cuales? Diferencia
Digitalizacion Producir material didactico

2. Ubicacién:

Division: Secretaria Académica
Departamento:
Seccion a que pertenece:
Secciones a su cargo:
Puestos bajo su mando:

3. Jefe inmediato: Lic. Héctor Hernandez
4. Reporta ademas a:

DEPARTAMENTO para MOTIVO FRECUENCIA (semanal,
mensual, diariamente,
etc.)
Secretaria Académica para | Informaciéon Quincenal
Escuelas para | Informacién Cuando es necesario
Rectoria para | Informacién Semestral
Contabilidad para | Informacién Mensual
para
para

5. Contactos permanentes:

INTERNOS
CON | Educacion contintia PARA | Coordinacién/promocion
CON | Escuelas PARA | Seguimiento alumnos
CON PARA
CON PARA

RESPONSABLES:
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EXTERNOS
CON | Alumnos PARA | Apoyo técnico
CON | Edusat PARA | Intercambio de informacion
CON PARA
CON PARA

6. Puestos inmediatos:
e |Inferiores: No definidos pero existen
e Superiores:

7. Numero de empleados en el puesto: 3

8. Jornada oficial de trabajo de lunes a viernes: De: 9 a 14y 16 a 19 hrs.
Jornada real de trabajo de lunes a viernes: De: 8.30a 14y 16 a 21 hrs.
Jornada especial de trabajo de sabados: De: a
Observaciones

9. Persona analizada: Juan Carlos Guzman Cedefio
Tiempo en la empresa: 10 afios Tiempo en el puesto: 2 afios

Analizé: Maria del Carmen Rodriguez Fecha: noviembre 2004
Revis6: Diana Leticia Fernandez Guerrero Fecha: noviembre 2004

1, DESCRIPCION GENERICA

De manera breve describa:

1.- ¢En qué consiste su trabajo, qué funcién llena, qué fin tiene, etc.?
Coordinacion General de Educacion a Distancia, apoyo interdepartamental,
proyectos de investigacion, convenios internacionales.

RESPONSABLES:
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Proyecto de Organizacion y Operatividad
Optima de SEDUVAQ en el Marco Universitario

D) ¢ Tiene usted otras obligaciones o responsabilidades? Describalas.

E) OBSERVACIONES GENERALES:

IV, ESPECIFICACION DEL PUESTO

A) Conocimientos necesarios

QUE O ) UTILIZACION | UTILIZACION [ UTILIZACION
REQUIERE CUALES PARA QUE OCASIONAL | FRECUENTE | CONSTANTE
10% 50% 75%
Operaciones Matematicas Actividades X
Aritméticas financieras administrativas
Actividades
Manejo de PCy plataforma y X
maquinas servidores produccién de
material
Office,
sy 1 4 et
Manejo de Intzrnzt, tbases plataforma y X
programas | b i produccion de
AGUNS .d,e material
programacion
Idiomas . Convenios
Inglés Capacitacion -
Innovaciones i Investigacion
tecnolégicas Investigacion educgtiva "
Liderazgo, Proyectos de
Otros administracién, | colaboracién y X
conocimientos | contabilidad, | administracién
finanzas del area

Los conocimientos tedricos requeridos en el puesto son los equivalentes a:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero

(especifique)
Oficio: Carrera corta: Carrera Especializacion:
profesional:
Estudios de X
postrado:
RESPONSABLES:
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B) Experiencia:

1.- Previa
a) Fuera de la empresa:

En qué puestos: Por cuanto tiempo
Gerencia 16 afios
Jefatura de departamento 16 afios
b) Dentro de la empresa:

En qué puestos: Por cuanto tiempo
Docente 10 afios

c) ¢De qué puesto en concreto paso al actual la persona que da los
informes?
Docente

2.- En el puesto
Después de qué tiempo de entrar a ocupar el puesto actual, se

considera ¢que normalmente lo conocera bien el trabajador, en
forma de que su desempefio sea satisfactorio?

