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PREFACIO

Esta obra fue el resultado de una amplia investigacién acerca de la realidad de
las universidades publicas peruanas. A lo largo de mi esfuerzo, pude constatar que
muchas instituciones luchan por mantener un nivel sostenido de competitividad
a pesar de contribuir sustancialmente a la formacién profesional y al crecimiento
de la nacién. Con frecuencia, los procesos internos carecen de coordinacion, lo que
dificulta su capacidad para funcionar como un sistema cohesionado y eficaz.

Esta percepcidén me sirvié de impulso para crear y disefiar una arquitectura
cibernética que ayudara a las instituciones publicas a ser mas competitivas facilitando
la sincronizacién y coordinacién de sus operaciones. La tesis principal es que la
administracién de la universidad puede fortalecerse y sus resultados optimizarse
considerdndola como un sistema vivo y vinculado.

El objetivo de esta obra es proporcionar a investigadores y estudiantes una
referencia Util para quienes deseen realizar estudios similares, al tiempo que ofrecer
al personal administrativo y de gestion de las universidades una herramienta util
para orientar la mejora continua de los procesos que llevan a cabo a diario.

El paradigma sugerido integra teoria y practica para apoyar una gestién mas
inteligente, flexible y centrada enla calidad. Se basa en los conceptos de cibernética
organizativa y gestion de procesos empresariales (BPM).

Este escrito digital es algo mas que una propuesta tedrica; es una invitacién a
reconsiderar la universidad publica desde un punto de vista holistico y dindmico, en
el que cada accién, cada personay cada proceso refuerzan la cohesion del conjunto.
Espero que los conceptos aqui expuestos estimulen nuevas investigaciones y medidas
practicas que permitan a nuestras instituciones avanzar hacia arquitecturas de
gestién mds competitivos y sostenibles, centrados en el crecimiento de la nacién.

A lo largo de esta obra existieron personas que han contribuido con sus
orientaciones y guias de las que quiero expresar mi agradecimiento como al Dr.
Alfaro Bernedo de la escuela universitaria de postgrado de la Universidad Nacional
Federico Villarreal, William Leén docente de la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, a Dra. Ménica Diaz de la Universidad San Martin de Porres, al ingeniero
David Vega de Sistemas-UNI, de la universidad nacional de ingenieria y a Sra. Ruth
Chirinos de la Biblioteca CENTRUM de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru
y muy especial al excelentisimo Dr. José Pérez Rios de la Universidad de Valladolid
de Espafa, quien por su invaluable apoyo me permitieron culminar con el trabajo
de investigacion.
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INTRODUCCION

La dificultad de las universidades publicas es que suelen tener una estructura
organizativa fragmentada, lo que las hace menos competitivas en términos de
competitividad administrativa regional. El propdsito principal de esta obra es la
aplicacién de la cibernética organizacional al sistema complejo de la universidad,
a través del Modelo Sistema Viable, en la que nos permite el diagndstico y disefio
de la organizacién, desde las dimensiones horizontal y vertical, identificando los
componentes y estados del sistema universitario, y especificando los niveles de
recursividad. En cuanto a los componentes, se realiza un analisis y descripcién
de los cinco componentes a partir del Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3, Sistema 4
y Sistema 5 aplicados a la universidad publica. Las caracteristicas de los sistemas,
como la retroalimentacién, la homeostasis y, sobre todo, la variedad que presenta
el sistema, se combina con el enfoque de gestidn de procesos de negocio (BPM) sin
tener que dejar de aplicar en todos los sistemas. Como organizacion, la universidad
estd acostumbrada a los cambios del entorno mas amplio, que a su vez repercuten
y crean cambios a través de la diversidad del sistema universitario. Para comprender
el problema y proponer soluciones concretas, se combinaron distintas formas de
razonamiento, partiendo de ideas generales para llegar a casos especificos y, a
la vez, aprendiendo de la observacién de la realidad para extraer conclusiones
mas amplias. Este enfoque permitié interpretar la informacién desde una mirada
cualitativa, centrada en explicar como y porqué ocurren los procesos, y aplicar el
analisis a una experiencia concreta.

La observacion atenta da cada etapa de la investigacion fue clave para entender
el comportamiento del sistema en su conjunto. A partir de esa comprension, se
disefd un modelo organizativo de inspiracidn cibernética, centrado en la gestiéon
de procesos y orientado a fortalecer el funcionamiento del sistema universitario
publico en el Peru. Este enfoque contribuyd a mejorar la forma en que se toman
decisiones y se organizan las actividades, logrando avances concretos en eficacia,
eficiencia, productividad y efectividad de los procesos.
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CAPITULO | - FUNDAMENTACION

1.1 ORIGENES Y CONTEXTO INICIAL

En esta obra se reunen el aporte de diversos autores como internacional,
nacional y regional cuyas reflexiones y propuestas guardan estrecha relacion con
latematica abordada. Sus contribuciones, consideradas de especial relevancia por la
claridad y profundidad con que iluminan distintos aspectos del campo, se presenta
a continuacién como parte del marco que da origen y sentido a este recorrido.

En los origenes de este camino destaca el aporte de Ramirez et.al quienes, en
su obra “mejoramiento de gestion universitaria basado en el “Modelo de Sistemas
Viable”, presentan una propuesta sustentada en el enfoque sistémico para comprender
la universidad como un organismo dindmico y en constante adaptacién. Tomando
como referencia la universidad Libre de Bogot3, los autores construyeron una
ruta metodoldgica que busca fortalecer la viabilidad, la eficiencia y la capacidad
de reorganizacién interna de la institucion, desarrollando un programa piloto
orientado a reconocer y potenciar su identidad organizativa. Su trabajo describe
la universidad no solo como una estructura administrativa, sino como un sistema
complejo capaz de autorregularse, aprender y orientarse hacia un funcionamiento
mas coherente y efectivo.

En su obra desarrollado por el autor Candia R. reflexiona sobre el papel que
pueden desempenar las municipalidades dentro de la institucionalidad publica para
fortalecer la competitividad del pais. Al llegar a sus conclusiones, el autor advierte
algo fundamental: La competitividad no puede entenderse solo somo un asunto
reservado a las empresas o a los agentes productivos.

Candia propones mirar as lejos. Explica que la idea de competitividad sistémica
invita a considerar un entramado mas amplio, donde distintos niveles como la meta,
el macro el meso y el micro interactian y se condicionan mutuamente. Cada uno
de estos niveles representan un plano distinto del desarrollo de un pais: desde la
cultura y los valores que sostiene a una sociedad, hasta las politicas econdmicas
nacionales, las capacidades institucionales regionales y, finalmente las dindmicas
internas de las organizaciones y empresas.
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Los autores Rodriguez I. et al. Decidieron enfrentarse a una pregunta que
muchas organizaciones se hacen, pero pocas responden bien:;Como organizarnos
de manera que todo funcione mejor?

A partir de esa inquietud, desarrollaron una metodologia que combina dos
elementos fundamentales en el mundo moderno: la gestidn por procesos y el
desarrollo de competencias. Los interesante es que no se quedaron en la teoria; su
trabajo fue aplicado en un espacio real; el complejo de investigacion tecnoldgicas
integradas conocido como CITI. Alli comprobaron que su propuesta no solo
funcionaba, sino que podia convertirse en una guia practica para cualquier institucidn
que quisiera mejorar.

La metodologia que crearon ayuda a las organizaciones a ordenar su
funcionamiento interno, integrar herramientas tecnoldgicas y adoptar una forma
mas agil y consciente de gestionar sus procesos. Gracias a un procedimiento claro
para modelary analizar los procesos de negocio, la propuesta adquiere un caracter
plenamente operativo: no es un documento para leery guardas, sino una herramienta
para usar.

Las autoras concluyen que esta metodologia tiene potencial para ser aplicada
entodo tipo de organizaciones. Incluso con algunas adaptaciones, puede servir para
redisefar estructurar, fortalecer equipos de trabajo y dar forma a instituciones mas
coherentes, mas eficiente y mejor preparadas para los desafios actuales.

1.2 El dilema que da origen a esta historia

1.2.1 El escenario Real del problema

La globalizacién ha impulsado cambios en los aspectos econdmicos, politicos,
sociales y sobre todo la liberalizacion del comercio en los ultimos afos, las
universidades no son ajenas a este cambio de entorno de la globalizacién; también
tiene su influencia en las universidades en generar cambios desde los aspectos
académicos, administrativos, cientificosy en la generacién de nuevos conocimientos
llevando soluciones a la sociedad. Garcia, contextualiza que el “El fendmeno de la
globalizacidn, asi como sus efectos tanto homogeneizadores como diversificadores,
estd ejerciendo una influencia notable en las universidades occidentales del siglo XXI.
En términos generales, se podria afirmar que el impacto principal de la globalizacion
en la universidad occidental contempordnea se manifiesta en el predominio de la
agenda postmodernista, lo cual afecta su cardcter, teleologia, epistemologia y los
procesos de ensefianza y aprendizaje. Esta tendencia ha suscitado la oposicién
de académicos modernistas, quienes alertan sobre los riesgos, limitaciones y
el empobrecimiento social y moral que conlleva la preferencia por una cultura

CAPITULO | - FUNDAMENTACION




profesional en las universidades, en detrimento de las humanidades. A estas Ultimas
les corresponde la fundamental responsabilidad de disefiar un modelo de sociedad
y de ser humano para el siglo que recién comienza; de no hacerlo, la sociedad podria
quedar sometida a la economia como Unica instancia de vigilancia social.’

Complejidad

Las sociedades universitarias se han vuelto sistemas complejas en algunos casos
a medida que han crecido académicamente y administrativamente muchas veces
llegando en laincertidumbre sin poder dar la viabilidad de sus sistemas. El tema de
la complejidad e incertidumbre seguirdn siendo sombras mientras no se resuelva a
través del conocimiento. Veldsquez, Pérez y Ortega (2009) sefiala; “Una educacion
superior legitimada en el paradigma de la simplicidad, reduciendo la complejidad
mediante la disyuncion, la unificacién de lo multiple, la eliminacién del desordeny
las contradicciones del conocimiento”. La especializacion, en el contexto del modelo
de produccion industrial, resalto la [égica lineal, promoviendo las caracteristicas de
organizacién y método, a expensas de as habilidades creativas de Gaudin (1991).
En un cambio significativo, tal como destaca Ottone (1998,2001), los sistemas a
todos sus niveles han mostrado una incapacidad para establecer una relacién
auténoma con el emergente contexto social y cultural, perpetuando su vinculo
con una sociedad industrial que esta en vias de extincion. Este enfoque sugiere una
transformacién en los procesos productivos actuales, los cuales se caracterizan por
una jerarquia menos pronunciada y una mayor dependencia en la organizacién de
redes. En consecuencia, se plantea la necesidad de desarrollar carreras no lineales,
fundamentadas en iniciativa y la creatividad, en lugar de la docilidad y el orden.?

Vision Vertical funcional

En la actualidad uno de los problemas notables es la de mantener una visién
tradicional en las organizaciones educativas universitarias o empresas, donde se
observan divisiones de actividades especializadas similares (funciones) y una estructura
jerarquica compuesta por departamentos (organigrama) que superan los tres niveles
organicos, adoptando una perspectiva funcional o vertical. Su denominacion se
deriva de la estructura organizativa estdndar de una empresa, caracterizada por una
jerarquia “vertical”
de escuela, jefes de diversas oficinas, hasta los responsables de cada drea funcional
del dltimo nivel operativo.

que abarca desde el rector, vicerrectores, decano, director

' Garcia Ruiz, Maria José: El impacto de la globalizacion en la universidad del siglo XXI; http://portal.uned.
es/portal/page; consultado en setiembre 2012

2 Universidad Austral de Chile, 2013, “conocimiento, universidad y complejidad: bosquejos epistémicos y
metodoldgicos para una vinculaciéon transdisciplinaria”, Facultad de Filosofia y Humanidades, consultado
el 21 de mayo 2013 en http://www.scielo.cl/scielo.php?pid=50718-07052008000200014&script=sci_art-
text
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Las universidades de hoy al igual que las organizaciones comerciales, estan
organizadas en torno al concepto de la “divisidn o especializacion del trabajo”. A
medida que una estructura crece, el trabajador tiende a volverse mas especializado,
lo que implica un mayor nimero de etapas para completar una tarea y en mayor
tiempo, en las universidades el tiempo minimo que alcance una peticién por el
cliente le lleva esperar una semana, en otros casos un mes, y en extremo hasta por
afo, cuando tienen que resolverse a nivel de Consejo universitario con resoluciones
finalmente, como producto del estancamiento de los departamentos, con escasa
comunicacién entre las areas funcionales, rivalidades y/o conflictos internos, la falta
de objetivos coordinados y con una escasa orientacion al cliente interno y externo.

Instituciones educativas, gestion y herramientas

Siguiendo en el contexto de instituciones educativas a nivel general y el uso de
herramientas en la gestién educativa superior, en la mayoria de los casos han sido
aplicados para optimizar sus actividades y procesos que conllevan al logro de sus
objetivos, minimizando costos y horas-hombre. Veldsquez et.al. afirma “(...) A través
de la historia de la gestidn, y especialmente en los afios recientes, se han creado
métodos y herramientas para definiry optimizar las normas de comportamiento de las
organizaciones y de las personas que las componen. De esta manera, han aparecido
muchas corrientes en este dmbito que se oponen, reemplazan o complementan
entre si. La Calidad Total, la teoria de las Restricciones, la Reingenieria de Procesos
y el Programa Permanente de Mejora de la Productividad, entre otros, han sido
implementados con éxito en diversas organizaciones a nivel mundial. Las Instituciones
de Educacion Superior no han permanecido al margen de estas herramientas.” Uno
de los principales inconvenientes en las instituciones universitarias radica en la escasa
atencidn a los clientes internos y externos, priorizandose la actividad por sobre los
resultados, junto con altos niveles de burocracia, resistencia al cambio y costos
directos e indirectos elevados derivados de supervision y control excesivo. Estas
limitaciones, tipicas de una organizacién funcional vertical, han sido persistentes
en el tiempo. Sin embargo, hasta hace algunas décadas (previo a los afios 80), no
representaban una preocupacion critica para las autoridades, dado que los aumentos
de costos eran absorbidos por el financiamiento estatal, o bien trasladados al
estudiante mediante el incremento de tasas académicas y administrativas

Alolargo de los Ultimos afios se han aplicado muchas técnicasy conocimientos
nuevos para mejorar las organizaciones, y estos mismos enfoques se han aplicado en
las universidades a pesar de ser modelos para las empresas. Veldsquez et. al sefalan
que, si bien en los Ultimos afos se ha generalizado el uso de técnicas avanzadas de
gestién en el &mbito empresarial, muchas instituciones de educacion superior aun
muestran resistencia a adoptarlas para mejorar la gestion de sus procesos académicos
y administrativos. Es por ello que ha cobrado relevancia la Direccidn Estratégica
(DE), especialmente en lo referente a la formulacion de estrategias orientadas al
fortalecimiento institucional universitario.?

3 Veldzquez Saldivar Reynaldo y otros 2009, “Perfeccionamiento de los procesos universitarios. Un acer-
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Perfeccionamiento de la Gestion Universitaria

La busqueda permanente de la calidad universitaria peruana el tema de calidad
es ausente aun, por eso se presentan modelos que perfeccionen o que ayuden a
superar las deficiencias, problemas, de la gestién universitaria. Veldsquez et. al
sostienen que el perfeccionamiento de la gestion universitaria exige incorporar
herramientas avanzadas de direccion como respuesta sistemdtica, integral y sostenible
a las deficiencias presentes en la gestién actual. Este proceso implica una mejora
cualitativa del desempefio en las Instituciones de Educacién Superior, inserta en
un contexto de evolucién y transformacién continua. Se trata, en esencia, de un
esfuerzo de sistematizacion y reestructuracién que solo puede garantizarse con
recursos humanos calificados y el acceso a medios materiales adecuados.

El proceso de perfeccionamiento de la gestion universitaria, segun Velasquez
et. al., se estructura en tres fases: primero, la formulacién de la politica universitaria;
segundo, la ejecucidn de esta politica mediante los sistemasy subsistemas de gestién,
lo que incluye el diagndstico de problemasy el disefio de alternativas de solucion;
y tercero, la institucionalizacién de dichas soluciones a través de resoluciones,
instrucciones, regulaciones, manuales, metodologias, normas, procedimientos y
reglamentos, etc.

Diversos enfoques abordan esta problematica, destacandose uno ampliamente
aceptado que descompone la gestidn universitaria en elementos esenciales: direccién
de procesos académicos y administrativos, gestion econdmico- financiera, gestién
de la calidad, gestién de la comercializacién de servicios y productos institucionales,
gestion logistica y gestion del talento humano.

Por lo que las organizaciones ya sean universitarias necesitan mantener una
comunicacién adecuaday el control respectivamente, mantener una sincronizacién
de trabajo, para que puedan sostenerse en el tiempo y no desaparezcan del medio
como sistema.

Las organizaciones y en las instituciones estatales presentan dificultades en la
gestién administrativa, con el servicio y/o atencidn al cliente externo e interno. Existen
otros problemas comunes® tales como:los estilos autoritarios de gestion; la limitada
vinculacién de la universidad peruana con la problematica nacional; el insuficiente
reconocimiento al mérito intelectual;y, la escasa priorizacién de la investigacion en los
presupuestos institucionales. Por otro lado, la ausencia de instrumentos de gestion®

camiento a las herramientas de gestidon” universidad de Holguin, Consultado el 22 de mayo 2013 en www.
eumed.net/rev/ced/09/zcr.htm

4 Puche Regaliza, Julio; Pérez-Mayoral, “Aplicacién de la Cibernética organizacional mediante MSMod al
estudio de un proyecto de software.” Dpto.de Organizacién de empresas y Comercializacion e investiga-
cion de mercados X Congreso de Ingenieria de Organizacion Valencia set-2006

6 Montes lturrizaga, Ivan “Problemas de calidad y administrismo en las universidades peruanas”,
Revista Signo Educativo — Afio XVIII, N° 180, Agosto 2009

6 Sanchez Ramirez Maria, Medina, “Mejoramiento de Gestién Universitaria basado en el modelo de siste-
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imposibilita la ejecucion de una funciény por ende la atencién de un cliente; cuando
al existir los reglamentos; al mismo tiempo se encuentran desactualizados, como
el reglamento de capacitacion, el mismo estatuto universitario, los reglamentos
académicos, los reglamentos de grados y titulos entre otros.

Aguirre et. al. sefala que uno de los factores que contribuyen al debilitamiento
delas universidades en el pais es |a falta de competencias administrativas en cargos
directivos como directores, jefes, decanos, vicerrectores y rectores. En otro apartado,
el mismo autor destaca que instrumentos de gestidon como estatutos, reglamentos
y otras normativas institucionales no cumplen adecuadamente su funcién esencial
de organizacién. En su lugar, son frecuentemente ignorados o suplantados por
criterios subjetivos de los miembros de la comunidad universitaria, lo que genera
desarticulacién internay obstaculiza el ejercicio eficaz de las funciones propias de
la institucién.

En otro estudio la autora Sdnchez, en cuanto a los problemas universitarios,
describe en su investigacion la importancia del mejoramiento de la eficiencia en las
organizaciones, basados en el disefio de los instrumentos de gestién, que conlleven
alaejecucidn de sus funciones, procesos,” “(...) la necesidad del cambio empresarial,
la busqueda de la viabilidad organizacional, la mejora de la eficiencia operativay el
disefio de instrumentos de control de gestidn, que a su vez permitan el crecimiento
corporativo en entornos econdmicos y sociales cada vez mds dindmicos y complejos.
Y enlo querespecta a las autoridades y funcionarios del nivel de planeaciéony toma
de decisiones, no realizan planes a corto, medianoy a largo plazo.

Del mismo modo en el estudio publicado el autor Aguirre etal. menciona uno
de los factores haciendo mencién que en el pais las universidades no disponen de
un mecanismo suficiente de seguimiento y evaluacién de sus objetivos, planes e
iniciativas. Como consecuencia, faltan datos inequivocos que ayuden a los gestores
y dirigentes a tomar decisiones.