Actual Dias: Meses: Afos : 1

Ideal Dias: Meses: 6 Afos :
C) Criterio

¢ El trabajo exige solo interpretar y aplicar bien las 6rdenes recibidas

dentro de una rutina de trabajo ya establecida? NO Describa en

alguna forma esa rutina

a) ¢Debe el mismo empleado organizar diariamente en forma distinta su
trabajo? Describa esa organizacion Si, trabajo sobre proyectos

b) ¢Debe organizar o preparar el trabajo de otros? Si Describa esa
organizacion y la periodicidad en que se lleva a cabo Trabajo sobre
proyectos y verifico de manera continua el avance de los mismos

c) ¢Tiene el empleado que tomar decisiones y/o resolver problemas? Si
En ese supuesto, marque lo adecuado en el cuadro siguiente:

Tipo de decisiones y/o problemas

Rutinarios Importantes Dificiles Trascendentales
Eventual X X
Poco frecuente
Frecuencia X
normal
Constante X

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Fernandez Guerrero
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d) Ejemplifique el tipo méas ordinario de decisiones que debe tomar y/o
problemas a los que se enfrenta: Pago a maestros, orden de
produccion de material, problema: falta de vinculacién formal

e) Enlatoma de decisiones o solucién de problemas se considera que
normalmente:

Puede consultar: X Solo en casos dificiles:
Debe consultar: Debe decidir por si mismo:
D) Iniciativa (Marca con una X)
Siempre Algunas Nunca
veces

a) El puesto exige iniciativa normal X

a todo trabajo
b) Exige sugerir métodos, mejoras, X

etc. Para su trabajo
c) Exige pensar mejoras,

procedimientos, etc. Para varios X

puestos
d) El puesto tiene como parte

esencial, pero parcialmente la X

creacion de nuevos sistemas,

meétodos, procedimientos, etc.
e) El puesto esta dedicado total y

esencialmente a labores de X

creacion de formas, métodos,

etc.

E) Requisitos fisicos
a) Exige determinados requisitos de:

Edad: X Presenta.cién X
personal:
Don de Voz:
mando: X X
Otros: Oftros:
Nacionalidad
F) Esfuerzo mental y/o visual, auditivo
100% Aproximado

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero
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G) Responsabilidad de bienes

a) Equipo: Equipo de computo

b) Dinero: Cantidad :
Documentos: Al portador:
Nominativos

c) Posibilidad de pérdidas: Remota: X Facil

d) Dafio anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado
normal y aunque de hecho en casos concretos no siempre se cause $
Depreciaciéon

e) Anotaciones especiales:

H) Responsabilidad en tramites y procesos

Para considerar este factor se debe tomar en cuenta la posibilidad de que, en
ejercicio del trabajo, y no obstante un cuidado normal, puedan causarse dafios
a la institucion por un error en alguin tramite, que origine pérdidas que se estén
repitiendo hasta que dicho error sea descubierto, o bien que éste se descubra

posteriormente.
Tipo de tramite o Causas que Posibilidad | Consecuencia: Monto
proceso originan el dafio aproximado $ y/o

: interferencia en el proceso o
tramite

Control escolar Falla técnica Si Nada

I) Responsabilidad en supervision
Supervision X Cuantas 3 Tipo de trabajo Administrativo
inmediata personas que supervisa
Supervision Cuantas Tipo de trabajo
indirecta personas que supervisa

RESPONSABLES:
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J) Responsabilidad en discrecion
a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como:

Informacién a alumnos

Informacién maestros

Informacién administrativa

b) ¢Qué clase de dafio podria causar una indiscrecion? Imagen y
financiero. Oportunidad

c) Aunque el puesto no implique acceso a datos confidenciales, ;puede
el empleado en razén de sus labores deducirlos facilmente?
Importancia de los mismos

K) Responsabilidad en contacto con el publico y con las areas internas de la

institucion
Tipo de cliente Tipo de Frecuencia Consecuencia de
responsabilidad incumplimiento
Interno:
Control escolar Confidencialidad Diaria
Docentes Apoyo y capacitacion | Diaria Retrasos
Externos:
Alumnos Apoyo y capacitacion
Consultaria y soporte | Diaria Retrasos
técnico

Observaciones generales

Analizé: Maria del Carmen Rodriguez

Revisé: Diana Leticia Fernandez Guerrero

Fecha: noviembre 2004
Fecha: noviembre 2004

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Fernédndez Guerrero
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTO

SEDUVAQ

l.- ENCABEZADO

10.Nombre del puesto: Apoyo a SEDUVAQ Clave
¢ Suelen darsele otros nombres al puesto?
a) En lainstitucion: Auxiliar (Disefio de sistemas)
b) En otras instituciones: No
¢Hay en la institucion otros puestos muy semejantes? ¢ En qué difieren del que se
analiza?

¢ Cudles? Diferencia
11. Ubicacion:
e Division:
e Departamento:
e Seccion a que pertenece:
e Secciones a su cargo:
 Puestos bajo su mando: Ninguno (Ocasional.- Servicio social)

12.Jefe inmediato: Ing. Juan Carlos Guzman Cedefio
13.Reporta ademas a:

DEPARTAMENTO para MOTIVO FRECUENCIA (semanal,
mensual, diariamente,
etc.)

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero
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14.Contactos permanentes:

INTERNOS
CON Control escolar PARA | Apoyo técnico/proyecto
CON Administracién.- Caja PARA | Control de pagos/admén. de datos
CON Alumnos PARA | Orientacioén plataforma
EXTERNOS

CON PARA

CON PARA

CON PARA

CON PARA

15. Puestos inmediatos:

e |nferiores:

e Superiores:

16.Numero de empleados en el puesto :

17.Jornada oficial de trabajo de lunes a viernes: De: 9 a 14y 16 a 19 hrs.
18.Jornada especial de trabajo de sabados:
19.Observaciones En un mes viene un sabado, en promedio

De:9 a 13

20.Persona analizada: Luis Roberto Cardenas Cruz
Tiempo en la empresa: 9 meses Tiempo en el puesto: 9 meses

Analizé: Diana Leticia Fernandez Guerrero
Revisd: Maria del Carmen Rodriguez

Fecha: noviembre 2004
Fecha: noviembre 2004

Il,. DESCRIPCION GENERICA

De manera breve describa:

1.- ¢En qué consiste su trabajo, qué funcién llena, qué fin tiene, etc.?
Analisis y disefio de sistemas para control escolar y caja.

WMSCO D
tro de
Cen E‘;ocumen
“pr. Sitvio T
campus San

rE R

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Ferndndez Guerrero
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D) ¢ Tiene usted otras obligaciones o responsabilidades? Describalas.

E) OBSERVACIONES GENERALES:

IV, ESPECIFICACION DEL PUESTO

L) Conocimientos necesarios

QUE O UTILIZACION | UTILIZACION [ UTILIZACION
REQUIERE CUALES PARA QUE | OCASIONAL | FRECUENTE | CONSTANTE
10% 50% 75%
Operaciones | Matematicas X
Aritméticas financieras
Manejo de PCy X
maquinas servidores
4 Software en
Manejo de
programas desarrollo X
Idiomas Inglés X
Innovaciones | Actualizacion X
tecnoldgicas | de programas
Manejo de
Otros
conocimientos basqs de A
datos

Los conocimientos tedricos requeridos en el puesto son los equivalentes a:

(especifique)
Oficio: Carrera corta: Carrera profesional: | Especializacion:
Estudios de Ingeniero en
postrado: Sistemas
Computacionales

RESPONSABLES:

C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez
L.A. Diana L. Fernédndez Guerrero
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M) Experiencia:

1.- Previa
a) Fuera de la empresa:

En qué puestos: Por cuanto tiempo
UT Profesor investigador 1.5 afios
Asercat Programacion 8 afos
Profeco Area de sistemas 1 afios
FIRA captura 1 afo

Docente CETIS UVAQ Conalep
b) Dentro de la empresa:

En qué puestos: Por cuanto tiempo
Docente 4 afios

c) ¢De qué puesto en concreto paso al actual la persona que da los
informes?

2.- En el puesto
Después de qué tiempo de entrar a ocupar el puesto actual, se

considera ¢que normalmente lo conocera bien el trabajador, en
forma de que su desempefio sea satisfactorio?