Otro problema en cuanto a las relaciones de autoridad y control que presentan
las universidades publicas estan regidas por normas y valores, las cuales son a veces
desapercibidas por los mismos, ejecutando asi sus funciones de manera empirica.®

Segun este enfoque, la estructura organizacional de cualquier empresa esta
formada por un conjunto de normas, valores y acuerdos internos que, en interaccion
con las relaciones de autoridad y control, moldean la cultura organizacional. Estas
relaciones funcionan como elementos que pueden restringir o promover el proceso
de cambio segun su dindmica institucional.

ma Viable” Revista ingenierfa - Facultad de Ingenieria, universidad distrital Francisco José de Caldas
7 Sédnchez Ramirez Maria, Medina, “Mejoramiento de Gestion Universitaria basado en el modelo de siste-
ma Viable” Revista ingenierfa - Facultad de Ingenieria, universidad distrital Francisco José de Caldas
8 Sdnchez Ramirez Maria, Medina, “Mejoramiento de Gestién Universitaria basado en el modelo de siste-
ma Viable” Revista ingenierfa - Facultad de Ingenieria, universidad distrital Francisco José de Caldas
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En un estudio publicado el autor Aguirre et al. describe, que otro aspecto a tener
en cuenta es el estilo de liderazgo de quienes dirigen la gestion de la universidad. En
sumayor parte, estos lideres ejercen un liderazgo basado en su posicidn, que se deriva
Unicamente del cargo que ocupan. Sin embargo, para que nuestras universidades
mejoren, es crucial que estos lideres evolucionen a niveles superiores, donde se
conviertan en lideres por sus acciones, logros, personalidad, forma de gestionary
no sélo por su titulo o cargo.

El otro problema es cuando no contintian con las funciones, procedimientos, y
proyectos que han sido generadas en las dependencias con los encargados en un
primer momento, y al producirse el cambio de directores, jefes, decanos, y demas
autoridades no contindan con lo iniciado con los responsables anteriores. Aguirre
et. al. sefiala en su investigacidn que la mayoria de las universidades del pais no
gestionan adecuadamente su conocimiento, y que gran parte del “Know-How" e
informacion relevante para la gestién institucional no se transfiere a los sucesores
en cargos directivos. Cuando dicha informacién si se comparte, suele hacerse de
forma desorganizada, discontinua y sin un sistema estructurado, lo que obliga a
reiniciar procesos desde cero. Esta falta de continuidad genera la repeticion de
erroresy problemas ya conocidos, limitando el progreso institucional y dificultando
que las universidades avancen de manera coherente y sostenida.

Otro problema, cuando los encargados de las dreas o dependencias al entregar
sus cargos funcionales entregan tareas inconclusas, lldmese proyectos, adquisicién
de bienes, todo lo correspondiente a gestidon. Asimismo, Aguirre et al. sefalan que
en muchas universidades se evidencia una falta de continuidad en los objetivos y
proyectos orientados a la gestién y mejora institucional, lo cual responde a la ausencia
de una gestidn estratégica efectiva por parte de los responsables y autoridades
universitarias, a lo que se refiere el autor es cuando se dejan proyectos inconclusos,
ineficiencias en la ejecucion de sus funciones, y un mal uso de los escasos recursos
que el estado asigna y sobre todo el no cumplimiento de los objetivos importantes
para la universidad.

“Las organizaciones universitarias publicas necesitan mantener una estrecha
comunicacion, control y autorregulacidn, para mantener una sincronizacién de
trabajo, en el desempefio laboral, en la administracion de recursos limitados, para
que puedan sostenerse en el tiempo y no desaparezcan del medio como sistema™®

® Martin Schaffernicht S. “Aplicaciones de la cibernética en la deteccién temprana de problemas de en-
sefanza en el sistema educativo chileno”, Departamento de Informéatica de Gestidn ,Facultad de Ciencias
Empresariales Universidad de Talca Revista Electrénica de Investigacion Educativa 2002
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1.2.2. Precisando el problema central

En las universidades publicas predomina una Arquitectura organizacional
desarticulado, cuya consecuencia directa es una baja competitividad administrativa.
Frente a esta situacion, surge la necesidad de reflexionar sobre la relacion entre la
estructura organizacional y la capacidad de gestién institucional.

En primer lugar, se plantea que existe una relacién de dependencia lgica entre
la Arquitectura de organizacion adoptado el nivel de competitividad administrativa
alcanzado por las universidades publicas. Considerando los frecuentes cambios en
elentornoy la aparicidon de nuevas corrientes y enfoques en la gestion empresarial,
se vuelve imprescindible replantear los modelos organizacionales que actualmente
predominan en estas instituciones.

El replanteamiento puede lograrse mediante el uso de metodologias orientadas
al modelamiento de procesos, las cuales permiten visualizar, analizar y transformar
la dindmica interna de la organizacion. Con el objetivo de fortalecer la generacion
de valor dentro de la Arquitectura organizacional, se reconoce que dicho proceso
de mejorar puede apoyarse en herramientas modernas de gestion empresarial,
capaces de proporcionar mayor coherencia, eficiencia y adaptabilidad.

Asimismo, se sostiene que las mejorar derivadas de este replanteamiento deben
orientarse hacia la aplicacion del pensamiento sistémico y, de manera particular,
de los principios de la cibernética, cuyo enfoque resulta plenamente aplicable al
modelamiento de procesos. Dentro del conjunto de herramientas contempordneas
disponibles para la gestion empresarial, se identifica la gestion basada en procesos
(BPM) como la alternativa mas pertinente, dado que se adecua de manera 6ptima
para soportary consolidar la Arquitectura organizacional propuesto

1.3 ¢(COMO SE PLANTEA EL PROBLEMA CENTRAL?

1.3.1 El nucleo del conflicto

Se planteala necesidad de comprender en qué medida el disefio e implementacion
de una Arquitectura organizacional cibernético sustentado en la gestién de proceso
de negocios (BPM), contribuye a fortalecery elevar la competitividad administrativa
de las universidades publicas. Este enfoque permite analizar como la integracion de
principios cibernéticos con herramienta modernas de gestién por procesos puede
transformar la capacidad de respuesta institucional, optimizar la eficiencia operativa
y consolidar una administracién mas coherente, adaptable y orientados a resultados.
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1.3.2 Los conflictos paralelos

Ademas del desafio principal, las universidades publicas enfrentan una serie
de problemas que afectan directamente su manera de administrar y atender a la
comunidad. Cada uno se estos problemas reflejan una necesidad concreta de mejorar
y explicar por qué una Arquitectura Organizacional Cibernético basado en gestion
de procesos (BPM) resulta tan importante

En primer lugar, muchas universidades muestran dificultades para ser eficaces.
Es decir, les cuesta lograr los objetivos que se proponen. A menudo existen buenas
intencionesy planes bien redactados, pero el camino para convertirlos en acciones
reales se vuelve confuso. Las tareas se dispersan, los responsables no estan claramente
definidos y las metas se diluyen en el tiempo. Esta falta de eficacia genera frustracién
tanto en el personal como en los estudiantes, quienes no ven resultados concretos
pese al esfuerzo invertido

A esto se suma un segundo problema: la falta de eficacia. En numerosas ocasiones,
las universidades utilizan mas recursos de los necesarios para hacer tareas que podrian
realizarse de manera mas simple, mas rapida y con menos costos. Procedimientos
repetidos, tramites extensos, burocraticos y decisiones que avanzan lentamente
hacen que el trabajo se vuelva pesado y que los equipos sientan que “todo demora
demasiado”. Esta ineficiencia termina debilitando la confianza en la institucion.

Un tercer problema importante es la debilidad en la efectividad administrativa,
es decir, la capacidad de lograr resultados Utiles y valiosos para la comunidad
universitaria. Aunque se realizan muchas actividades, no siempre generan un
impacto real. Algunas iniciativas se quedan a medio camino, otras no responden
a las necesidades actuales y, en ciertos casos, los esfuerzos se dispensan por falta
de coordinacion. Como consecuencia, la universidad no logra ofrecer la calidad de
servicio que se espera.

Finalmente, existe un cuarto problema evidente en la productividad
administrativa. Muchos equipos trabajan con dedicacién, pero las condiciones
organizacionales no permiten que ese esfuerzo se traduzca en mejores resultados.
Falta integracion entre areas, se repiten tareas innecesarias y no existe una vision
clara del proceso completo. Esto hace que el trabajo rinda menos de lo que podria,
generar cansancio, sobrecarga y una sensacion de que “se trabajé mucho, pero se
avanza poco”.

Todos estos problemas, la falta de eficacia, eficiencia, efectividad y productividad
muestran que la estructura organizacional actual ya no responde a las necesidades
modernas de las universidades publicas. Por ello, surge laimportancia de contar con
una Arquitectura Organizacional Cibernético apoyado en BPM, capaz de ordenar,

CAPITULO | - FUNDAMENTACION

10




simplificar y revitalizar la manera en que se gestionan los procesos. Solo asi sera
posible avanzar hacia una administraciéon mas clara, mas util y mas alineada con
las expectativas de la sociedad.

1.4 EL PROPOSITO QUE MUEVE ESTA OBRA

Resumiendo, el propédsito que mueve esta obra, es propicio mencionar dos
aspectos, describiendo lo que se busca lograr con esta obra y las metas que desglosan
el camino, pasamos a describir estos dos aspectos:

1.4.1 Lo que se busca lograr

Es fundamental comprender cuanto puede influir el disefio y la puesta
en marcha de una Arquitectura Organizacional Cibernético, sustentado
en la gestién de procesos de negocios (BPM), en la capacidad que tienen
las universidades publicas para ser mas competitivos. Se trata de describir
en qué medida una estructura moderna, ordenada y capaz de adaptarse
a os cambios puede transformar la manera en que estas instituciones
administran sus recursos, toman decisiones y ofrecen servicios de calidad
a su comunidad. Conocer este nivel de influencia permite entender si esta
Arquitectura realmente impulsa a las universidades hacia un funcionamiento
mas eficiente, mas 4gil y mas preparado para enfrentar los retos actuales.

1.4.2 Las metas que desglosan el camino

Para avanzar hacia una gestion mas séliday moderna en las universidades
publicas, es necesario seguir un camino claro, compuesto por metas
especificas que oriente cada paso. Estas metas permiten observar con
mayor detalle como la organizacién puede mejorary que aspectos requieren
mayor atencién. Estos caminos desglosados son:

La primera meta consiste en comprender cuanto influye una organizacién
cibernética basada enla gestion de procesos de negocio (BPM) en la eficacia
administrativa. Es decir, conocer hasta qué punto este enfoque ayuda a
que la universidad logre realmente los objetivos que se propone. Esta meta
busca revelar si la institucion, al adoptar un Arquitectura mas ordenado y
adoptable, puede finalmente convertir sus planes en resultados visibles.

Lasegunda metase centra en evaluar la influencia de este mismo Arquitectura
en la eficiencia administrativa. Aqui la pregunta es si la universidad puede
hacer mas con menos: menos tiempo, menos tramites, menos desgaste.
Se trata de descubrir si la gestion basada en procesos permite simplificar
tareas, evitar duplicaciones y optimizar los recursos disponibles.
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I  Comotercera meta, se analiza como impacta la organizacién cibernética en
la efectividad administrativa, es decir en la capacidad de ofrecer resultados
valiosos y Utiles para la comunidad universitaria. Esta meta permite
determinar si la Arquitectura ayuda a que las acciones de la universidad
tengan un verdadero impacto en la calidad del servicio que brinda.

I Finalmente, la cuarta meta busca determinar el nivel de influencia de este
enfoque en la productividad administrativa. Aqui se explora si reorganizar
los procesos y adoptar una visién mas sistémica permite que el esfuerzo
de cada equipo rinda mas, que el trabajo avance con mayor fluidez y que
los resultados sean mas consistentes.

I  Cada una de estas metas desglosadas juntas conforman un mapa que
guie a las universidades publicas hacia una administracion mas eficiente,
mads humanay mds preparada para responder a los desafios del presente.

1.5 LA RAZON DE SER DE ESTA OBRA

Esta obra nace de la necesidad de mostrar como una Arquitectura de organizacion
cibernética puede convertirse en la clave para que una institucion sobreviva, crezca
y se adapte en un entorno cada vez mas complejo. Tal como sefiala Vanegas, este
modelo permite observar la organizacién comuna mirada flexible, aplicable a
cualquier tipo de estructura, por mas grande o diversa que sea. Su fuerza radica
en la capacidad de descomponer la complejidad interna y mirar como cada nivel
de la organizacion se conecta con los demds, como si se tratara de un sistema vivo
que se regule a si mismo. La idea de "niveles recursivos” tan destacada por Vanegas
nos recuerda que una institucién funciona mediante capas que se desagregany se
integran continuamente para mantener su equilibrio

El impacto que causa no solo es administrativo; también es profundamente
social una universidad que funciona bien, que atiende rapido que brinda servicios
de calidad y que demuestra organizacién, mejora suimagen ante la comunidad. Se
convierte en un referente, en una fuente confiable de conocimientoy en un orgullo
regional. La sociedad reconoce el valor de una institucién que responde con caridad,
transparencia y buenos resultados.

A nivel sistémico, esta Arquitectura impulsa a las universidades a desarrollar la
capacidad de autorregularse y autocontrolarse. Esto significa que pueden anticipar
problemas, corregir desviacionesy mantener un funcionamiento estable, sin depender
del azar ni de improvisaciones. Una institucion que aprende a autorregularse es una
institucién preparada para existir de manera solida a lo largo del tiempo.
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El liderazgo también se fortalece. Los responsables de la gestidn universitaria
empiezan a destacarse no por su cargo, sino por sus resultados, su forma de concluir
procesos y su capacidad de generar cambios positivos. Asi, las universidades publicas
pueden proyectar hacia la regién una imagen moderna y confiable, basada en
logros y no solo en discursos.

Tener una universidad publica sincronizada, que se autorregula, que se controlay
se adapta, significa garantizar su existencia a largo plazo. Significa convertirla en una
organizacién que ofrece soluciones, que se reinventay que responde adecuadamente
a las necesidades de la comunidad.

1.6 LO QUE CUBRE ESTA OBRA Y LO QUE NO

1.6.1 El terreno que Si se recorre

La presente obra literaria se inscribe en el vasto escenario de las universidades
publicas del pais, pero encuentra su punto de partida como brujula que marca el inicio
del camino en la universidad nacional Federico Villarreal. Alli, en el corazén del centro
histérico, entre los pasillos y las aulas de las sedes del Jr. Camang, donde funciona la
Escuela Universitaria de Postgrado, se despliega esta primera aproximacion.

Aunque la mirada se enraiza en este espacio concreto, las conclusiones que aqui
se revelan poseen la capacidad de extenderse mas alla de estos limites geograficos:
pueden reproducirse, resonary cobrar sentido en otras instituciones que compartan
estructuras afines o caracteristicas semejantes. Asi, lo que nace como un recorrido
inicial aspira a iluminar territorios mas amplios dentro del sistema universitario publico.

Los actores que habitan este escenario y cuyas voces, silencios y gestos dan
textura a la presente obra conforma un mosaico diverso: docentes que sostienen
el pulso académico, autoridades que delinean rumbos, funcionarios que articulan
decisiones y personal administrativo que mantiene el movimiento cotidiano. Ellos,
portadores de distintos roles sociales, son los protagonistas silenciosos de este
recorrido y aportan, desde sus propias experiencias, la dimension humana que lo
hace posible.

1.6.2 Los limites de esta Indagacion

Uno de los primeros obstdculos surgié de la escasa bibliografia disponible
sobre la arquitectura cibernética organizacional aplicada al &mbito universitario.
En la mayoria de instituciones, este territorio aun permanece poco explorado, lo
que hizo que, en un inicio, el avance lento y lleno de incertidumbres. Sin embargo,
ese vacio comenzd a despejarse contacto directo con un autor internacional cuyas
orientaciones permitieron acceder a fuentes pertinentes y decisivas para continuar
el camino.

CAPITULO | - FUNDAMENTACION
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Otro limite importante se encontré en el acceso restringido a la informacion.
A pesar de la existencia de normas de transparencia y acceso a la informacion, los
datos requeridos no siempre estaban al alcance inmediato. Fue necesario recurrir
a la observacion constante, al seguimiento detallado de documentos internos, y
al dialogo sostenido con diversos actores universitarios. De este modo se pudo
reunir material procedente de distintas facultades y de la escuela de Postgrado,
complementdndolo cuando fue posible, con datos hallados en los portales oficiales
de la UNFV y en su propio portal de transparencia
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2.1 MARCO HISTORICO

2.1.1 Modelo de Organizacion con Estructuras Organicas

El término estructura organizacional resulta,’? en cierta medida, abstracto y
dificil de materializar. A pesar de su naturaleza intangible, su presencia es concreta
y tiene un impacto directo en cada miembro de la organizacién. En esencia, puede
entenderse como el disefio de las interrelaciones que se establecen entre los distintos
elementos o unidades que componen la entidad. Aunque no es posible observarla
de manera fisica, su existencia se deduce a partir del funcionamiento cotidiano,
los procesos institucionales y las dindmicas de interaccién que se manifiestan en la
practica organizacional

Muchos de los enfoques clasicos sobre la estructura surgen de experiencias
en instituciones estables, como el ejército, la iglesia o las burocracias estatales
consolidadas. Hoy, las organizaciones no solo buscan garantizar una produccién
constante, sino que también priorizan configuraciones flexibles, basadas en redes
de interaccién, canales de comunicacion y jerarquias funcionales que, pese a su
complejidad, optimicen el desempefo operativo. La gran paradoja actual radica
en aspirar a una estructura adaptable que impulse la agilidad institucional, aunque
persista la dificultad de desprenderse de lo rigido, ya que este sigue siendo el
soporte fundamental para definir responsabilidades y funciones dentro del ente
organizacional.

Es fundamental aclarar que los procesos son distintos de la organizacién, que se
concibe como un conjunto de relaciones. Por ello, ver la empresa como un sistema
nos permite diferenciar entre su estructura y sus procesos. De hecho, la estructura
organizativa y sus funciones son dos acontecimientos distintos que, en conjunto,
reflejan los aspectos estaticos y dindmicos de la empresa, respectivamente, aunque
resulte dificil distinguirlos Guerrero(2007).

" Arguelles Guerrero, Oscar, “Metodologia para el Diagndstico y Disefio de una Estructura Organizacio-
nal”, Universidad Nacional Auténoma de México (2007)-péag 23
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EnlaTabla 1, se muestran las caracteristicas organizacionales de las estructuras
mecanicistas y flexibles.

Tabla 1 - Caracteristicas organizacionales de las estructuras mecanicistas y flexibles

Caracteristicas Tipos de estructura
organizacionales Estable-mecanicista Flexible (Adaptable-organica)
Apertura a las

influencias del medio

Relativamente cerrada

Abierta

Formalizacidn de
actividades

Intentos por selecdionar y
minimizar las fuerzas ambientales
y reducir la ingertidumbre

Disefiada para adaptarse a las
influencias del medio y manejar la
inceridumbre

Diferenciacion y
especializacion de
actividades

Formalmente basada en la
estructura

Menos formal basada en la
estructura

Coordinacion

Funciones y departamentos
especificos y mutuamente
excduyentes

General, en ocasiones con
actividades que se sobreponen

Estructura de autoridad

Primordialmente a través de la
jerarquia y de procedimientos
administrativos claramente
definidos

Por medios maldples v la
interaccion interpersonal

Fuente de autoridad

Concentrada, jerarguica

Dispersa, multiple

Responsabilidad

Puesto

Congcimiento y/o experiencia

Tareas, roles y

Atribuida a puestos especificos

Compartida por muchos

interaccion-influencia

organigramas, las descripciones
de puestos y otros

funciones v/o roles participantes
Claramente definidos y Definidos muy vagaments y
Patrones de especificados en los determinadaos por las

circunstancias, expectativas
mutuas y asi sucesivamente.

Procedimientos y reglas

Superior-subordinado, jerarquias

Superior-subordinado v
subordinado superior, horizontal y
vertical

Estratificacidn (en

térmings de poder,
status, compensacion y
asuntos semejantes)

Muchos y especificos,
generalmente estrictos y
formales.