Actual Dias: Meses: 8 con iniciativa Afios:
N) Criterio

¢(El trabajo exige sélo interpretar y aplicar bien las érdenes recibidas
dentro de-una rutina de trabajo ya establecida? NO Describa en
alguna forma esa rutina

a) ¢Debe el mismo empleado organizar diariamente en forma distinta su
trabajo? Describa esa organizaciéon Si, semanalmente y por
situaciones de emergencia con control escolar y pagos

b) ¢Debe organizar o preparar el trabajo de otros? Describa esa
organizacion y la periodicidad en que se lleva a cabo

c) ¢Tiene el empleado que tomar decisiones y/o resolver problemas? Si
En ese supuesto, marque lo adecuado en el cuadro siguiente:
Tipo de decisiones y/o problemas

Rutinarios Importantes Dificiles Trascendentales
Eventual
Poco frecuente X
Frecuencia normal X X
Constante X

RESPONSABLES:

-4 -
C.P. Maria del Carmen Rodriguez Nufiez

L.A. Diana L. Ferndndez
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d) Ejemplifique el tipo mas ordinario de decisiones que debe tomar y/o
problemas a los que se enfrenta:

e) En la toma de decisiones o solucion de problemas se considera que
normalmente:

Puede consultar: X Solo en casos dificiles:
Debe consultar: Debe decidir por si mismo:

O) Iniciativa (Marca con una X)

Siempre Algunas Nunca
veces

a) El puesto exige iniciativa normal
a todo trabajo

b) Exige sugerir métodos, mejoras,
etc. Para su trabajo

c) Exige pensar mejoras,
procedimientos, etc. Para varios X
puestos

d) El puesto tiene como parte
esencial, pero parcialmente la
creacion de nuevos sistemas,
métodos, procedimientos, etc.

e) El puesto esta dedicado total y
esencialmente a labores de
creacion de formas, métodos,
etc.

P) Requisitos fisicos
a) Exige determinados requisitos de:

Edad: Presentacion X
personal:
Don de Voz:
mando: X X
Otros: Otros:
Nacionalidad
Q) Esfuerzo mental y/o visual, auditivo
100% Aproximado
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R) Responsabilidad de bienes

a) Equipo: Equipo de computo

b) Dinero: Cantidad :
Documentos: Al portador:
Nominativos
c) Posibilidad de pérdidas: Remota: Facil : x

d) Dafio anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado
normal y aunque de hecho en casos concretos no siempre se cause $

e) Anotaciones especiales:

La informacion y datos son invaluables pero su pérdida ocasionaria
muchos problemas

S) Responsabilidad en tramites y procesos

Para considerar este factor se debe tomar en cuenta la posibilidad de que, en
ejercicio del trabajo, y no obstante un cuidado normal, puedan causarse dafios
a la institucion por un error en algln tramite, que origine pérdidas que se estén
repitiendo hasta que dicho error sea descubierto, o bien que éste se descubra

posteriormente.
Tipo de tramite o Causas que Posibilidad | Consecuencia: Monto
proceso originan el dafio aproximado $ y/o
interferencia en el proceso o
= tramite
Manejo de Mala organizacion y | Remota Perdida de informacion o
sistemas descuidos resultados no correctos
T) Responsabilidad en supervision
Supervision Cuantas Tipo de trabajo o
inmediata personas que supervisa
Supervision Cuantas Tipo de trabajo
indirecta personas que supervisa
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U) Responsabilidad en discrecién
a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como:

Base de datos de control escolar
Base de datos de pagos de alumnos

b) ¢Qué clase de dafio podria causar una indiscrecion?

c) Aunque el puesto no implique acceso a datos confidenciales, ¢puede
el empleado en razén de sus labores deducirlos facilmente?
Importancia de los mismos

V) Responsabilidad en contacto con el publico y con las areas internas de la

institucion

Tipo de cliente Tipo de Frecuencia Consecuencia de
responsabilidad incumplimiento

Interno:

Control escolar Solucién de Continua Retraso en los
problemas procesos
Obtencion de Continua insatisfaccion de
informacion alumnos

Externos:

Observaciones generales

Analiz6: Maria del Carmen Rodriguez Fecha: noviembre 2004
Revis6: Diana Leticia Fernandez Guerrero Fecha: noviembre 2004
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