Mayor diferencia entre los niveles

Pocas y generales, por lo regular
no escritas e informales.
Menos diferencia entre los niveles

Toma de decisiones

Centralizada, concentrada hacia
los niveles altos

Descentralizada, compartida en
toda la organizacion

Permanencias de la
forma estructural

Tiende estar relativaments fija

Continuamente adaptandose a
nuevas situaciones

Fuente: Arglelles Guerrero, Oscar, (2007) “Metodologia para el
Diagnostico y Disefio de una Estructura Organizacional”

2.1.2 Modelos de Organizacion con Estructuras Dinamicas
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Dindmica de la Estructura Organizacional, para este concepto, Arguelles et. al
afirma’ como consecuencia de multiples factores internos y externos, numerosas
organizaciones experimentan transformaciones estructurales con cierta frecuencia.
Frente a esta realidad, muchas entidades han asumido la modificacion de su
estructura como un proceso inevitable, por lo que han creado unidades especializadas
encargadas del andlisis, disefo y planificacidon de la arquitectura organizacional.
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El desarrollo de estructuras dindmicas y flexibles, en sustitucién del modelo rigido
y burocratico, constituye una tendencia creciente en las organizaciones actuales.
Las estructuras organizacionales flexibles, también denominadas organicas
o adaptables, se distinguen por su bajo grado de formalizacidn, rotaciones
frecuentes en nivelesy cargos, y unainteraccién mas agil entre las distintas funciones.
Este modelo exige mayores inversiones de tiempo y esfuerzo para integrar
coherentemente las multiples actividades. La forma estable mecanicista que
ofrece puestos permanentes y estructurados, proporciona la coordinacion
a través de la estructura jerarquica. (Kast, 1996) La forma organica, que requiere
de una estructura dindmica y cambiante, no es aplicable de manera efectiva en
todas las organizaciones. Muchas de ellas funcionan mds eficientemente bajo
un modelo mecanicista, basado en estabilidady control. Por ello, en varios casos
resulta conveniente combinar ambos enfoques: usar un sistema organico en
areas como investigacion y desarrollo, y uno mecanicista en funciones operativas
como la produccion.

Silas organizaciones logran combinar las caracteristicas que se muestran en la
Tabla 2, de tal forma que en su parte directiva fueran mas hacia la estructura flexible
y en su parte operativa hacia la estructura mecanicista, estariamos hablando de una
estructura organizacional equilibrada. (Guerrero,2007)

Tabla 2 - Caracteristicas estructurales que influyen en la conducta humana

Caracteristicas
Estructurales

Explicacion

Disefio de tareas

Forma en que se disefian y asignan las diferentes labores a los
individuos v unidades dentra de la organizacion

Definicion de puestos

Forma en que se disefian los requerimientos y exigencias del
pusesto

Composicion de unidades de
trabajo vy departamentos

Forma en que las tareas, funciones y puestos se agrupan para
formar la estructura jerdrquica

Relaciones de autoridad y
responsabilidad

En gquien se apoya la autoridad y responmsabilidad para el
desempefio y quien reporta a quien

Patrones de comunicaciones

Forma en la gue la informacion fluye entre los individuos,
unidades de trabajo y departamentos en la organizacion

Formalizacion de las
actividades

Medida en que diversas labores, actividades y procesos se
formalizan a través de politicas, reglas y procedimientos

Centralizacicn y
descentralizacion

Quien toma las decisiones y a qué nivel en la jerarquia el grado de
autonomia vy libertad en diversos niveles

Sistema de planeacion y
control

Forma en la que los sistemas de toma de decisiones y procesos de
control son creados para asegurar y evaluar el desempefio de la
organizacion

Sistemas de compensacion

Forma en que los sistemas son disefiados para adecuarse a las
tareas, puestos y responsabilidades y para recompensar el
desempefio eficiente

Reclutamiento, seleccion,
entrenamiento y desarrollo de
carrera

Ddnde se desarrolla un sistema para asegurar que se cuente con
gente y sea capaz de llenar los reguerimientos del puesto

Fuente: Arglelles Guerrero, Oscar, (2007) “Metodologia para el
Diagnésticoy Disefio de una Estructura Organizacional”
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2.1.3 Origenes de la Cibernética

Los origenes de la cibernética se remontan a las décadas de 1930y 1940 cuando
Norbert Wiener intentaba disefiar maquinas que tuviesen la cualidad de corregir su
propio funcionamiento para asi cumplir con el objetivo que se les habia trazado
(Ceberioy Watzlawick, 1998:47). El contexto bélico hizo que esas maquinas fuesen
cafones antiaéreos capaces de derribar aviones muy veloces. Wiener postulé que
tales maquinas debian poseer, ademas de los tradicionales polos receptor (entrada)
y efector (salida), un sensor que informara del estado de los efectores comparando
dicho estado con un estado ideal o meta; de existir discrepancias, la maquina debia
ser capaz de autocorregir su funcionamiento (Pakman, 1996a: 19-20).

El mecanismo ideado por Wiener se basaba en un circuito cerrado que permitia
que lainformacion producida por la maquina, es decir, el resultado de su operacién,
regresara al sistema para compararse con el estado esperado, generando asi un
proceso de retroalimentacién analogo a la causa final aristotélica, en el que el
efecto influye nuevamente sobre su causa. Wiener sostuvo que los procesos de
control, comunicacion y tratamiento de la informacién obedecen a principios
universales, aplicables tanto en maquinas, seres vivos como en organizaciones
sociales. La extension de estos principios cibernéticos a multiples disciplinas impulsé
significativamente el didlogo entre campos del conocimiento. Asimismo, el enfoque
en conceptos como la circularidad, lainformaciony la retroalimentacién, en lugar de
los modelos mecanicistas centrados en la causalidad lineal, la materia y la energia,
posibilitd una articulacidn tedrica con las propuestas de Ludwig Von Bertalanffy.

2.1.4 Historia de la Cibernética

La historia de la cibernética’™ en el afio 1940 se desarrollé principalmente en
el MIT, y otros autores mas que estudiaron en el campo de la cibernética los cuales
a continuacién se mencionan:

I MIT Laboratorio de Radiacidn, establecido para gestionar la investigacién
y abordar los problemas de procesamiento de informacién asociados con
el radar recién inventado (1940)

I Norbert Wiener inicia su colaboracién con el ingeniero Julian Bigelow
para abordar problemas relacionados con la efectividad de los telémetros
automaticos de los cafiones antiaéreos (1940)

4 Chacana Arancibia, Roberto “Emancipacion de la familia de origen: “Lealtad, Traicién y Sacrificio Filial
en Franz Kafka y Julio Cortdzar” Universidad Complutense de Madrid, (2006),ISBN: 978-84-669-2962-2,
Véanse ademas Foerster, 1990: 35; Pakman, 1996a: 19; Rodriguez y Arnold, 1990: 41; Simén et al , 1997:
55., Véase ademas Hoffman, 1987: 18.

5 Historia de la Cibernética, ASC (Sociedad Americana de Cibernética), consultado el 29 de Noviembre del
2012, en http://www.asc-cybernetics.org/foundations/timeline.htm,http://ciber-drem.wikispaces.com/
Historia+de+la+Cibernetica

CAPITULO Il - MARCO TEORICO

18



http://www.asc-cybernetics.org/foundations/timeline.htm
http://ciber-drem.wikispaces.com/Historia%2Bde%2Bla%2BCibernetica
http://ciber-drem.wikispaces.com/Historia%2Bde%2Bla%2BCibernetica

Jakob von Uexkdill publica su libro Bedeutungslehre, reconocido como el
punto de partida de la biosemidtica. (1940)

Benjamin Whorf publica tres articulos en los que plantea sus tesis sobre la
estrecha relacién entre el lenguaje y la cultura, y que son las estructuras
del lenguaje pensamiento. (1940 - 1941)

Norbert Wiener comienza a trabajar con el ingeniero Julian Bigelow sobre
los problemas implicados en la efectividad de los telémetros automaticos
de los caflones antiaéreos (1940)

Benjamin Whorf publica tres articulos en los que plantea sus tesis sobre la
estrecha relacién entre el lenguaje y la cultura, y que son las estructuras
del lenguaje pensamiento. (1940 - 1941)

La mira del bombardeo Norden utiliza repetidores sincronizados de forma
continua para la “actualizacién” de la visualizacidn en pantalla segun la
altitud de la aeronave y la velocidad (Segunda Guerra Mundial)

Se aplican modelos matematicos a los problemas de producciény los
rendimientos de logistica del nuevo campo de investigacién de operaciones,
principalmente en el Reino Unido (Segunda Guerra Mundial)

AC Hall se aplica antes de Bell Labs, destinado a mejorar los andlisis de
los efectos del ruido en el aire y mejorar los sistemas de control de radar
(1941 en adelante)

El psiquiatra Andras Angyal publica Fundamentos para una ciencia de la
personalidad, en la que afade conceptos sistémicos como la heteronomia
frente a la homonimia, es una “biosfera” tanto individuales como en el
medio ambiente, y las relaciones triddicas inherente a los sistemas.(1941)

La palabra“robdtica” aparece por primera vez en la historia de Isaac Asimov
en el corto “Runaround” (1942) .

Norbert Wiener inicia el andlisis de sistemas de procesamiento de
informacién mediante modelos de procesos estocasticos, desarrollando
un filtro éptimo estadistico para mejorar la relacién seial-ruido en un
sistema de comunicacion (1942)

Se realiza la primera conferencia Macy se lleva a cabo sobre el tema de
“inhibicion cerebral”. Asisten Gregory Bateson, Warren McCulloch, Margaret
Mead, Lawrence Frank, Lawrence Kubie, y Arturo Rosenblueth, Rosenbluth
quien presenta la idea de los “mecanismos de causalidad teleoldgica”

J'circular”, y “feedback”. (1942)

Carl Rogers formula su enfoque centrado en el paciente a la terapia (1942)
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Warren McCulloch y Walter Pitts desarrollan sus trabajos pioneros sobre
redes neuronales (a través de 1943)

Arturo Rosenblueth, Norbert Wiener, y Julian Bigelow publican el articulo
seminal “comportamiento, propdsito y teleologia” Esta fue la versién
publicada de los temas Rosenblueth habia presentado en lareunién de 1942
“inhibicién cerebral”. Fue la primera publicaciéon cientifica para maquinas
para imprimir direcciones con propdsito (1943)

Warren McCulloch y Walter Pitts publican su articulo seminal “Un calculo
l6gico de las ideas inmanentes en la actividad de nervios” (1943)

Alan Turing propone el concepto “maquina-hijo”, aplicando el conocimiento
sobre como los seres humanos adquieren la inteligencia para disefar una
maquina entrenable inteligente o computadora. (1943)

Fallece Jakob von Uexkdll (1944)

La publicacion de textos técnicos, que sintetizan los avances logrados
durante la Segunda Guerra Mundial da inicio a una “edad de oro” en la
teoria de control técnico (desde 1945 en adelante)

Un grupo diverso integrando por Wiener, Von Neumann, McCulloch y Pitts
se relinen para explorar la posibilidad de crear un nuevo campo cientifico
que aborde sus temas e intereses comunes (1945)

Johnvon Neumann establece los fundamentos formales de los autdomatas
celulares.(Ca. 1945)

Eckert y Mauchly desarrollan ENIAC, la primera computadora electrénica
de gran escala, en la Universidad de Pennsylvania. (1946)

John von Neumann propone la arquitectura de programa alamacenado,
un avance clave que facilita la programacion flexible de las computadoras.
(1946)

Kurt Goldstein publica El Organismo, obra que integra la biologia y la
psicologia del comportamiento. (1946)

Se celebra la primera de las diez Conferencias Macy, bajo el titulo inicial de
“mecanismos de retroalimentacién y Sistemas de la Circular de causalidad
en biologia y sistemas sociales”. Esta serie de conferencias (en realidad,
motivado por el entusiasmo de la reunién de 1942 inhibicion
cerebral) se convertira en el lugar de nacimiento de la cibernética como
un campo.(1946)

Norbert Wiener uso publicamente el término “cibernética” en una
conferencia de Macy sobre el tema de “Mecanismos de votos y la Circular
sistemas causales en Bioldgicas y Sistemas Sociales” (1946)
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I Ecologista GE Hutchinson presenta un documento titulado “Los sistemas
de causalidad circular en la ecologia” en la Conferencia 1946 de Macy, que
une la ecologia y las nuevas construcciones que estaban a punto de ser
etiquetados como “cibernética”.

I W. Ross Ashby publica “Principios del sistema de auto-organizacion
dindmica” introduce el término “lenguaje de auto-organizaciéon” en la
cibernética. (1947)

I Ensuarticulo “La cienciayla complejidad”, Warren Weaver da los primeros
esbozos de una taxonomia de la complejidad del sistema. (1947)

| Norbert Wiener publica su libro seminal Cibernética (1948)

I  Claude Shannon publica “Las Matematicas Teoria de la Comunicacion”
mostré como los ingenieros de codigo de datos, verificar su exactitud en
la transmision. (1948)

I  Shannon identificé el bit como unidad fundamental de los datos. (1948)

I Von Neumann supervisa la construccién de la primera computadora con
programa almacenado en Princeton. (1948)

| Robert Merton describe la retroalimentacion en la dindmica social de los
prejuicios en su libro La auto-profecia, cuyo titulo invoca las nociones de
causalidad circular y retroalimentacién. (1948)

I Grey Walter crea maquinas auténomas las llama Elmer y Elsie que imitan
el comportamiento real con circuitos muy simples. (1948 - 1949)

I  Donald Hebb demuestra lo sencillo que son los elementos neurales y
las operaciones, podrian explicar los complejos fendmenos psicoldgicos
observados, como el aprendizaje. (1949)

I Heinz von Foerster hace su primera aparicién en la Conferencia de Macy,
y es nombrado editor de las actas del congreso. Citando sus habilidades de
Inglés limitado, sugiere a este conjunto adoptar de Wiener “cibernética”
de forma mas concisa para denotar su nuevo dominio de interés. (1949)

I Ludwig von Bertalanffy publica su articulo “Los conceptos de sistemas en
la fisica y la biologia” (1949)
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I Jean Piaget comienza su ciclo de conferencias titulado “Epistemologia
Genética” en la Universidad de Columbia (1949 - 1951)

Durante los aflos 1950, otros estudiosos también siguen avanzando en el
campo de la cibernética, como los que siguen mencionando a continuacion:

I  Elpsicoanalista francés Jacques Lacan establece los patrones de cibernética
con la metapsicologia freudiana (1950)
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Von Bertalanffy publica su articulo “Un esquema de Teoria General de
Sistemas” (1950)

Alan Turing propone la prueba de Turin, estableciendo un criterio para
determinar si una maquina puede exhibir un comportamiento inteligente.
(1950)

Arthur Iberall funda el dmbito de la “homeoquinetica, dedicado al anélisis
de sistemas fisicos complejos y autorregulados (Principios de 1950)

Sperry Rand desarrolla UNIVACI, la primera computadora comercial disefiada
para el procesamiento de datos masivos (1950)

Heinz von Foerster se incorpora a la Universidad de lllinois, para iniciar a
ensefar (1951)

Talcott Parsons publica The Social System, obra que impulsa el enfoque
sistémico en el analisis de las estructuras sociales. (1951)

H. Ross Ashby publica disefio para un cerebro. (1952)
Se celebra la Ultima de las Conferencias Macy (1953)

Gordon Pask disefia “Musicolour”, un sistema interactivo que genera
respuestas luminicas adaptadas al ritmo y estilo de un musico en tiempo
real (1953)

Eugene Odum publica Fundamentos de Ecologia, primer libro de texto que
estructura la ecologia en centrarse en el concepto de ecosistema. (1953)
Popular caracterizacién de los ordenadores centrales como “cerebros
electrénicos” (1950's)

Gregory Bateson inicia sus investigaciones sobre la comunicacién en la
esquizofrenia (1954)

Minsky y Farley & Clark, describen maquinas analdgicas capaces de aprender
mediante mecanismos de ensayo y error (1954)

Ludwig von Bertalanffy y Boulding Kenneth fundan la Sociedad para la
Promocion de Sistemas Generales, (1954)

William T. (Bill) inicia la formulacién de la Teoria del Control Perceptual -
PCT. (Mediados de 1950)

La Sociedad para la Promocién de Sistemas Generales adopta el nombre
de Society for General Systems Research (SGSR). Institucion precursora de
la actual International Society for the Systems Sciences (ISSS) (1955)
George Kelly publica Psicologia de los constructores personales (1955)

llya Prigogine, desarrolla el concepto de “estructuras disipativas”, basado
en el trabajo en quimica fisica (ca. 1955 en adelante)
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| Norbert Wiener publica El uso humano de seres humanos (1956)
| Ross Ashby publica Introduccién a la Cibernética (1956)
I  George A. Miller publica su articulo sobre “El nUmero mdgico siete, mas o

menos dos” estableciendo un limite cuantificable sobre el procesamiento
cognitivo humano. (1956)

I Gordon Pask produce SAKI (Teclado Instructor Autoadaptativo), primer
sistema de ensefianza adaptativa para entrar en produccién comercial (1956)

| Conferencia de Dartmouth, lanza al campo, la inteligencia artificial (I1A)
(1956)

I JayForrester funda el campo de la dindmica de sistemas. (1956)

I Eclesidsticos, Ackoff y Arnoff publican Introduccién a la Investigacién de
Operaciones el primer libro de texto completo en el campo. (1957)

I Enuna conferencia auspiciada por Macy, G. Evelyn Hutchinson formaliza
el concepto de nicho ecoldgico como el conjunto multidimensional de
condiciones que definen la existencia de una especie (1957)

I  Laboratorio de Informatica Bioldgica establecido en la Universidad de
Illinois (1958)

I Allen Newell, Marvin E. Shaw y Herbert A. Simon publican un articulo que
resume las bases del enfoque cognitivista en psicologia (1958)

I  Stafford Beer publica Cibernética y gestion , obra pionera que aplica
principios cibernéticos a la administraciéon de organizaciones complejas
(1959)

I  Bernard Patten se embarca en un intento de exploracion para ampliar
teoria de la informacién a la ecologia y el estudio del ecosistema desde el
punto de vista cibernético. (1959)

Estudios de la cibernética en los afos 1960

| Ross Ashby viene a lllinois para trabajar en el BCL (1960 a 1961)

I Heinzvon Foerstery la Universidad de lllinois anfitrion de una conferencia
titulada “Los principios de la auto-organizacion” McCulloch, von Bertalanffy,
Pask, Ashby, y muchos otros. (1960)

I Heinzvon Foerster publica su articulo “En los sistemas de auto- organizacién
y su entorno” (1960)
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I Artista y educador Roy Ascott comenzd a explorar la cibernética en el
contexto del arte interactivo y la educacion artistica (1960)




El Dr. Maxwell Maltz publica su libro de autoayuda Psico-Cibernética tal
vez la mas conocida y popular “teoria” que afirma basarse en principios
cibernética. (1960)

Gordon Pask publica Un acercamiento a la Cibernética (1961)

En ciencias sociales, KW Deutsch publica los nervios del gobierno: Modelos
de Comunicacidn Politica y Control el libro de longitud primer analisis del
“valor cibernética desde la perspectiva de un cientifico social fuera de la
cibernética / GST movimiento. (1963)

La Sociedad Americana de Cibernética (ASC) se funda. (1964)
Norbert Wiener muere. (1964)

Marshall McLuhan publica Understanding Media, encendiendo una ola
de andlisis critico del papel de los medios de comunicacién en la sociedad
y la cultura. (1964)

En primer lugar los mejores laboratorios a la inteligencia artificial creado
en el MIT, Stanford, SRI, y la Universidad de Edimburgo. (1964)

Ascott publica La construccion de un cambio, un texto sobre la relacién
entre el arte, la teoria de sistemas, la cibernética y la conducta (1964)

Warren McCulloch publica Encarnaciones de la mente (1965)

Artista Frank Gillette emplea procesos de retroalimentacion en su obra
interactiva “Limpie Cycle” (1965)

Sistemas de teoria y conceptos de la cibernética que se adopten al por
mayor por la contracultura (fines de 1960)

Jay Forrester y otros desarrollan modelos matemdticos y aplicaciones
computables en la dindmica de sistemas (a lo largo de 1960)

Bergery Luckmann publicar Construccién Social de la Realidad (1966)

La Unidén Internacional de Sociedades Bioldgicas (UICB) CH Waddington le
pide que organice una serie de conferencias sobre el tema de la biologia
tedrica. Cuatro conferencias de verano consecutivo llevara a cabo en
Serbelloni. (1966 - 1969)

Bidlogo Michael Apter desarrolla y emplea modelos derivados de la
cibernética para describir los fendmenos de desarrollo en su libro Cibernética
y el Desarrollo (1966)

Paul Watzlawick (con coautores Beavin y Jackson) publicard la pragmatica
de la comunicacién humana, que tanto invoca principios sistémicos en
su analisis del habla cotidiana y sienta las bases para una orientacién
constructivista. (1967)
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Ludwig von Bertalanffy publica Robots, hombresy mentes: la psicologia en
el mundo moderno, argumentando en contra de una visién conductista
de la conducta humana sobre la base de la innata capacidad de los seres
humanos para procesar simbolos. Lo interesante es su confianza en los
mismos temas de informacién y comunicacién que evité cuando a gritos
su diferenciacion de la cibernética GST dos décadas antes. (1967)

Sociélogo Walter Buckley publica el libro Sociologia y Teoria de Sistemas
Modernos, la mas importante y primera exploracién de la aplicacién GST
a los sistemas sociales por un erudito, no alineados con los movimientos
de la cibernética o sistemas generales. (1967)

Zenith cambia el paradigma de la ecologia de ecosistemas, a veces llamado
la ecologia cibernética. (Finales de los 1960 - principios de 1970)
Cybernetics dirige su atencion sobre si mismo (a través de la atencion a
la "cibernética de la cibernética”), y la cibernética de sequndo orden que
nace (1968)

Ludwig von Bertalanffy publica la Teoria General del Sistema (1968)

The Whole Earth Catalog y sus sucesivas ediciones popularizar los conceptos
de “sistemas completos”y “cibernética” (que editor de Stewart Brand trata
como una misma cosa) (1968 en adelante)

René Thom crea la teoria de catastrofes (1968)

Heinz von Foerster publica andlisis y sintesis de procesos cognitivos y Sistemas
(1969)

G. Spencer Brown publica su primera edicion de Leyes de la Forma (1969)
Tedrica bidlogo Stuart Kauffman publica una serie de documentos en el
que describe las redes de regulacién genética con ideas derivadas de la
cibernética y la teoria general de sistemas (1969 - 1973)

Publicaciones avanzadas en 1970, aparece el famoso autor Stafford Beer

Publicacién del articulo fundamental de Humberto Maturana
"Neurofisiologia de la cognicién” (1970)

Stafford Beer ha sido encargado por el gobierno de Allende en Chile para
integrar una estructura de gestién de la economia nacional, y el proyecto
Cybersynnace. (Circa 1971)

C. West anglicano publica el disefio de sistemas inquisitivos, que examina
el conocimientoy el conocimiento de generacién de “sistemas” a la luz de
determinados modelos filoséficos. (1971)

Gregory Bateson publica Pasos hacia una ecologia de la mente (1972)
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Gordon Pask hace informes sobre su trabajo con el sistema de cursos
"asamblea y el medio ambiente tutorial” etiquetados CASTA (1972)

Maturanay su alumno / colega Francisco Varela publicard De Seres Vivos y
Maquinas. Una Caracterizacion de la organizacién bioldgica (1972)

Stafford Beer publica cerebro de la Firma: La Direccién de Organizacion
Cibernética (1972)

Una simulacién basada en el analisis de sistemas de de futuro de la
humanidad se publica como Los limites del crecimiento: un informe para
el Club de Roma. Sus predicciones calamitosas llaman la atencién del publico
ala ecologiay de la utilidad de gran escala de analisis de sistemas. (1972)

Aunque sélo en parte, la red Cybersyn se emplea para ayudar al gobierno
de Allende en el mantenimiento de las funciones econdémicas nacionales
y los supervivientes a una huelga generalizada / bloqueo iniciado por los
enemigos del régimen. (1972)

Artista Dan Graham aplica los principios de votos en su obra interactiva
"Proyecciones Dos Conciencia” (1972)

Warren McCulloch muere (1972)
Ludwig von Bertalanffy muere (1972)

William Powers publica su libro sobre la teoria de control perceptivo del
comportamiento: el control de la percepcién. (1973)

Maturanay Varela introducir el término “autopoiesis” (1973)

El gobierno de Allende es derrocado en un sangriento golpe de estado,
se da por concluido el proyecto Cybersyn, en medio de la corriente con
s6lo 2 / 3 de los subsistemas de la economia nacional integrada en la red
cibernética. (1973)

Heinz von Foerster supervisa un proyecto de clase de un afio en BCL sobre
el tema de la “cibernética de la cibernética”, la generacion de una masa de
material finalmente se publicé bajo ese titulo. (1973 - 1974)

Gordon Pask produce Thoughtsticker - un entorno para la asignacién de
las representaciones de las ideas y volver a configurar para hacer frente a
estas nuevas combinaciones y perspectivas (1974)

Ciencia ficcidén autor John Brunner introduce la nocién de un individuo o
grupo pequeio que afectan a toda una sociedad mediante la explotacién
de sistemas informaticos en red en su novela Shockwave Rider (1974)

Maturanay Varela publican sus sistemas autopoiéticos: Una caracterizacion
de la Organizacién de vida como un informe de investigacién BCL (1975)
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Liy Yorke crear la etiqueta de “teoria del caos” para la zona de sus intereses
de investigacion. (1975)

Gordon Pask publica su obra en dos volimenes masivos en la teoria de la
conversacion (1975 / 1976)

Paul Watzlawick publica su popular libro sobre epistemologia constructivista
¢Cuan real es real? (1976)

Ernst von Glasersfeld publica una serie de articulos relacionados con su
constructivismo radical, Piaget, y la cibernética (en adelante en 1976 a
principios de 1980)

Maturana publica el periddico “La biologia del lenguaje: La epistemologia
de la realidad” (1978)

Margaret Mead muere (1978)

Varela publica Principios de la Autonomia Bioldgica (1979)

Stafford Beer publica El Corazéon de la Empresa, donde expuso su
viabilidad planteados (VSM). (1979)

Gregory Bateson publica Espiritu y naturaleza: A es necesaria la Unidad
(1979)

Durante los aflos 1980 surge Maturana con su libro de Autopoiesis.
Maturana y Varela publican el libro Autopoiesis y cognicién: la practica
de la Vida (1980)

Erich Jantsch publica su libro El Universo-Auto Organizador, que introduce al
publico conceptos mas amplios de la autopoiesis, las estructuras disipativas,
y auto-organizacién. (1980)

Gregory Bateson muere (1980)

La Osterreichische Studiengesellschaft fr Kybernetik, la Sociedad General

de Sistemas de la investigacién Nederland Systeemgroep establecer la
Federacién Internacional para los Sistemas de Investigacion (IFSR) (1980)

Francisco Parra Luna, establece una Asociacion Internacional de
Sociologia (ISA) Grupo sobre “Sociocibernética '(1980)

Heinz von Foerster publica los Sistemas de Observacién un compendio de
sus papeles en el constructivismo y el segundo orden de la cibernética (1982)

Niklas Luhmann publica su articulo “La sociedad mundial como un sistema
social”, en el que introduce su andlisis de los sistemas sociales como una
red integrada de comunicaciones autopoiético (1982)

El Instituto de Santa Fe se fundd para la investigacidn sobre el tema de la
complejidad y los sistemas complejos. (1984)
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William Gibson término “ciberespacio” en su novela de ciencia ficcién
Neuromante (1984)

Paul Watzlawick publica su coleccion editada de documentos (algunos de
personas activas en la cibernética de segundo orden) que los documentos
y populariza la epistemologia constructivista (DIE erfundene Wirklichkeit,
1981; La realidad de fantasia, 1984).

Niklas Luhmann publica su Soziale Systeme en alemdn (1984)

Proliferacion de sistemas y la cibernética en los conceptos individuales, de
grupo y psicoterapia familiar bajo etiquetas como “terapia de sistemas”
y “terapia sistémica”. Uno de los principales es en Milan la Escuela de la
terapia familiar, que explicitamente se basa en la cibernética de segundo
orden de trabajo, en particular de Maturana (1980 y continua)

Los practicantes de ciertos estudios avanzados de simulacién de sistemas,
en particular las relacionadas con autdmatas celulares y salidas de datos
de la percepcidn de otras connotativo auto-organizacion, se unen bajo la
marca “vida artificial”. (Mediados de 1980)

Terry Winograd y Fernando Flores invocar Maturana y otros pensadores
cibernética en su critica de la IA simbdlica titulado Comprension
Computadoras y Cognicion (1986)

McClelland y Rumelhart publican libros de procesamiento distribuido
en paralelo inicio un renacimiento del interés en las redes neuronales y
neural.(1986)

Maturana y Varela publicar su mas populares teorias, El drbol del
conocimiento. Este libro les brindard un punto de entrada en su trabajo
para una amplia audiencia (1987)

Gleick el libro de James Caos enciende la coalescencia de las diversas lineas
de trabajo en una teoria del caos “popularizado”. (1987)

Maturana publica lo que sera quizas su mas leido libro “La realidad: La
busqueda de la objetividad o la busqueda de un argumento de peso” (1988)

Durante los aflos 1990 aparecen los nuevos estudiosos y se presenta Francisco
Varela con una publicacién el alumno de Maturana

Steven Heims publica su historia de “movimientos de origen de la cibernética”
(1991)

Francisco Varela , junto con Evan Thompson y Eleanor Rosch, publica
soportado por la mente, obra que inaugura formalmente el enfoque de
la ciencia cognitiva enactiva. (1992)
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El campo “Sociocibernética” comienza a consolidarse como un area
diferenciada (principios de 1990 en adelante)

Stafford Beer introduce el concepto de “syntegration equipo” en su libro
Mas alla de controversias: la invencién del Equipo Syntegrity (1994)

Heinz von Foerstery Steven Carlton reeditan el compendio Cibernética de
la Cibernética (1995)

Niklas Luhmann su principal trabajo Soziale Systeme se publica en Inglés
como Sistemas Sociales (1995)

Von Glasersfeld publica su libro Constructivismo Radical (1995)
Grupo ISA en Sociocibernética se reactiva (1995)

Fallece Gordon Pask, pionero de la cibernética conversacional (1996)
Fallece Niklas Luhmann (1998)

Sociocibernética, es reconocido oficialmente como Comité de Investigacién
ISARC51 (1998)

2.2 BASES TEORICAS

2.2.1 Cibernética Organizacional

La Cibernética Organizacional’® (CO) es un método que procede del campo
de la Cibernética desarrollado por Wiener (1948), aplica los principios relacionados
con la “Comunicacién y el Control” la informacién de la Cibernética y las aplica a
empresas y organizaciones. Este desarrollo tedrico y metodoldgico ha sido realizado
por Stafford Beer (Beer, 1979, 1981, 1985).

La“Introduccién a la Cibernética Organizacional (CO)” se fundamenta en algunos
de los principios mas significativos, entre los cuales destacan:

El concepto de viabilidad
El nocién de variedad como medida de la complejidad

La Ley de Ashby sobre la variedad requerida, cuya implicacion central es
que solo puede controlarse una variedad con otra igual o mayor

La relevancia del Teorema de Connant-Ashby, una guia esencial para
el disefio de estructuras de gestién.

El Modelo de Sistemas Viables

6 VVSMod® | Iberfora 2000 | INSISOC | Universidad de Valladolid , Copyright © 2012; consultado en 2013
http://www.ciberneticaorganizacional.org/referencias
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I  El papel de la informacidn y del disefio de los sistemas de informacion,
que posibilitan la coordinacién, el control y el cumplimiento del propésito
organizacional

I  Elpapeldelainformaciény del disefio de los sistemas de informacion para
que las organizaciones puedan funcionar, es decir cumplir con la finalidad
para la que supuestamente han sido creadas

Los temas de viabilidad, variedad, complejidad y el Modelo de Sistemas Viables
se plasmany se discute ampliamente en los siguientes parrafos, fundamentalmente
desde el enfoque sistémico desarrollado por los investigadores Beer y Pérez.

2.2.2 Introduccién a la Cibernética Organizacional

En las ultimas'” décadas se ha producido un cambio significativo en las
tecnologias de la informacién y la comunicacion, particularmente después de la
creacion y proliferacion de Internet.

La forma en que las empresas compiten y funcionan ha sufrido cambios
significativos como consecuencia de estas modificaciones. Han aumentado la
productividad y creado nuevas perspectivas comerciales. Estas nuevas herramientas
han tenido un impacto positivo en algunas escuelas pertenecientes al campo del
Pensamiento Sistémico, aunque su influencia ha sido limitada o insuficiente en
otras. Creemos que este es el caso de la Cibernética Organizacional (CO) de Stafford
Beer. (Pérez, 2009)

Durante mas de una década, se han venido desarrollando en la Universidad
de Valladolid, dentro del Grupo de Pensamiento Sistémico y bajo la direccién
del Dr. José Pérez Rios, herramientas informaticas con el objetivo de facilitar la
aplicacion de diversas metodologias sistémicas, entre las cuales destaca, de manera
particular, la Cibernética Organizacional. En concreto, en el &mbito de la Cibernética
Organizacional hemos creado herramientas de software que permiten aplicar el
Modelo de Sistemas Viables al diagndstico y al disefo de organizaciones (VSMod®),
asi como organizar diferentes fases del proceso de debate de problemas complejos
por parte de equipos. (Pérez, 2009)

El numeroy lavariedad de aplicaciones del MSV tanto para el diagndstico como
para el disefio de organizaciones ha crecido considerablemente desde su creacion
(Espejo y Harnden, 1989 y Schwaninger y Pérez Rios, 2008b). La oportunidad que
brinda el MSV de analizar un problema desde multiples angulos eligiendo diferentes
criterios y grados de recursividad es una funcion muy potente y significativa del
modelo. Su capacidad para moverse verticalmente a través de varias dimensiones

7 Pérez Rios, J. (2009). Disefo y diagndstico de organizaciones viables. Un enfoque sistémico. Iberfora
2000. E-Book. ISBN:.978-84-613-4861-9

CAPITULO Il - MARCO TEORICO




ayuda a reconocer los niveles de recursividad que muestran como una organizacién
intenta gestionar la complejidad del entorno en el que se encuentra. Pero este poder
analitico también significa que la complejidad del modelo aumenta. (Pérez, 2009)

El nimero de elementos a tener en cuenta aumenta drasticamente si utilizamos
distintos nivelesy criterios de recursién. Para cada nivel de recursion se debe identificar
ademas el conjunto completo de sistemas/funciones (Pérez, 2009):

| Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3, Sistema 3*, Sistema, Sistema 5
I Canales de comunicacidn (incluido el canal algeddnico)

I Transductores

| Entornos

I  Relaciones entre entornos

I Relaciones entre los elementos constituyentes del Sistema 1

I Asicomo todos los componentes de informacidn relevante en cada uno
de ellos.

Como consecuencia de todo ello, hace que sea una empresa muy dificil identificar
y documentar los datos asociados a todos y cada uno de los componentes, agravada
por la dificultad de mantener el control del lugar en el que nos encontramos en un
momento dado del estudio.

2.2.3 Cibernética Organizacional y su
aplicacion en las organizaciones

Segun el investigador Pérez (2006), la cibernética organizacional puede utilizarse
para analizar la viabilidad de las organizaciones, tomando como referencia el
modelo de Sistemas Viables. Este enfoque establece los requisitos esenciales para
que una empresa u organizacién mantenga su supervivencia. Si estas condiciones
no se satisfacen, la entidad podria enfrentar disfuncionalidades operativas o, en
casos extremos, su extincion.

La profundidady rapidez de los cambios que se estan produciendo en el entorno
en el que operan las organizaciones en general y las empresas en particular hace que
sea Imprescindible, para que éstas puedan asegurar su viabilidad, la disponibilidad
de herramientas adecuadas al grado de complejidad que dichos cambios plantean.
(Pérez, 2008)

Hoy en dia, las herramientas en el campo del Pensamiento Sistémico o enfoque
Sistémico son particularmente significativas. La creciente complejidad de los problemas
ha hecho que este enfoque sea esencial, una necesidad que se ha intensificado a raiz
de las transformaciones experimentadas en el mundo a lo largo del siglo XXy que
se ha vuelto aun mas critica con los acontecimientos diversos que caracterizan el
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comienzo del siglo XXI. El pensamiento sistémico proporciona un marco intelectual
sumamente Util para encarar la amplia gama de problemas que afectan tanto a la
humanidad (desastres ecoldgicos, desigualdad de la riqueza, corrupcion, migraciones
masivas, cambio climatico, etc.) como a las organizaciones y empresas (impacto
de la globalizacién, deslocalizaciéon, desaceleracién econdmica, crisis sectoriales,
precios energéticos elevados, funcionamiento deficiente de sistemas judiciales o
sanitarios, entre otros). Estos son problemas de gran complejidad (variedad) cuyo
tratamiento demanda herramientas adecuadas a su dimensidon. No obstante, los
modelos utilizados para su comprensién no siempre han mantenido una evolucién
paralela a la complejidad de los problemas a tratar. Conant-Ashby ya lo indicaron
en su célebre teorema: “un buen regulador de un sistema debe ser un modelo del
sistema”.

Esto subraya la necesidad de contar con modelos de las situaciones problematicas
que posean la variedad requerida, es decir, que puedan responder a la diversidad de
situaciones. Sin embargo, a menudo los modelos en uso no disponen de la variedad
suficiente o son inexistentes. (Pérez, 2008 p.265)

Esta nueva era, iniciada durante el siglo pasado y conocida como la “Era de los
Sistemas”, en contraste con la “Era de la maquina” propia de la revolucién industrial,
estd se caracteriza por la creciente complejidad, la inestabilidad ambiental y la
multiplicidad de perspectivas sobre cémo abordar los desafios de gran envergadura
que emergen tanto en el dmbito individual como en las organizaciones, las sociedades
y el entorno natural que habitamos. El Pensamiento Sistémico es particularmente apto
para manejar este tipo de problemas. A diferencia del enfoque predominante en la
era de lamdaquina, que dividia los problemas en segmentos para facilitar su anlisis,
los pensadores sistémicos centran su atencién no en las partes aisladas, sino en las
interrelaciones fundamentales entre ellas y con el entorno. Esto permite entender
cdmo surgen las propiedades emergentes que definen al todo, propiedades que
ninguna de las partes posee por si misma. Op.Cit.p.266.

A lo largo de las ultimas décadas, el Pensamiento Sistémico ha generado
numerosos desarrollos tedricos, especialmente relevantes para la organizacién
y direccién de todo tipo de entidades, sean publicas o privadas. Dentro de la
gran diversidad de metodologias que ofrece este enfoque, nos centraremos
especificamente en la Cibernética Organizacional (CO) y el Modelo de Sistemas
Viables (MSV) de Stafford Beer. Estas herramientas son cruciales para entender y
gestionar sistemas complejos de manera efectiva. Op.Cit.p.266

La cibernética organizacional y el MSV resultan aplicables en el diagndstico o
disefio organizacional, mediante la identificacion de las principales “patologias”
recurrentes en las organizaciones, que responden a tres posibles circunstancias,
que pueden implicar un mal funcionamiento de la organizacién; Op.cit.p.267, los
cuales son::
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| La organizacidn no cuenta con alguna de las funciones (subsistemas)
requeridas para garantizar su viabilidad.

I  Laorganizacidn posee todas las funciones clave para su viabilidad, pero
algunas de ellas operan de forma deficiente o con bajo desempeiio.

I  Laorganizacion cuenta con todas las funciones necesarias para su viabilidad,
y dichas funciones podrian operar adecuadamente en condiciones ideales,
pero la ausencia de canales de comunicacién esenciales para alimentar de
informacién a las funciones o bien un disefio o funcionamiento inadecuados
de los mismos, obstaculiza o impide su correcto desempefio.

Cualquiera de estas patologias puede afectar el funcionamiento normal de la
organizaciény, segun la gravedad del problema, incluso comprometer su viabilidad.
Reconocer dichas patologias constituye el primer paso para identificar la causa
subyacente del problemay proceder a su posterior correccion. Op.cit.p.267

2.2.4 Cibernética Organizacional de Stafford Beer

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la Cibernética puede
entenderse como el campo que examina las semejanzas entre los sistemas de
control y comunicacion de los seres vivos y las maquinas, y en particular, el de las
aplicaciones de los mecanismos de regulacion bioldgica a la tecnologia”. Como se
puede comprobar, el concepto de control siempre aparece asociado a Cibernética,
lo cual es ldgico si se piensa en su procedencia del término griego “ kybernetes “;
significa el arte de gobernar una nave. (Puche, Pérez, y Sdnchez, 2006)

En su obra“Cybernetics and Management” (1959), Stafford Beer marca un hito
inicial en el desarrollo de la cibernética organizacional, al proponer la aplicacion de
los principios de la ciencia cibernética al analisis de las organizaciones. En ese trabajo,
el autor lleva a cabo un recorrido histérico sobre el surgimiento de la cibernética
como disciplina cientifica, destacando el concepto de sistema como una propuesta
alternativa frente al enfoque reduccionista dominante en la tradicién cultural
occidental, segun el cual el entendimiento del todo se deriva Unicamente del andlisis
de sus partes y su acumulacién. Asimismo, introduce la descripcién de situaciones
complejas mediante el modelo de cajas negras, y plantea que los sistemas con una
finalidad deben definirse por el resultado que generan, es decir, el producto saliente
de la caja negra, mas que por sus deseos o intenciones. A partir de esta nocién, Beer
formula su conocida afirmacion: “el propdsito de un sistema es lo que hace”. (Puche,
Pérez, y Sdnchez, 2006)

No obstante, pese a que han transcurrido mas de cuarenta afos desde el llamado
a aplicar un enfoque sistémico en el andlisis de los problemas complejos, y a pesar
del caracter global de las problematicas que afectan a la humanidad, aiin persiste el
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predominio del enfoque reduccionista en ambitos cientificos, académicos, politicos,
médicos y sociales. Pero también es cierto que la importancia de la investigacion
sobre el control aumenta dia a dia a medida que lo hacen las fuerzas fuera de control.
(Puche, Pérez, Sanchez.,2006)

2.2.5 Complejidad y Variedad

Cuando se habla de las dificultades a las que se enfrentan las organizaciones en
el entorno turbulento actual se suele utilizar el término complejidad para caracterizar
las diferentes situaciones o problemas a tratar y que son calificados como complejos.
La razén de ser de los directivos estd directamente relacionada con la existencia de
dicha complejidad consistiendo precisamente su trabajo basicamente en hacerle
frente. Para ello deberan utilizar su conocimiento y modelos del problema a tratar
paraintentar que el resultado de la evolucién de dicho problema sea el deseado. Al
hacerlo los directivos en realidad estan “gobernando” la organizacién de la cual son
responsablesy con ello tratando de lograr que ésta alcance los objetivos establecidos
para ella. En este sentido se podria decir de la cibernética como la ciencia que se ocupa
del control en el sentido de gobierno (direccidn) de la organizacion (Pérez, 2008)

Por otro lado Pérez afirma en su articulo que una forma de representar la
complejidad de un sistema es mediante el concepto de variedad, entendido como
el nimero de estados o comportamientos potenciales que dicho sistema puede
presentar. Este concepto no se empleara con el objetivo de cuantificar con exactitud
su valor en cada situacion, sino mas bien para evidenciar la magnitud del desafio al
que se enfrentan los directivos al momento de dirigir o gobernar sus organizaciones.
Sila funcién del directivo consiste en lograr que la organizacién que dirige sea capaz
de alcanzar sus fines y preservar su existencia, es decir, mantener su viabilidad dentro
del entorno en el que opera, resulta crucial considerar que la complejidad de dicho
entorno es gigantesca. Esta complejidad se manifiesta en la se expresa a través de la
variedad de clientes, sus preferencias, individualidades, asi como de la diversidad de
productos, proveedores, competidores, marcos legislativos, poderes publicos, junto
con la multiplicidad de interacciones que pueden establecerse entre estos y otros
componentes del entorno en el que opera cualquier organizacion.

2.2.6 Ley de variedad requerida Ley de Ashby

Para abordar la complejidad, es esencial considerar la ley de la variedad requerida
de W. Ross Ashby (1956), la cual sostiene que “sélo la variedad destruye (absorbe)
la variedad”. Esto significa que un sistema regulador, como una organizaciéon o un
directivo, solo podra enfrentar eficazmente la complejidad si es capaz de desplegar
una variedad equivalente a la del entorno al que se enfrenta. Para entender dicha
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ley se toma el siguiente ejemplo: Si Unicamente disponemos de un interruptor con
s6lo dos posiciones encendido o apagado no serd posible disponer de varios niveles
de iluminacion alta, media, baja, y apagado. (Pérez, 2008)

El primer pilar, denominado Principio de Recursion, se basa en el caracter
recursivo de los sistemas viables. Cada sistema viable estd conformado por otros
sistemas viables y, a su vez, forma parte de sistemas mayores también viables.
Esta recursividad implica que cualquier sistema, sin importar su nivel dentro de la
organizacién, debe contener los cinco sistemas que garantizan su viabilidad. Por
tanto, dichas cinco funciones deben estar presentes en todos los niveles de manera
recursiva para asegurar la sostenibilidad del conjunto organizacional. Toda unidad
(Sistema Uno) replica, en términos estructurales, el total en el que estd contenida.
(Puche, Pérez, Sanchez.,2006)

El segundo pilar, correspondiente a la Ley de la Variedad Requerida, establece que
un sistema solo puede ser viable si es capaz de afrontar la complejidad del entorno
en el que se desenvuelve. Desde la perspectiva de la cibernética organizacional, la
gestién de la complejidad constituye la esencia de la funcién directiva. Una forma
de medir la complejidad de un sistema es su “variedad”, entendiendo por ella el
numero de estados posibles o modos de comportamiento que puede adoptar un
sistema. (Puche; et.al)

2.2.7 Dimension vertical y horizontal

Pérez también afirma que la respuesta de este problema la proporciona la
cibernética organizacional mediante dos conjuntos de mecanismos. Por un lado, se
actua en una dimension vertical, descomponiendo el entorno en subentornos mas
pequenos, que a su vez pueden dividirse en sub-subentornos. Este proceso permite
gestionar la complejidad mediante niveles sucesivos de andlisis mas especificos. De
modo que cada uno de estos sub entornos va haciendo corresponder organizaciones
mas pequenas dentro de la organizacion inicial con el fin de que la complejidad
a la que se tengan que enfrentar éstas “partes” de la empresa u organizacién sea
menory de este modo mas abarcable. (Pérez, 2008)

Esimportante sefalar que estos subcomponentes no son simples fragmentos de
la organizacion original, sino unidades completas que deben cumplir con todos los
requisitos para operar de manera auténoma. Se asemejan a la organizacién inicial,
aunque con un dmbito de actuacién mds restringido. Op.cit,p.269

Segun el tipo de organizacién (asociacién de empresas, una empresa en particular,
etc.) el nUmero de niveles verticales serd mayor o menor. Este vendra determinado
por la propia complejidad del entorno inicial y la organizacion con la que se esté
trabajando. Op.cit,p.269

CAPITULO Il - MARCO TEORICO

35




Enviromment Chganizalion Level H Syslem in focus

Level 0

Vertical

JPR  1/C0O5.145¢/A/En

Figura 01:Dimension Vertical y Horizontal

Fuente: Models of organizational cybernetics of diagnosis and design, Pérez (2008d)

La otra dimensién, de caracter horizontal, contempla un conjunto distinto de
mecanismos para el manejo de la complejidad. Esta se refiera a los componentes que
existen en un mismo nivel organizacional, los cuales son fundamentalmente, tres:
el entorno, la organizaciény el equipo directivo. En esta dimension, nuevamente se
evidencia que la variedad presente en el entorno, como clientes, mercados, productos,
competencia, tecnologias , legislacién, entre otros, supera ampliamente a la que
posee la organizacion, y a su vez cuenta con mayor variedad que la disponible en su
equipo directivo. Para cumplir con la ley de Ashby entes mencionada, se necesitan
mecanismos que lo hagan posible. (Pérez, 2008)

Los mecanismos disponibles para gestionar la complejidad horizontal son, por
un lado, los Atenuadores de variedady, por otro, los Amplificadores de variedad. Los
atenuadores tienen la funcidn de filtrar la amplia variedad existente en el entorno,
seleccionando Unicamente aquella que es relevante para la organizacidn. Se entiende
por variedad relevante aquella que guarda relacién directa con aspectos que el
sistema, es decir, la organizacién, debe enfrentar para mantener su viabilidad. Sin
embargo, no es necesario que la organizacion controle toda la variedad presente, ya
que una fraccidn de esta puede ser gestionada por otros componentes del entorno.
Esto ocurre, por ejemplo, cuando los concesionarios de automdviles resuelven
cuestiones técnicas con los clientes sin requerir la intervencidn directa del fabricante.
En consecuencia, la organizacion solo debe encargarse de la denominada variedad
residual. Un ejemplo concreto de atenuador lo constituye la decision estratégica de
una empresa de limitar su mercado objetivo a una Unica zona geografica, lo cual
reduce significativamente la variedad del entorno a considerar y facilita la gestion
de su complejidad. (Pérez, 2008)
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A diferencia de los atenuadores que reducen la variedad, los mecanismos
“"Amplificadores” lo que van a permitir es amplificar la capacidad de la organizacién
(por ejemplo mediante la utilizacion de medios publicitarios de amplia difusion) para
desplegar mas capacidad frente al entorno o la capacidad de los propios directivos
de la empresa hacia la propia empresa u organizaciéon (mediante mecanismos como
la delegacion, etc.). (Pérez, 2008)

En las empresas de comunicaciéon, un ejemplo actual de amplificador de
variedad son los propios destinatarios de la informacién. Los lectores de prensa
digital comparten las noticias con otros, como amigos o familiares, quienes a su
vez pueden replicar esta accidn. Este proceso sucesivo amplia significativamente
el alcance y la variedad informativa disponible para la organizacion. Estos efectos
generados por una nueva forma de utilizacién de las tecnologias, constituyen
auténticos amplificadores que hacen que una noticia pueda llegar a un nimero
de destinatarios muy superior al que puede lograr el medio iniciador de la noticia
(por ejemplo el periddico que lo publicd). (Pérez, 2008)

Una configuracién adecuada de los mecanismos indicados, que incluye la
descomposicion jerarquica de la complejidad en la dimensién vertical y la creacion de
dispositivos capaces de reducir o intensificar la variedad en la dimensiéon horizontal,
permite enfrentar la complejidad del entorno encondiciones masfavorables
parala organizacién. La diversidad de herramientas al alcance de los directivos para
hacer frente a la complejidad (Variedad) y sus formas de utilizacién, forman parte
de lo que S. Beer ha denominado “Ingenieria de la Variedad” y son parte esencial
del trabajo de los directivos de cualquier clase de organizacion. (Pérez, 2008)

2.2.8 Modelo de Sistema Viable

En una publicacién “Models of Organizational Cybernetics of Diagnosis and
Design”, Pérez Rios (2008d) describe al VSM como una de las aportaciones mas
conocidas y utilizadas de Beer en el ambito de la Teoria de la Organizacién. En
este modelo establece los criterios esenciales y suficientes para que un sistema se
considere viable, es decir capaz de mantener una existencia independiente. Esto
implica que el sistema debe contar con capacidades de regulacién, aprendizaje,
adaptacion y evolucidn que le permitan asegurar su supervivencia frente a los
cambios del entorno, incluso cuando dichos cambios no hayan sido previstos en el
momento de su disefo.

Con el fin de garantizar la viabilidad del sistema, el Modelo de Sistema Viable
(VSM) proporciona un enfoque para enfrentar la elevada complejidad o variedad a
la que se ven expuestas las organizaciones. Para ello, propone un desdoblamiento de
dicha complejidad, acompafado del disefio de estructuras organizativas especificas,
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cada una de las cuales se encarga de gestionar una parte determinada de esa
complejidad. Tanto para realizar el proceso de desdoblamiento de la complejidad,
como para disefiar las diferentes organizaciones se basa en tres pilares fundamentales:
el “Principio de Recursion”, la “Ley de la Variedad Requerida”y la definicidn de cinco
funciones basicas, caracterizadas por Beer como Sistemas Uno al Cinco (Figura
02), y que de forma muy aproximada se pueden asociar con “implementacién”,

"o

“Coordinacion”, “integracién”, “inteligencia”, y “politica”. (Puche, Pérez y Sdnchez,

'

2006)

Environment
Management

Em‘inmmmiumm‘liimn] units

- UCOS.1IST/A
¥

el

Figura 02: Modelo de Sistemas Viables.
Fuente: Adaptado de Beer (1985), y Pérez (2006)

Sistema en foco

Cuando se habla de la exploracién del Continentey el contenido es algo habitual
cuando tratamos con sistemas todo sistema estd contenido en sistemas que lo incluyen
que a su vez contienen subsistemas que son a su vez sistemas y asi sucesivamente, de
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modo que si se toma por ejemplo, el individuo como sistema —en —foco se recorre
la escala hacia atras pasando por la familia, comunidad, ciudad, pais, etc. Hasta
llegar al universo y en direccidn contraria, descender hasta la célula, etc. Y llegar
al nucleo del &tomo o las particulas elementales que lo componen. (Pérez, 2008e)

Esta posibilidad de combinar el “foco” de nuestra atencion lo que hace necesario
establecer con claridad cual es el sistema (organizacion) objeto de estudio y cuales
son los limites que la separan del entorno que la rodea; para tener presente en todo
momento cual es el nivel en que se ha detenido y cudl es el sistema u organizacién
con el que se esta trabajando, entonces recibe la denominacion de sistema en foco.
Evidentemente son multiples las dimensiones a través de las cuales se puede hacer
recorrido hacia atras y hacia adelante a partir del sistema en foco, de modo que
este podria considerarse como el centro de una esfera cuyos didmetros serian las
diferentes dimensiones. (Pérez, 2008e)

Estos tres niveles que se acaba de mencionar (el nivel anterior que incluye
nuestra organizacion objeto de estudio el nivel de correspondiente a estay el nivel
siguiente correspondiente a las organizaciones contenidas en la organizacién
objeto de estudio) son denominados niveles de recursién. Se utiliza este término
tomado de las matemadticas para indicar que si bien se trata de 3 niveles diferentes,
la estructuray composicién de la organizacién correspondiente a cada uno de ellos
es siempre la misma en esta particularidad recibe una de las grandes fortalezas de
la cibernética, ya que conocidas las caracteristicas necesarias y suficientes para la
viabilidad de una organizacidn estadn conocidas las de todas las organizaciones
viables, cualquiera que sea su tamafia, sector, ambito, finalidad, etc (Pérez, 2008e)

Controlar una situacion significa ser capaz de hacer frente a su complejidad, es
decirasuvariedad, y en este sentido la Ley de Ashby establece que “sélo la variedad
puede absorber (destruir) la variedad”, o bien, que el “control” sélo es posible si la
variedad del “controlador” es equivalente a la variedad de la situacién objeto de
control (Ashby, 1956).

Desde la perspectiva del management, esto implica que, para que los directivos
puedan enfrentar la elevada variedad existente tanto en el entorno como en las
operaciones bajo su responsabilidad, deben ser capaces de generar y desplegar
la variedad requerida que les permita gestionar eficazmente dicha complejidad.

El tercer pilar fundamental del VSM establece que un sistema, como por ejemplo
una empresa, solo puede considerarse viable si cuenta con las cinco funciones, o
sistemas del uno al cinco, previamente mencionados. Estos consisten en:
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El "Sistema 1” estd constituido por los procesos productivos (elementos
operacionales) que hacen posible que la organizacidon genere sus productos o
servicios. (Puche et.al, 2006)

El resto de los sistemas, del dos al cinco, tienen como mision servir al Sistema Uno.

El Sistema 1 es responsable de la produccién y entrega al entorno, como
el mercado u otros actores externos, de los bienes o servicios generados por la
organizacion. Estd conformado por unidades organizativas operativas, consideradas
sistemas viables completos, cada una encargada de una linea de actividad, producto
u operacién especifica. Son estas unidades las que efectivamente ejecutan la funcién
productiva que le corresponde a la organizacién.

La definicidon de las unidades que conforman el Sistema 1 corresponde a la alta
direccion, quien debe asegurarse de que dichas unidades cumplan con todos los
requisitos de viabilidad exigidos a la organizacién en su conjunto. Estas unidades
operativas son las Unicas dentro del modelo que poseen viabilidad propia. En
contraste, las demas unidades que integran la organizacién, segun el Modelo de
Sistema Viable (MSV), son unidades reguladoras no viables, es decir, no pueden existir
de manera independiente fuera del sistema organizacional. Aunque las unidades
del Sistema 1 tienen el potencial de operar de forma autdonoma, esto no implica
que lo hagan, ya que estdn integradas en el todo organizacional al que pertenecen.
No obstante si bien tienen relaciones de dependencia con la direccion de la que
dependen deben de disponer de tanta autonomia como sea necesaria para, siendo
compatible con la cohesién del conjunto, responder a los requerimientos de su
entorno especifico (mercado, dmbito de actuacidn, etc.). (Pérez, 2008e)

Toda unidad operativa integra tres elementos fundamentales que estan presentes
en cualquier organizacién: el contexto externo, el nucleo de operaciones y direccién
de la unidad (management). Ademas de estos tres elementos cada unidad dispone
también de un elemento coordinador (sistema 2) o centro regulador.

Cada unidad organizativa constituyente del Sistema 1 se relaciona con la direccién
corporativa o gerencia “sénior” (Sistema 3) de la cual depende directamente. (Pérez,
2008e)

Ademas de relacionarse el management de cada unidad operativa elemental
con el Sistema 3 del que depende, también se relaciona con las demas unidades
elementales que componen el Sistema 1 de la organizacién (organizacién-en-foco).
En suma, cada una de la las unidades operativas del Sistema 1 tiene las siguientes
relaciones: (Pérez, 2008e)
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a. Conladireccién corporativa (Sistema 3) a través de los tres tipos de relaciones
fundamentales formados por:la “recepcion de instruccionesy directrices”,
la” rendicién de cuentas”y la “negociacién de recursos”

b. Consuentorno especifico formado, entre otros elementos, por su mercado
o los destinatarios de los servicios ofrecidos por la unidad

Con su unidad Coordinadora (Sistema 2)
Con la funcién auditora (Sistema 3*: canal especial de informacion)

Con las otras unidades operativas (Componentes del sistema 1)

-~ o a n

Con las diversas direcciones (Management) de las otras unidades operaciones
y finalmente.

g. Con el metasistema a través del canal algeddnico. Al final del apartado
dedicado a necesidades de informacién y canales de comunicacién que
veremos mas adelante se hace una exposicion de la finalidad de este canal
especial.

El “Sistema 2" cumple la funcién de coordinacién dentro de la organizacién.
Su propésito principal es reducir las oscilaciones que resultan del funcionamiento
de las unidades operativas del Sistema 1. Esto incluye tanto las actividades internas
de cada unidad como sus interacciones entre si.

El objetivo de este sistema es asegurar un funcionamiento armonico y estable
entre las distintas unidades organizativas que conforman el Sistema 1. Estas
unidades pueden estar relacionadas entre si por procesos productivos, cadenas de
suministro o bien competir simplemente por recursos comunes de la organizacién
e incluso clientes, proveedores, etc. que pueden provocar conflictos entre ellas
generados por el intento de cada una de las unidades de lograr sus propios fines
(la entrega de los productos o servicios asignados). El sistema 2 se ocupa de estas
cuestiones. Ademas es un amplificador de las capacidades de auto-regulaciéon de
las propias unidades.

Ejemplos de Sistemas 2 son los sistemas de informacidn, los elementos de
programacion de la produccidn o de tareas, los equipos de coordinacién, las bases
de conocimiento, los procedimientos contables, las normas de funcionamiento de
diverso tipo que tratan de proporcionar estdndares de comportamiento, etc. Areas
de actuacion tipicas del Sistema 2 son por tanto las relacionadas con las politicas
de personal, politicas contables, la programacion de la produccién y operaciones,
aspectos legales, etc. También incorpora cuestiones relacionadas con la “cultura” de la
organizacion, pero relacionada mds bien con aspectos de “estilos” de funcionamiento
0 comportamientos que con aspectos de valores o identidad, ya que éstos son
propios, como se vera en su momento, del Sistema 5.
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Los mecanismos pertenecientes al sistema 2 actdan en el eje horizontal en el
sentido de que no forman parte de la linea de mando vertical (sistema 3*, sistema
1). Se ocupan de transmitir informacién recogida en las unidades operativas que
convenientemente filtrada es transmitida por la unidad coordinadora central al
sistema 3 que es el que dispone de autoridad directa sobre los componentes del
Sistema 1. Dicho sistema 3 decidira sobre la necesidad de actuar o no segun la
informacion de que disponga.

El sistema 2 esta por tanto en relacion directa tanto con el Sistema 1 como con el
Sistema 3. Asi mismo cada unidad operativa que integra el Sistema 1 cuenta con su
propio componente regulador correspondiente al Sistema 2, el cual se articula con
el mecanismo general de coordinacién de la organizacion, en el nivel de recursion
que le corresponde dentro del sistema en foco.

El Sistema 2 es en ultimo término el principal responsable de proporcionar a
las unidades operativas constituyentes del Sistema 1 los medios adecuados para
mantener la estabilidad entre las unidades operativas que lo componen y en el
caso de que su funcionamiento se desvie de esa estabilidad como consecuencia.
(Pérez, 2008e)

Cada u unidad operativa elemental que forma parte del Sistema 1 dispone de
un Sistema 2 local, encargado de suministrarle informacion sobre el funcionamiento
de las demas unidades, con el fin de coordinar adecuadamente sus actividades e
interacciones. Todos los Sistemas 2 locales estan conectados al Sistema 2 corporativo,
cuya funcién es alimentar al Sistema 3, con informacién sobre la marcha de las
unidades operativas y en sentido contrario transmitir a las unidades operativas la
informacion necesaria para coordinar sus actividades. (Pérez, 2008e)

El Sistema 2 actiia como un sistema de apoyo al Sistema 3y tiene como funcion
principal absorber la gran cantidad de variedad o complejidad generada por el
funcionamiento cotidiano de las unidades operativas elementales. Se trata de lograr
el maximo grado de "automatizacion” en el funcionamiento del Sistema 1 mediante
el disefio de los sistemas de coordinacion y de resolucién de problemas que puedan
surgir como consecuencia de las interacciones y competencia por los recursos entre
las unidades elementales del Sistema 1. (Pérez, 2008e)

Es importante tener en cuenta dos aspectos en relacién con este sistema. Por
una parte se debe evitar la consideracidn de éste como un sistema cuya funcién es
rutinaria. Evidentemente habrd que desarrollar rutinas para que la amortiguacion
de las oscilaciones se produzca de forma lo mas automatica posible, pero se trata
de rutinas relacionadas Unicamente con la finalidad anti-oscilatoria. El resto de
rutinas que toda organizacion crea son atenuadores de variedad que intervienen
en el canal vertical Sistema 3- Sistema 1. (Pérez, 2008e)
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La otra cuestion importante tiene que ver con quién debe disefiar el Sistema
2. Si bien este sistema existe para ayudar al Sistema 3 para que el conjunto
operativo funcione armdnicamente, no es el Sistema 3 el principal responsable de
su disefio. Habran de ser los miembros del Management de las unidades operativas
elementales los que conjuntamente disefien las herramientas que van a hacer que
sus comportamientos no estén en colision continua. Por tanto el disefio lo haran
ellos, eso si con la ayuda, asistencia y experiencia del Sistema 3, ya que éste a su vez
forma parte del management de unidades operativas elementales si se retrocede
al nivel de recursidon anterior. (Pérez, 2008e)

El “Sistema 3" se encarga de la gestidn del entorno interno del sistema en
tiempo real. Su funciéon principal consiste en negociar recursos con las unidades
operativas del Sistema 1, emitir instrucciones, auditar su desempefio y, cuando
la coordinacién resulta insuficiente, intervenir directamente en la resolucién de
conflictos entre dichas operaciones. En este sentido, el Sistema 3 se ocupa del “aqui
y ahora” del funcionamiento organizacional. Su misidn es vigilar el funcionamiento
de la organizacion en el corto plazo. (Pérez, 2008e)

El Sistema 3 se encarga de la gestion integral del conjunto de unidades operativas
que conforman el Sistema 1. Su responsabilidad consiste en integrar dichas unidades,
asegurar un funcionamiento armonico entre ellas y aprovechar las sinergias derivadas
de sus interacciones. Ademas, es el encargado de asignar los objetivos especificos
a cada unidad operativa, tarea que debe realizar en coordinacién con el Sistema
4y en conformidad con las directrices establecidas por el Sistema 5. La funcién
de estos dos sistemas se analizard a continuacion. Asi mismo y una vez fijados los
objetivos para cada unidad debe ocuparse de la asignacion (reparto) de recursos
disponibles entre ellas. También es responsabilidad de este sistema establecer los
mecanismos de rendicidn de cuentas de las unidades operativas para mantenerse
informado sobre su funcionamiento y grado de cumplimiento de sus respectivos
objetivos. (Pérez, 2008¢)

Se puede considerar al Sistema 3 como la “Direccién Operativa”de la organizacion;
es el que se ocupa del funcionamiento de la misma en el dia a dia. Se puede resumir
su actividad diciendo que se ocupa del “aqui”y del “presente” de la organizacién.
Este sistema debe asegurar que las unidades operativas (que constituyen el Sistema
1) estén produciendo y entregando al mercado (o a sus clientes/destinatarios en
general) los productos o servicios que se supone que la) los productos o servicios que
se supone que la organizacion (y cada una de sus unidades operativas elementales)
debe entregar, y todo ello tratando de optimizar el uso de los recursos, es decir de

alcanzar las cotas mas elevadas posibles de eficiencia y eficacia.

Iu
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El Sistema 3 es, por tanto, el responsable de optimizar el funcionamiento global
del Sistema 1, compuesto por las distintas unidades operativas. Al contar con una
vision integral del conjunto, que ninguna de las unidades posee de manera individual,
estd en capacidad de identificar y generar sinergias entre ellas. En resumen, su
propdsito principal es gestionar el “aqui'y ahora” de la organizacion, garantizando
su eficiencia operativa en tiempo real.

Es también responsabilidad del Sistema 3 asegurar la estabilidad interna de
la organizacion. Para cumplir con esta funcidn, debe hacer uso de los mecanismos
de apoyo y recursos disponibles dentro de la estructura organizacional, y en cuyo
disefio debiera haber intervenido, como son el sistema 2, el sistema 3*; ademas de
las lineas de comunicacion correspondientes tanto a la negociacion de recursos,
redencién de cuentas como transmisidn de instrucciones vertical. Evidentemente
ademas del funcionamiento mas o menos automatico de muchos de estos elementos,
el sistema 3 como responsable de la integridad del conjunto debe intervenir en
Ultima instancia cuando la cohesién de conjunto esté amenazada para asegurarla.
Pero conviene recordar siempre, que la intervencién directa por la via vertical de
autoridad debe limitarse a estas circunstancias especiales, para no poner en peligro
la autonomia de las propias unidades operativas, que precisamente necesitan
de ella para absorber directamente la mayor parte de la variedad generada en su
entorno (mercado, destinatarios de sus servicios) especifico.

Esimportante considerar que el Sistema 3 no debe intervenir de forma habitual
en el funcionamiento operativo de las unidades elementales. De hecho, la ausencia
de intervencién directa por parte del Sistema 3 constituye un indicador de buen
disefo organizacional y de un funcionamiento eficiente y auténomo de dichas
unidades. El motivo es que el funcionamiento de éstas debe ser gobernado por su
propio “management” con un elevado grado de autonomia. (Pérez, 2008e)

La accion directa del Sistema 3 deberia limitarse a la transmisién de informacion
proveniente del “management” o metasistema, referida con aspectos vinculados al
propdsito de la organizaciéon, como el establecimiento o modificacién de objetivos, la
implementacién de modificaciones requeridas en el Sistema 1 seguin las propuestas
del Sistema 4, y la gestidn de recursos mediante procesos de negociacién.

El uso de la “autoridad” directa como mecanismo de gestion suele ser un indicio
de deficiencias en el disefio organizacional. Esto se debe, en la mayoria de los casos,
a la ausencia o al funcionamiento inadecuado de funciones esenciales, como las
que aqui se describen. El empleo de la linea vertical desde el Sistema 3 hacia cada
unidad del Sistema 1 con el fin deimponer decisiones mediante métodos autoritarios
constituye una sefal clara de un disefio o desempefio organizacional deficiente.
Una de las principales razones por las que este enfoque debe evitarse es la falta
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de conocimiento detallado por parte del Sistema 3 sobre la elevada variedad o
complejidad existente dentro de cada una de las unidades operativas elementales.
Un directivo que actuase asi estaria muy probablemente atenuando drasticamente
la variedad de aquello que pretende “gobernar” tomando decisiones basadas en
modelos del problema sin la variedad requerida con las consecuencias perjudiciales
correspondientes. (Pérez, 2008e)

El Sistema 3 debe tener una comunicacién fluida y continua con el sistema
4 tanto para transmitir a este sistema informacién sobre el funcionamiento
y oportunidades/dificultades de modificacién del sistema 1, como para recibir
informacién del sistema 4 sobre la necesidad de modificar el sistema 1 para adaptarse
a los cambios actuales o previstos en el entorno de la organizacién.

El Sistema 3* es un sistema de apoyo al Sistema 3, cuya principal mision es
obtener informacion acerca del funcionamiento del Sistema 1 que no es alcanzada
a través de los canales de comunicacion que conectan al Sistema con el Sistema 3
directamente, ni a través de la conexién entre el Sistema 2 y el Sistema 3. (Pérez, 2008e)

Si bien la informacion relativa al funcionamiento del sistema 1 debiera llegar
al sistema 3 a través de los canales normales de informacidn, a través del sistema 2
y a través de la rendicidn de cuentas, pudiera suceder que parte de la informacion
fuese “filtrada”y no llegase al sistema 3. Para resolver ese problema debe disefarse
el sistema 3*.

Este sistema es como todos los que componen el MSV esencial. En este caso lo
que hace es complementar la informacion que le llega al Metasistema por la linea
vertical Sistema 1-Sistema 3y a través del Sistema 2 con informacién adicional. La
diferencia cualitativa de la informacion que proporciona el Sistema 3* es que se trata
de informacién no “rutinaria” que afecta a la totalidad del Sistema 1, aunque las
capturas se hagan en cada una de las unidades operativas elementales. Proporciona
informacion que ni el Sistema 1 ni el Sistema 2 pueden proporcionar. (Pérez, 2008e)

El Sistema 3* posee una notable capacidad para absorber variedad. Tomando
como ejemplo el sistema de control del comportamiento de los automovilistas, puede
analizarse el efecto que produce en su conducta el conocimiento de la existencia
de radares moviles. Este fendmeno puede ilustrarse mediante el simil de un iman
colocado debajo de una hojade papel, que alinea las limaduras de hierro dispuestas
sobre ella. La enorme variedad de orientaciones posibles de cada limadura se reduce
asi a una Unica direccion, determinada por el campo magnético. Idealmente, un
efecto similar deberia observarse en el comportamiento de los conductores como
respuesta a los mecanismos de control establecidos. De modo similar, la existencia
en una organizacién de auditorias esporadicas ayudara a que el comportamiento
de sus componentes se ajuste al deseado. (Pérez, 2008e)
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El “Sistema 4 ” representa la inteligencia del sistema viable y tiene como funcién
principal monitorear la evolucion del entorno organizacional. Su misién es gestionar
el “exterior y el futuro” de la organizacion, garantizando su preparacién constante
ante el cambio. Idealmente, se materializa en una sala de operaciones donde se
analizan escenarios futuros. Esta actividad permite apoyar decisiones estratégicas
orientadas a aumentar la probabilidad de alcanzar el futuro deseado. Se trata del
componente esencial del érgano de adaptacion de la organizacién. Para asegurar
que ésta pueda seguir logrando su propésito y manteniendo su identidad a pesar
de los cambios que se vayan produciendo en el entorno (en dmbitos como los
econdmicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, educativos, ecoldgicos, comerciales,
legislativos, etc.) la organizacidn debe ser capaz de identificarlos y de realizar a
tiempo los cambios internos necesarios para seguir siendo viable. (Pérez, 2008e)

Como afirma Schwaninger (2006) lo fundamental no es actuar con rapidez,
sino anticiparse adecuadamente a los acontecimientos. Esta capacidad de vigilancia
y de transferencia de informacion constituye la funcion principal del Sistema 4.
Desde esta perspectiva, el tipo de direccién que se ejerce desde este sistema es de
naturaleza estratégica.

Para llevar a cabo esta funcidn la organizacion debe disponer de sistemas de
vigilancia tanto de lo que estd sucediendo en el presente en el entorno en el que opera
como de los posibles cambios que se puedan producir en un futuro. Es importante
que esta informacion sea proporcionada hacia el interior de la organizacién con la
cadencia temporal adecuada. (Ibid)

Para el cumplimiento de sus funciones, el Sistema 4 debe apoyarse en herramientas
adecuadas al tipo y complejidad de la informacién que requiere procesar. Asi para
valorar aspectos relacionados Conan el futuro puede hacer uso de herramientas de
prospectiva (e]. Estudios Delphi), utilizacién de escenarios e idealmente construccion
de modelos de simulacién. Metodologias como la Dindmica de Sistemas son
absolutamente recomendables para tal fin (Schwaninger y Pérez Rios, 2008a).

La construccién de modelos tanto de la organizacion completa como del sistema
en foco constituye otro de los elementos de los que es responsable el sistema 4 y
que consiste en proporcionar la imagen de la propia organizacion. Esta imagen
(visualizacién y conciencia de ella misma) debe ser compartida con el sistema 3y
confirmado por el sistema 5 que debe asegurar su correspondencia con lo que desea
que sea la organizacién. (Ibid)

Toda esta informacion se puede articular en un cuadro de mando dindmico. La
diferencia con los cuadros de mando a la Kaplany Norton (1996) reside principalmente
en la conexion del cuadro de mando visualizador de los resultados actuales de las
variables deseadas con los modelos de simulacién que permiten explorar (simular)
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los resultados de las decisiones alternativas provocadas por dichos datos. Los
resultados de dichas simulaciones se pueden visualizar en cuadros de mando
similares pero mostrando en lugar de los valores actuales, los valores resultantes
de las simulaciones. (Ibid)

Por ultimo para realizar plenamente las funciones propias del Sistema 4 sobre
todo las relacionadas con la construccién de los modelos propios y la valoracion
de las consecuencias estratégicas y operativas de diferentes configuraciones y
decisiones se debe contar con la participacién del sistema 3y con la aprobaciény
conocimiento del sistema 5. (Ibid)

Funciones tipicas del sistema 4 son: Investigacion, desarrollo e innovacién;
investigaciones de mercado; estudios de prospectiva; innovaciones financieras;
realizacidn de proyectos; relaciones con el entorno y planificacién estratégica. (Ibid)

Finalmente, el “Sistema cinco”, se identifica con la politica de la organizacién
y se encarga de los aspectos ideoldgicos y normativos, definiendo tanto la mision
como el estilo organizacional. Su funcién consiste en garantizar que la organizacién
se adapte a las condiciones del entorno, asegurando al mismo tiempo un nivel
apropiado de estabilidad interna. (Ibid)

Este sistema representa la maxima autoridad dentro de la organizaciony, en
consecuencia, es el Unico con la capacidad de regular la interaccién entre el Sistema
3y el Sistema 4. Toda la variedad o problematica que estos dos sistemas no logran
absorber o resolver de manera conjunta debe ser gestionada por el Sistema 5, el cual
actuia como instancia final de decision y regulacién dentro del sistema viable. (Ibid)

El Sistema 5 tiene como funcion fundamental equilibrar el presente operativo
con la proyeccion futura de la organizacion, considerando tanto los factores internos
como los externos que inciden en su desempefo. Asimismo, le corresponde definir
la identidad organizacional, es decir, establecer qué es la organizacién, qué aspira
asery, deigual manera, qué no es ni desea llegar a ser (Schwaninger 2006, p. 151).
Estas distinciones son importantes ademads para establecer con claridad los limites
de la organizacion, es decir la delimitacién de lo que forma parte del entorno y de
lo que es organizacién. Implicito en esta funcién se encuentra el establecimiento
de los valores, normas y reglas de conducta que deben regir e impregnar a la
organizacién en todos sus niveles de recursion. Dichos elementos configuran el
ethos organizacional y contribuyen de manera decisiva a la cohesion del sistema
en su conjunto. (Ibid)

Entre las responsabilidades del Sistema 5 se encuentran el establecimiento de la
vision, la misién y los objetivos estratégicos de la organizacion. El tipo de direccidn
que le corresponde ejercer es la Direccion Normativa, en contraste con la Direccién
Estratégica, que es propia del Sistema 4 con el aporte del Sistema 3, y la Direccion
Operativa, que constituye la competencia especifica del Sistema 3. (Ibid)
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Es responsabilidad del sistema 5, ademas de vigilar la estabilidad y el equilibrio
interno de la organizacidn y su adecuacion constante a los requerimientos del
entorno en el que opera en sentido amplio, asegurar el mantenimiento de la
identidad de la misma. Pero este concepto de identidad debe ser entendido en
un sentido que va més alla de la simple supervivencia de la organizacién ya que
se trata de asegurar la viabilidad mas alld de la supervivencia (Schwaninger 2006,
p. 65). con esto lo que se quiere decir es que la organizacién podra experimentar
transformaciones tan radicales como cambiar de sector de actividad que pueden
significar la desaparicion de una determinada materializacién de la organizacién
para pasar a otra radicalmente distinta. La existencia de empresas con mas de
100, 200, e incluso 300 afos (En UK existe la organizacion ‘Tercentenarians Club”
que solo acepta empresas miembros que tengan mas de 300 afios de existencia),
con lo que ello implica sobre su “materializacién” o “instanciacién” (Arie de Geus
1997, p.5), da una indicacion que se esta refiriendo desde el punto de vista de la
viabilidad (capacidad de existencia independiente a pesar de los cambios que se
vayan produciendo en el entorno). Es facil se hace una idea de la dimensién de dichos
cambios para las empresas pertenecientes al “Tercentenarians Club”. (Pérez, 2008e)

Finalmente, es necesario sefalar que en el Sistema 5 deben estar representados,
de una u otra forma, todos los actores implicados en la organizacién (stakeholders).
Esta representacion debe considerar no solo a los involucrados actuales, sino también
a aquellos del futuro, incluidas las generaciones venideras. La consideracién del
impacto actual y futuro de la organizacion no sélo en el entorno social y econémico
sino también en el ecoldgico es hoy totalmente ineludible. (Pérez, 2008e)

2.3 Gestion por Procesos

2.3.1 Antecedentes Historicos de la Gestion por Procesos

La primera'® aproximacion encontrada al enfoque de gestion por procesos fueron
los estudios realizados en la segunda década del siglo XX, por Mary Parker Follet en
la organizacién Interfuncional y la Administracion Dindmica (constructive conflic,
power and dynamic administratidn conflicto constructivo, poder y administracion
dinamica).

Sus investigaciones contribuyeron a replantear el mecanicismo propuesto por
Taylor, asi como las relaciones de podery autoridad en las organizaciones. Ademas,
propuso enfoques para superar deficiencias estructurales. Entre sus principales
aportes destacan los siguientes:

'8 Lépez Carrizosa, JF (2008); Antecedentes Histdricos de la Gestion por Procesos https://repository.eafit.
edu.co/bitstream/handle/10784/.../05_marcoTeorico.pdf; consultado en setiembre 2013
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I Propuestas para mejorar la coordinacion mediante el contacto directo
entre las personas interesadas, la oportuna planificacion y adopcién de
directrices politicas y la continuidad del proceso.

I Laimportancia de la participacién a todo nivel, el entrelazamiento y la
integracién para que todos trabajen Coordinadamentey sin subordinamiento.

I "No hay que preguntar ante quiénes se responde, sino qué se responde”

Se puede afirmar que Mary Parker Follett presentd varios de los principios que
fundamentan la gestién por procesos, al ver la necesidad de reevaluar las interacciones
organizacionales, los riesgos de las estructuras funcionales (como el predominio),
sentando los preceptos del empoderamientoy cuestionando el mandoy las relaciones
de podery autoridad. En 1947 surge la Teoria Estructuralista desarrollada a partir
de los trabajos de Max Weber. Esta teoria se centré en el estudio de la estructura 'y
los recursos humanos, buscando su equilibrio y en el estudio de cuatro elementos
principales de la organizacién: autoridad (en toda organizacidn existe alguien que
dirige a otros), comunicaciéon (fundamento para el logro de los objetivos), estructura
de comportamiento (como se divide el trabajo) y estructura de formalizacion (las
normas que rigen la empresa). (Lépez Carrizosa JF, 2008)

El bidlogo aleman Ludwig von Bertalanffy presenté en 1951 los principios
fundamentales de la Teoria General de Sistemas (TGS), la cual concibe a la empresa
como un sistema social abierto que interactiia de manera reciproca con otros sistemas
y con su entorno. Esta teoria replantea los enfoques tradicionales del reduccionismo,
el pensamiento analiticoy el mecanicismo, proponiendo en su lugar el expansionismo,
el pensamiento sintético y la teleologia. Estos nuevos principios dieron origen a la
cibernética, entendida como la ciencia que articula diversas disciplinas mediante
una metodologia orientada al desarrollo de conocimientos desde un enfoque de
pensamiento multidisciplinario. (lbid)

Segun la Teoria de Sistemas, la organizacién es un conjunto de partes
interrelacionadas que conforman un todo coherente, permitiendo una descripcion
sistematica del mundo empirico. Este planteamiento se vincula con la gestidn por
procesos, al concebir la organizacién como un sistema de gestion compuesto por
procesos interdependientes. Asi, los sistemas interactian para alcanzar objetivos
comunes de forma coordinada y eficiente (Ibid)

Laimplementacién de BPM implica la articulacién coherente entre la estrategia,
los procesos y la tecnologia de una organizacién, con el propdsito de generar valor
al negocio, como se muestra en la Figura 03. A diferencia de enfoques tradicionales,
BPM se enfoca en alinear las iniciativas estratégicas con los procesos de negocio,
utilizando estandares tecnoldgicos que facilitan su integracion efectiva en las
operaciones diarias de la empresa.

% http://www.pwc.com/ve/es/asesoria-gerencial/boletin/assets/boletin-advisory-edicion-11-2009.pdf
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Figura 03. Articulacion de BPM con estrategia, procesos y la tecnologia

Fuente: Adaptacion Parker, 2004

Para lograr dicha articulacion, es esencial disefiar procesos que alineen de manera
controlada los objetivos estratégicos del negocio. Esto implica identificar conceptos
clave del proceso e integrar herramientas tecnoldgicas que faciliten su ejecucién.
Asi, la organizacién adquiere flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno.

Los sistemas BPM (Business Process Management), también conocidos como
Gestidn por Procesos, representan el esfuerzo mas avanzado en el ambito del
software organizacional para automatizary optimizar el funcionamiento empresarial.
Su finalidad es dotar a las organizaciones de una mayor eficacia, permitiéndoles
sobrevivir, desarrollarse y prestar servicios adecuados en un entorno caracterizado
por la alta competencia y el cambio constante.?

2.3.2 Finalidad del BPM

La finalidad?' del BPM consiste en descomponer la actividad global de
una organizacion en un conjunto de procesos, concebidos como unidades de
funcionamiento relativamente auténomas pero interconectadas. Estos procesos
pueden seranalizados en detalle y permiten la automatizacién de acciones repetitivas,
tanto en sistemas como en tareas humanas, con el objetivo de optimizar tiempos,
costos y oportunidades. Todo ello sin comprometer la capacidad de adaptacion
rdpida al cambio ni la coexistencia entre procedimientos seguros y la flexibilidad
necesaria para garantizar la participacion activa de las personas en los procesos.

20 http://trabajeseguro.blogspot.pe/2009/06/programas-de-seguridad-industrial.ntml; consultado en
julio 2014
2! http://www.novatec.com.ve/index.php/bpm; consultado en julio 2014
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Los sistemas BPM se fortalecen significativamente al integrarse con un sistema
independiente de Reglas de Negocio (Business Rules), lo que permite una mayor
flexibilidad operativa y una capacidad superior de adaptacién frente a los cambios
del entorno.

2.3.3 Macro-procesos y Micro-procesos

Segun el autor Corral R. (2011) define alos macroprocesos y microprocesos segun
sudmbito de aplicacion o nivel de detalle, los procesos se clasifican en macroprocesos
y microprocesos, también denominados procedimientos o subprocesos. Esta
clasificacién permite comprender las particularidades y especificidades de cada caso,
facilitando una gestién y mejora mas precisa y eficiente de los mismos. El enfoque y
analisis de procesos desempeia un papel fundamental dentro de la organizacion,
contribuyendo directamente ala generacion de valor. En este contexto, es posible
establecer la siguiente clasificacién de procesos:

A. Procesos Primarios o Procesos clave Criticos

Los procesos primarios o criticos tienen como propdsito la generacién del
producto o servicio esta directamente relacionado con las dreas operativas; es decir
representan la razén de ser de la organizacién y/o empresa.

Ejemplo:

I Procesos deinnovacién: desarrollo de nuevos productos, investigacién de
productos, etc.

I Procesos operativos: servicio post-venta, distribucion, investigacién de
mercado, venta, etc

I Facultades:Escuelas académicas profesionales, para el caso de universidades

B. Procesos de Gestion o procesos estratégicos

Los procesos de gestién se relacionan con la administracién tanto a corto
como a largo plazo. Incluyen procesos tacticos de gestidén a corto plazo, como la
planificacion y el control de presupuestos o el plan anual de mejoras, asi como
procesos estratégicos de gestion a largo plazo, que abarcan el plan institucional y la
direccion de la politica empresarial a nivel corporativo. Pero en la gestidon universitaria
se describen algunos procesos como la Autoevaluacién y acreditacidn, Gestion de
la Calidad administrativa, Relaciones interinstitucionales y ademas de los procesos
de planificacién estratégica, que son de mayor importancia.
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C. Procesos de Soporte:

Son todos los procesos (Corral, 2011) que dan soporte al resto de los procesos
para que puedan llevar a cabo su propdsito es decir apoyo a los procesos de gestion
y primario. A continuacion se cita algunos ejemplos:

| Nominas, compras, contabilidad
| Infraestructuras, gestion de los sistemas de informacién
I Seleccién, gestidon de recursos humanos, formacién, etc

| En el caso de la universidad los procesos de Contrataciones, adquisiciones,
patrimonio, gestion documental, etc.

2.3.4 Mapa de procesos

Un mapa de procesos es la representacion de la organizacion en funcién a sus
procesos considerando la clasificacion procesos estratégicos, criticos y de soporte
tal como se aprecia en la Figura 04. Para la representacion es importante, elegir el
nivel de detalle adecuado, ya sea explorar hasta el tercer o cuarto nivel, queda un
mapa muy conceptualizado, es decir se trata de un proceso a muy alto nivel que
puede ser util como introduccidn o para ofrecer una vision rapida de las actividades
de la organizaciéon, aunque no necesariamente brinda apoyo directo al equipo
de direccidn. Por el contrario, un mapa excesivamente detallado puede volverse
sumamente complejoy dificultar el analisis y la discusion sobre la vision transversal
de la organizacion.

i Procesos de Gestion

) D))

i Procesos Frimarios

DS = W
B 0 =

Figura 04: Mapa de procesos

A
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2.3.5 Fases del BPM

Las fases del BPM?? son las siguientes: Andlisis de Procesos, Disefio,
Ejecucion y Monitoreo

a.

Analisis de Procesos: Analizar los procesos actuales o nuevos permite
definir las tareas, su forma de ejecucién, los responsables y el lugar donde
se realizan. También identifica los datos utilizados y las reglas de negocio
aplicables. Este analisis es clave para su disefio y mejora.

Disefio de Procesos: Siguiendo una notacién BPM, disefar los procesos de
negocio

Ejecucion de los procesos de negocio: automatizar los procesos mediante
un motor de workflow, integrando aplicaciones y datos con el fin de lograr
una orquestacién eficiente y coherente de las actividades involucradas.

Monitorizacién y Analisis: supervisar las actividades del negocio y vincular la
informacién obtenida de los procesos con la estrategia organizacional, con
el propdsito de evaluar si se estd avanzando hacia los objetivos establecidos.

2.3.6 Beneficios del BPM

BPM genera beneficios?® paralas organizaciones las cuales se describen algunas
de ellas a continuacion:

Automatizacion: aumenta la satisfaccion del cliente, el cumplimiento, la
uniformidad, la productividad y la reduccidn de errores.

Agilidad: aumenta la velocidad a la que se abordan los problemas, se
desarrollan soluciones y se actla con rapidez.

Flexibilidad: permite la integracion entre la escala, alcance y capacidad
de los sistemas de informacién tradicionales, y la agilidad, adaptabilidad
e innovacion propias de tecnologias modernas como Web 2.0. Ademads, permite
optimizar la plataforma de informacion mediante herramientas y técnicas de mejora
continua de procesos (CPI), indicadores de desempeilo como el Balanced Scorecard,
metodologias de gestion, estructuras de gobierno, entornos colaborativos de trabajo
y uso eficiente de metadatos.

Visibilidad: Habilita el seguimiento detallado de transacciones empresariales
individuales, incluso en tiempo real, a lo largo de todo el proceso. Esto
incluye el andlisis de subprocesos, procesos principales y su visualizacion
desde la perspectiva de roles especificos dentro de la organizacion.

2 http://www.club-bpm.com/ApuntesBPM/ApuntesBPMO01.pdf ; consultado en julio 2013
2 Garimella K, Lees M., Williams B; “BPM (Gerencia de Procesos de Negocio) http://www.konradlorenz.edu.
co/images/publicaciones/suma_digital_sistemas/bpm.pdf
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I  Colaboraciéon: promueve el alineamiento y la participacion activa entre
las areas de Tecnologia de la Informacién y el negocio, fortaleciendo la
integracién organizacional.

I  Gobierno: establece un modelo sélido de control y gestion del cambio
que genera confianza entre clientes, socios, proveedores, reguladores y
accionistas. BPM asegura el cumplimiento de politicas de uso y reutilizacién,
ademas de proporcionar supervisién efectiva de tareasy flujos de trabajo.

2.3.7 Etapas del BPM

Comprende 4 etapas del ciclo de un sistema BPM: Modelizacién del
proceso, Ejecucion, Optimizacion y Monitorizacién y Automatizacion.

I  Modelizacion del proceso

En esta etapa se obtiene y define una representacién estructurada de la
secuencia de actividades necesarias para que un proceso de negocio
cumpla su objetivo. Esto permite organizar las tareas de manera eficiente,
siguiendo un procedimiento previamente establecido. En caso de existir un
proceso previo, se evallia su desempefio actual para aplicar una reingenieria
orientada a su optimizacion.

I Ejecucion
En esta etapa consiste en poner en practica el proceso y asegurarse de que
los usuarios lo utilicen adecuadamente.
I  Optimizaciéon y Monitoreo
En esta ultima etapa se examina el rendimiento del proceso para comprobar
si satisface los objetivos de eficacia y eficiencia fijados. En funcién de las
necesidades del proceso empresarial, se pone en marcha un ciclo de mejora
continla basado en esta evaluacién, que implica modificacionesy mejoras
para obtener los mejores resultados posibles.

I  Automatizacion

Esto permite?* que el procedimiento del proceso se cumpla a cabalidad, ya que
al estar automatizadas las tareas, los usuarios o personajes activos dentro
del proceso, solo pueden actuar en la fase correspondiente previamente
definida, reduciendo asi el margen de error.

Es decir, el BPM sirve para automatizar el ciclo de vida de los procesos.
Todas las organizaciones realizan sus actividades segun flujos de trabajo
mas o menos establecidos, y puede suponer el éxito o el fracaso de la
organizacién. Mediante las herramientas BPM una organizacion tendra la

ttps://prezi.com/iacvyqjb-geq/copy-of-untitled-prezi utomatizacion :Etapas de , consultado
% h /1 i /i jb / f itled i/ (A izacion :E de BPM) Itad
en 2013
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posibilidad de definir en una aplicacién informatica sus procesos, organizar
la informacidn y el trabajo de las personas, controlar su ejecucién en
tiempo real y mediante una monitorizacién adecuada (indicadores, alertas,
informes, cuadros de mandos) extraer conclusiones para alinearse con el
objetivo ultimo de lograr una mayor eficiencia.

2.4 Competitividad Empresarial: un nuevo concepto

La eficacia?®* es un concepto relativo a la capacidad de una organizacién
para cumplir con su misién. Sin embargo, eficacia no implica eficiencia ya que una
organizacion puede ser eficaz, pues cumple correctamente su misién, pero esto
no implica que resulte eficiente, pues invierte grandes recursos en el logro de sus
resultados econdémicos. De igual forma puede lograr la eficiencia y la mision estar
mal formulada (no se corresponde con la necesidad econdmica y social) por lo que
podria resultar ineficaz la gestion de la empresa. Ambos términos estan implicitos en
la excelencia empresarial y a su vez el término se identifica con el logro de ventajas
sostenidas en el mercado por lo que la excelencia es asociada con la competitividad.

Por Competitividad la autora:?® define el concepto como la capacidad de
una empresa u organizacién de cualquier tipo para generar y conservar ventajas
comparativas que le permitan mantener una posicién sobresaliente en el entorno
socioecondmico en el que se desenvuelve. Estas ventajas comparativas se refieren
a habilidades, recursos, conocimientos o atributos especificos con los que cuenta la
empresay que sus competidores no poseen, permitiéndole asi obtener rendimientos
superiores. Por su parte, Porter (1979), en su articulo “Como las Fuerzas Competitivas
le dan forma a la estrategia”, sostiene que dicha ventaja se fundamenta en el valor
que la empresa logra crear para sus compradores, valor que debe superar el costo
incurrido para generarlo. unos rendimientos superiores a estos”. Para Michael
Porter, en su articulo “Cémo las Fuerzas Competitivas le dan forma a la Estrategia”,
esa ventaja tiene que ver en lo fundamental con el valor que una empresa es capaz
de crear para sus compradores y que exceda al costo de esa empresa por crearlo.

La Competitividad?” es un concepto relativo, ya que indica la posicién
comparativa de los sistemas, como empresas, sectores o paises, frente a una misma
referencia. Se trata de una nocién en proceso de evolucién, no concluida, y susceptible
de multiples interpretaciones y formas de medicién. Segun la escala o naturaleza
de los sistemas organizativos involucrados, se emplearan distintos indicadores para
su evaluacion.

2 http://www.degerencia.com/articulo/competitividad_empresarial_un_nuevo_concepto

26 Mintzberg, Henry: “El Proceso Estratégico: conceptos, Contextos y Casos"”. Editora Prentice Hall Hispa-
noamericana. 1997,Melton Tecnologies 2014, http://www.degerencia.con/articulo/competitividad_em-
presarial_un_nuevo_Concepto; consultado 2014

27 http://www.degerencia.com/articulo/competitividad_empresarial_un_nuevo_concepto; consultado
2014
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La competitividad empresarial puede abordarse desde dos dimensiones: la
competitividad internay la competitividad externa. La primera se refiere a la capacidad
de la empresa para competir consigo misma, evaluando su eficiencia a lo largo del
tiempoy la eficacia de sus estructuras internas, tanto productivas como de servicios.
Este enfoque es fundamental para identificar reservas internas de eficiencia, aunque
comunmente recibe menor atencion que la competitividad externa. Esta ultima
representa el enfoque mas difundido, debatido y analizado a nivel global, al centrarse
en la posicion de la empresa frente a su entorno competitivo.

Es fundamental, para comprender el cémo llegar a la competitividad, establecer
al menos las siguientes conexiones clave: ;qué factores la influyen? y ;cual es la
relacidn entre estrategia y competitividad? Estas preguntas no tienen respuestas
unanimes ni sencillas, y su tratamiento suele ser objeto de debate. Sin embargo,
buscar una clarificacion basica, sustentada en la practica de la gestién actual y en
los aportes de especialistas en el tema, constituye siempre una orientacién valiosa
para avanzar con mayor certeza hacia la competitividad.

En definitiva, la competitividad empresarial exige un equipo directivo dindmico,
actualizado, receptivo al cambio organizacional y tecnoldgico, y plenamente
consciente de laimportancia de valorar al capital humano como un recurso estratégico
esencial. No obstante, este aspecto representa una debilidad frecuente en muchas
organizaciones que enfrentan dificultades para sobrevivir o que han cesado sus
actividades. Es ampliamente reconocido que la direccién influye directamente en la
actitud del personal hacia el trabajo. La experiencia muestra que las empresas que
logran mantener ventajas competitivas sostenidas en el tiempo prestan especial
atencion a las proyecciones futuras, sin descuidar la vigilancia continua del entorno.

En este contexto, Michael Porter, mediante el concepto de “cadena de valor”,
identifica las acciones estratégicas que la empresa puede adoptar para formular
una estrategia competitiva acorde con sus necesidades.

2.4.1 Gestion Organizacional Funcional

Modelo cientifico-funcional

Durante las primeras décadas del siglo XX, los modelos administrativos que se
consolidaron ampliamente en las empresas estadounidenses y europeas fueron
establecidos por las escuelas clasicas de administracion que surgieron, representadas
principalmente por Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt, Frank y Lillian Gilbreth de la
Administracion Cientifica, y Henry Fayol del Enfoque Funcional. Con el objetivo de
crear una ciencia administrativa que apoyara el desarrollo eficaz de los individuos en
el dmbito empresarial, estos enfoques se centraron en la mejora de los procedimientos
de trabajo y en el planteamiento de principios técnico-organizativos.?®

8 La gestion empresarial, un enfoque del siglo XX, desde las teorias administrativas cientifica, funcional,
burocrética y de relaciénes humanas, Hugo Gaspar Herndndez Palma ( 2011), pag.41-45, www:dialnet.
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Empresa Cientifica

El surgimiento de la era moderna en la empresa cientifica tiene lugar a inicios
delsiglo XX, alrededor del afio 1900, siendo sus principales referentes Frederick W.
Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth. En este periodo, la administracion
en las empresas comenzo a estructurarse bajo un enfoque tradicional o cientifico,
caracterizado por la observacion sistematica de los fenédmenos productivos, asi como
por lainvestigacidony el andlisis de las operaciones empresariales (Herndndez, 2011)

La teoria de la administracion cientifica surgid en parte por la necesidad de elevar
la productividad. A mediados del siglo XX, en Estados Unidos, habia poca oferta de
mano de obra. La manera de elevar la productividad era elevando la eficiencia de
los trabajadores. Asi fue como Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lilian
Gilbreth desarrollar un conjunto de principios que se Conocen como la teoria de
la administracién cientifica.

Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915)

Taylor es ampliamente reconocido como el “padre de la administracion cientifica”,
debido a su profunda influencia en el desarrollo inicial de esta disciplina. Su trayectoria
incluyé experiencias como aprendiz, obrero comun, capataz, maestro mecanico
e ingeniero en jefe de una compafia aserradora. Estas vivencias le brindaron la
oportunidad de conocer directamente los problemas y actitudes de los trabajadores,
asi como de identificar significativas oportunidades para mejorar la gestién
administrativa en las organizaciones (Ibid)

Henry L. Gantt (1861 -1919)

Gantt realizé importantes aportes en el desarrollo de métodos para la seleccion
cientifica del personal y en la creacién de sistemas de incentivos basados en
bonificaciones. Cuestiond el sistema de tasas diferenciales por considerarlo poco
motivadory propuso un nuevo enfoque. Seguin este, los trabajadores que completaran
la porcion de trabajo asignada diariamente recibirian una bonificacién de cincuenta
centavos. Ademas, el supervisor obtendria una bonificacién por cada trabajador que
cumpliera con la tarea establecida, y un incentivo adicional si todos los trabajadores
lograban completar su racién diaria. Segun, (Vargas Téllez & Nava Alcantara, 2009),
Gantt propuso un sistema de tareas con bonificacién y promovié el adiestramiento de
los trabajadores, lo que incentivaba a los supervisores a prepararlos adecuadamente
para un mejor desempeno. Su filosofia se basaba en el principio de “instruiry dirigir”
como técnica de gestién del futuro, en contraste con el enfoque predominante de
la época, centrado en la imposicion y la coercion (Ibid)

unirioja.es/descarga/articulo/3875234.pdf
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Frank y Lilian Gilbreth

Estos investigadores centraron su atencién en la eliminacién de movimientos
innecesarios durante el trabajo. Al reducir de 18 a 5 los movimientos requeridos para
colocar ladrillos, lograron duplicar la productividad de un albaiil sin incrementar
su esfuerzo fisico. Su empresa constructora pronto orientd sus actividades hacia
la consultoria especializada en la mejora de la productividad humana. Tras conocer
a Frederick W. Taylor en 1907, integraron sus propias ideas con la administracién
cientifica, aplicdndolas en el desarrollo de las actividades empresariales. Segun Meyers
(2000), sus principales aportes se evidencian en este enfoque sistematico de mejora.

Empresa funcional

El principal exponente de esta concepcidn de la gestidn es Henry Fayol, quien
desarrollé lo que se conoce como la teoria de la organizacién clasica o también teoria
del proceso administrativo. Su principal caracteristica es su énfasis en el trabajo que
hay que hacer, empezando por un centro organizativo general donde trabajan los
empleados de las empresas (Ibid)

El pensador, Fayol identifico cinco funciones o deberes?® dela administracion:

I  Planificacion: proceso de creacién de un plan de accion para anticipar el
futuro.

I Organizacidn: disponer y asignar los recursos necesarios para la puesta
en marcha del plan.

I Direccion: Liderar, inspirar y dirigir a los empleados para alcanzar el
maximo rendimiento se conoce como gestion.

I  Coordinacion: es el proceso de combinar actividades, asegurarse de que
se intercambia informacion y resolver problemas.

I  Control: asegurarse de que todo va segun lo previsto y aplicar las
medidas correctoras necesarias cuando se descubren desviaciones.

Caracteristicas®® de la organizacién funcional:

I Autoridad funcional o dividida. Se basa en el conocimiento técnicoy
especializado. Ningun superior ejerce autoridad absoluta sobre los
subordinados, sino que cada uno posee una autoridad parcial en funcién
de su area de competencia.

1 Lineadirecta de comunicacién. Se promueve una comunicacion inmediata,
sin intermediarios, entre los diferentes niveles jerarquicos, con el objetivo
de maximizar la rapidez y eficiencia en la transmisién de informacién.

2 http://administrativasteorias.blogspot.pe/2012_02_01_archive.html (Teoria clasica y Teoria cientifica:
cinco reglas); consultado en 2013
30 http://gestiondeltalentohumanohernan.blogspot.pe/2008/07/conceptos-de-la-estructura.html
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I Descentralizacion de las decisiones. A unidades orgdnicas se delegan las
decisiones, u drganos o cargos especializados, permitiendo una gestién
mas agil y acorde con los conocimientos técnicos requeridos.

I Enfasis en la especializacién. Todas las unidades orgénicas deben poseer
la especializacién para su desempefo.

2.5 Marco Conceptual

2.5.1 Modelo Organizacional

Modelo®' organizativo que establece qué estructura serd necesaria para afrontar
el nuevo negocio y qué clase de recursos se requerirdn para sostenerlo. Es decir,
debe considerarse lo siguiente:

I Los recursos disponibles para llevar a cabo la actividad principal, tales como
el talento humano necesario, la tecnologia adecuada, asi como los recursos
financieros y econdmicos requeridos, entre otros.

I Lasestructuras organizativas que se implementardn dentro de la entidad.

I Ladefinicidon de metas claras, que sirvan de orientaciéon para todo el equipo
humano y permitan alinear los esfuerzos hacia el logro de los objetivos
organizacionales.

I  La evaluacién del contexto o entorno en el que opera la organizacion,
considerando factores internos y externos que puedan influir en su desarrollo

I  Examinar el entorno o contexto en el que crece la organizacion

Objetivo®? principal de los modelos organizacionales: Fomentar un trabajo en
equipo articulado y coordinado, orientado a garantizar tanto la eficiencia como
la eficacia. La eficiencia se entiende como la capacidad de alcanzar los objetivos
previstos utilizando el minimo de recursos y tiempo posible, optimizando asi los
medios disponibles, es decir, hacer las cosas de la manera mas econémicay agil. La
eficacia, por su parte, consiste en la capacidad de cumplir las metas establecidas en
el momento, lugar, calidad y cantidad adecuados, lo que equivale a hacer las cosas
correctas en el contexto adecuado.

Ejemplo de Eficiencia y Eficacia:

I  Responder correctamente un examen y obtener la calificacion mas alta
representa eficacia, ya que se alcanzé el objetivo propuesto.

31 https://www.clubensayos.com/Temas-Variados/Modelos-Organizacionales/515244.Html; Ivethita (2013);
consultado en 2013
32 http://endersonbeatmaker.blogspot.pe/; consultado 2013
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| Responder correctamente ese mismo examen, obteniendo la calificacion
mas alta y entregandolo en solo 30 minutos cuando el tiempo asignado
era de una hora, constituye eficiencia.

Otro de los objetivos consiste en: Describir de manera sistematica el
comportamiento de las personas bajo diversas condiciones. Alcanzar este propdsito
permite a los administradores establecer un lenguaje comun y preciso en torno al
comportamiento humano en el entorno laboral.

En otro contexto, la revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos recoge que Anicama et al. (2011) sostienen que la
prosperidad de un pais esta ligada a la competitividad de su economia. Dicha
competitividad se basa no solo en el valor de los recursos que se cuenta, sino también
en la eficiencia con la que estos son gestionados y aprovechados.

El uso eficiente de recursos disponibles, entendido como la productividad,
posibilita la generacién de mejores salarios, una moneda estable, rentabilidades
atractivas de capital, y, en consecuencia un mayor nivel de bienestar para la poblacién.
La competitividad surge como resultado de la productividad, la cual, en términos
generales, se define como eficiencia en el uso de los recursos.

2.5.2 Pensamiento Sistémico y Cibernética Organizacional

El investigador José Pérez Rios, perteneciente del grupo de investigadores
INSISOC: Social Systems Engineering de la Universidad de Valladolid, establece un
analisis del pensamiento sistémico y Cibernética Organizacional.® Creacién de
metodologias y herramientas informaticas destinadas aapoyary mejorar el
disefio y el diagndstico de organizaciones, ya sean publicas o privadas.

Enlas Ultimas décadas, el mundo ha experimentado transformaciones aceleradas.
La multiplicidad de factores intervinientes y su interrelacién han generado un
alto grado de complejidad en dichos procesos de cambio. Como consecuencia, la
viabilidad de muchas organizacionesy empresas, tanto publicas como privadas, se
ha visto amenazada. Para afrontar este tipo de problematicas complejas, de caracter
sistémico, los directivos deben recurrir a herramientas metodoldgicas acordes
con la magnitud del desafio. Aunque existen enfoques sistémicos adecuados, su
conocimiento, difusion e implementacién practica siguen siendo limitados, presentan
dificultades significativas. En este contexto, se desarrollan tanto los procedimientos
de aplicacion (metodologias) como las herramientas informdaticas que facilitan su
implementacion. Las metodologias utilizadas se basan principalmente en avances de
la Cibernética Organizacional (CO), el Modelo de Sistemas Viables (MSV) propuesto

33 José Pérez Rios, Grupo de investigation: INSISOC: Social Systems Engineering de la Universidad de Valla-
dolid, Department of Company Organisation and Marketing Research
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por Beery la Dinamica de Sistemas (DS). Tanto la CO como el MSV destacan por su
potencia para enfrentar la complejidad estructural y funcional de las organizaciones,
especialmente por su enfoque en descomponer dicha complejidad en “niveles de
recursion”, lo que facilita su analisis y manejo de forma mas sistematica y eficiente.

Los avances metodoldgicos en el campo de la CO, enfocados al diagndstico
y disefio de organizaciones, representan un instrumento sélido e innovador para
apoyar la gobernanza de organizaciones complejas, ya sean publicas o privadas. La
utilidad de estas metodologias es directamente proporcional al grado de complejidad
que presenta el problema a abordar.

2.5.3 BPM (Business Process Management)

Gestidn de procesos® BPM; o Gestidén o administracion por procesos de negocio
(Business Process Management o BPM en inglés); se llama asi a la metodologia
corporativa cuyo objetivo es mejorar el desempeno (Eficiencia y Eficacia) de la
Organizacion a través de la gestion de los procesos de negocio, que se deben
disefiar, modelar, organizar, documentary optimizar de forma continua. El Modelo
de Administracion por Procesos hace referencia a la transformacién operativa de la
empresa al transitar de una gestion funcional tradicional hacia una gestién basada
en procesos. En este contexto, el Modelamiento de Procesos BPM (Business Process
Modeling) se configura como una herramienta fundamental dentro de la Gestion de
Procesos de Negocio (Business Process Management). Esta herramienta comprende el
disefio, la planificacidny la diagramacion detallada de los procesos organizacionales,
considerando tanto a los actores internos (personal y directivos) como a los externos
(clientesy proveedores), con el fin de asegurar unaimplementacién eficazy alineada
de la gestion por procesos.>

El fin ultimo del Modelamiento de Procesos de Negocio es permitir la comprension,
andlisis y mejora de los procesos existentes en la organizacion. Esta practica busca
optimizar el desempeno del negocio mediante la identificacién y eliminacion de
actividades innecesarias o que no aportan valor, lo que conlleva a una reduccién
de costos y una mayor eficiencia operativa.

La definicién y analisis de los procesos BPM3¢ permite:

I Disefar un esquema integral de evaluacién organizacional mediante la
definicion de indicadores especificos para cada proceso.

3 http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_procesos_de_negocio,CONnsultado el 11 de enero
2013

3 |C-PUCP, Instituto para la Calidad — PUCP, Av. Universitaria 1801 San Miguel. Lima-Pert , consultado el
21 de mayo de 2013

36 Domingo Rey Peteiro Sinapsys Business Solutions; www.sinap-sys.com/.../todo-sobre-la-gestién-por-
-procesos
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I Analizar las relaciones causa-efecto que originan los problemas dentro
de la organizacion, con el fin de intervenir directamente en su raiz.

I  Establecer con claridad y precisién las responsabilidades, asignando
responsables tanto por proceso como por actividad, de forma sencilla y
directa.

I Promover la comunicacién internay la participacion en la gestion.

I Prevenirlafragmentacion excesiva del trabajo por dreas o departamentos,
comunmente conocida como “departamentalizacion”.

I Apoyar la Mejora continua (Gestion del Cambio).
I Reducir la complejidad documental en los sistemas de gestién
I Facilitar la integracién entre los distintos sistemas de gestién existentes
I Eliminar todo tipo de despilfarros:
I Evitar todo tipo de desperdicios:
v' De excesos de capacidad de proceso
De transporte y movimientos
De tiempos muertos
De stocks innecesarios
De espacio
De actividades que no aportan valor
De fallos de calidad

D U N N N N R

De conocimiento

2.5.4 La gestion universitaria: Marco Conceptual y Analitico

A pesar del notable incremento en la produccién académicay profesional sobre
la gestion universitaria en los Ultimos afios, tanto en términos cuantitativos como en
la diversidad de temdticas abordadas, persisten aspectos que requieren una mayor
precision conceptual y el desarrollo de enfoques analiticos mas rigurosos para su
adecuada comprensiény aplicacién. En primer lugar, esimportante sefialar que los
alcances atribuidos a los términos vinculados a la gestién universitaria presentan
un alto grado de ambigledad (Clark, 1987). En esta seccidn se examinan dichos
alcances con mayor detalle.?’

37 Roberto Martinez Nogueira “Evaluacién de la Gestién Universitaria” : Informe preparado para la Comi-
sion Nacional de Evaluacidn y Acreditacién Universitaria CONEAU 2000
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A. La gestion de la totalidad

Si bien existe un cuerpo nutrido de trabajos referidos a la gestién universitaria
entendida a partir de las funciones basicas de investigacion, docencia o extension,
o del financiamiento de la educacién superior, no ésta la situacién en lo referido
a la gestién de la universidad como organizacion Compleja (Moura Castro, 2000).
Del mismo modo, las metodologias de evaluacion suelen estar fundamentadas en
un analisis detallado y contextualizado de cada una de las funciones basicas por
separado, mientras que las dimensiones relacionadas con el gobierno y la gestion
institucional como unidad integral tienden a recibir un tratamiento limitado o
carecen de un enfoque sistematico

B. La gestion de la “institucion”

El concepto de “gestidn institucional” desplaza el enfoque desde una vision
meramente organizativa hacia una concepcion mas amplia de “institucién”, entendida
como un entramado de normas, reglas, expectativas de comportamiento, sistemas
de gratificaciéon, mecanismos de articulacion social, significados e identidades.
Este enfoque permite abordar la dindmica universitaria desde una perspectiva que
integra tanto los aspectos estructurales como los simbdlicos que configuran la vida
institucional. (Ibid)

C. El analisis dinamico de la gestion

Un aspecto relevante es la dimension temporal de la gestidn. Para su andlisis,
puede diferenciarse entre una aproximacion estatica, centrada en la estructura en
un momento dado, y un enfoque dindmico, que considera los procesos de cambio
y adaptacion institucional 3®

El andlisis estatico se enfoca en los disefios organizativos y estructuras
institucionales, considerando los acervos normativos, regulaciones, procedimientos,
disposiciones estatutarias, sistemas de informacién y recursos disponibles. Examina
los medios institucionales y los marcos que conforman la infraestructura de gestion,
junto con los insumos, mecanismos y condiciones que configuran la accion. Asimismo,
identifica decisiones criticas y evaluia sus consecuencias. Utiliza coeficientes para la
formulacién dejuicios, los que recurren a una “estatica comparativa” para determinar
direcciones, tendencias, logros y déficits. (Martinez, 2000)

El analisis dinamico privilegia los procesos, las conductas, los aprendizajes y los
impactos. La gestion entendida como proceso implica una confrontacién constante
con diversas tensiones inherentes al dmbito universitario. Estas incluyen el equilibrio
entre la unidad institucional y la diversidad interna derivada de sus disciplinas,
actividades, claustros y ambitos académicos; entre la problematica interna y las

38 Roberto Martinez Nogueira “Evaluacion de le Gestién Universitaria” : Informe preparado para la Comi-
sién Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria CONEAU 2000
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demandas del entorno; entre la visién estratégica y la gestion cotidiana; entre las
aspiraciones institucionales y los recursos realmente disponibles; asi como entre las
exigencias de participacion y la persistencia de estructuras jerarquicas.(lbid)

Ambos enfoques poseen una utilidad especifica. La perspectiva estatica resulta
fundamental para la caracterizacién institucional, constituyendo un primer paso
exploratorio que orienta la indagacidn y aporta insumos relevantes al andlisis.
Es indispensable como base para la recoleccién de informacion que sustente
componentes clave de la evaluacion. No obstante, las instituciones adquieren sentido
en su dimension temporal: son construcciones histéricas, proyecciones de futuro
y consolidacion de practicas orientadas a dicho porvenir. Por ello, el andlisis de la
gestion requiere informacion longitudinal, seguimiento de procesos e identificacion
de hitos institucionales. Aunque esto complejiza el andlisis, permite visibilizar las
verdaderas contribuciones de la gestidn organizacional. (Ibid)

El enfoque dindmico permite centrar la atencion en los distintos horizontes
temporales de la gestion y en su necesaria articulacién institucional. La maximizacién
de la eficiencia en el presente puede comprometer la capacidad de actuacion futura.
Determinadas decisiones de gestién, aunque adecuadas frente a contingencias
inmediatas, pueden debilitar las capacidades institucionales en el largo plazo.
Si bien la eleccién entre corto y largo plazo representa una tensién inherente,
la adopcion de una perspectiva dindmica resalta la importancia de preservar la
identidad institucional, fomentar el aprendizaje organizacional y promover la
acumulacién de capacidades. (Ibid)

La aproximacion dindmica a la gestidn ofrece una perspectiva mas enriquecedora
para develar significados, identificar racionalidades subyacentes, fomentar la
reflexividad institucional y promover una practica dialdgica. Este enfoque permite
diagnosticar las tensiones inherentes a la vida institucional y analizar las formas
especificas en que estas son abordadas. Su objetivo central es evaluar la calidad
de los procesos mediante los cuales se identifican y procesan dichas tensiones,
asi como el aprendizaje resultante y su aprovechamiento efectivo dentro de la
organizacion. En esta aproximacion, tanto los logros como los fracasos resultan
igualmente significativos, asi como los cuestionamientos formuladosy las respuestas
institucionales que se generan. Se orienta a identificar los mecanismos mediante
los cuales el aprendizaje es socializado, valorizado e incorporado a la cultura
organizacional, y como ello contribuye a consolidar un clima institucional sostenible.
Este enfoque otorga especial importancia a las interacciones sociales, lo que exige
una base tedrica que contemple las racionalidades de una pluralidad de actores con
intereses diversos. En consecuencia, la gestion se concibe como un proceso continuo
de manejo de ambigtiedades, incertidumbres y conflictos. (Ibid)
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Este enfoque es consistente con la concepcién de la universidad como una
institucién, entendida como un espacio de interaccion dotado de sentido. En este
marco, la evaluacion debe considerar tanto los procesos como los significados
que se les atribuyen, asi como la manera en que dichos sentidos son compartidos,
negociadosy mediatizados, orientando las acciones que se desarrollan. Se parte del
supuesto de que una universidad sin un consenso minimo sobre su identidad, mision
y funciones fundamentales, tales como la docenciay la investigacion, no constituye
una institucion propiamente dicha, sino una suma de actividades aisladas que,
mediante cierto disefio, pueden producir resultados, pero carecen de integracion
institucional. (Ibid)

Por consiguiente, el enfoque adoptado sostiene que el objeto de la evaluacion
no se limita a las actividades individuales orientadas a la obtencion de un producto,
como la formacién de graduados o la generacion de resultados de investigacion.
Mas bien, otorga prioridad a la calidad de los procesos mediante los cuales dichos
productos son generados, considerando que estos deben poseer atributos que
favorezcan la conciliacién de la diversidad y promuevan el aprendizaje institucional.
(Ibid)

2.5.5 Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico constituye una actitud cognitiva del ser humano que
concibe y aborda la realidad como un conjunto de totalidades interrelacionadas,
orientada al analisis, comprensién y accién integradora. A diferencia del enfoque
del método cientifico tradicional, que tiende a fragmentar la realidad en partes
aisladas, el pensamiento sistémico promueve una visién holistica y conectada del
mundo real >

2.5.6 Modelos organizacionales

La definicion del modelo organizacional®® para el sistema educativo bimodal de
la Universidad se orienta la conformacion de una estructura de gestion enfocada en
los procesos formativos y en los resultados alcanzados. Dicha estructura se basa en
principios conceptuales alineados con las particularidades del modelo pedagdgicoy
del modelo tecnoldgico implementados, asi como en los procedimientos propios del
sistema. En el disefio del modelo organizacional propuesto considera los siguientes
aspectos:

39 Instituto andino de sistemas IAS consultado el 16 de enero de 2013 en http://www.iasvirtual.net/quees-
sis.htm

40 Unpabimodal Modelo Organizacional, Programa de Educacion a Distancia Documento de Trabajo, oc-
tubre 2004_V1,PEaD Modelo Organizacional_v1 consultado el 16 de enero de 2013 en http://es.scribd.
Com/doc/4258325/PEaD-Modelo-Organizacional-
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I  Determinacién de los procedimientos que integran la Administracion
Curricular del sistema de formacion bimodal de la UNPA.

I Definicidon de la estructura académico-administrativa funcional encargada de
operar el sistema, incluyendo la articulacion entre sus unidades componentes
y el régimen de personal correspondiente.

I  Determinacién de las funciones asociadas a cada puesto de trabajo
dentro de la estructura organizacional definida.

2.5.7 Cibernética

Para el control de las Ciencias y la cibernética, el sistema de retroalimentacion
y la caja negra son metaforas Utiles que sean representativos del propésito de
este campo que, sobre todo, hace hincapié en el sistema de control, regulacidn,
sobrevivencia y facilidad de mantenimiento.

Wiener (1961) acuid el nombre de la cibernética para abarcar la teoria de la
comunicaciény el control. Seguin el pais de origen, Cibernética puede ser considerado
una disciplina cientifica por derecho propio, o simplemente un campo de estudio
cuyos conceptos y teorias impregnan otros campos, como la informatica, la teoria
de la informacion, reconocimiento de patrones, neurofisiologia, la psicofisica, la
psicologia perceptual, robdtica, y otros similares (Eden, 1983)

2.5.8 Gestion administrativa

“La Gestién*'  a nivel administrativo consiste en brindar un soporte administrativo
a los procesos empresariales de las diferentes dreas funcionales de una entidad,
a fin de lograr resultados efectivos y con una gran ventaja competitiva revelada en
los estados financieros”.

En la medida que la gestién administrativa preste el soporte oportunamente
se logra alcanzar los méaximos niveles de eficacia, eficiencia, efectividad y como
consecuencia de la productividad.

2.5.9 Gestion Universitaria

La gestidn universitaria, también conocida como administracién o gerencia
universitaria, implica la planificacién del desarrollo institucional, la organizacion
eficiente de los recursos disponiblesy la direccion del personal docente y administrativo
orientada al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la universidad. Esto significa
que una universidad esta bien administrada si en los ambitos de la Investigacién
Cientifica y de la formacién profesional tiene una culturay un sistema de planes; si
tiene bien organizado sus recursos (financieros, tecnoldgicos, infraestructuras, etc.)

y si tiene personal docente y administrativo idéneo. (Herrera, 2011)
41 Luis Muiiz. Cémo implementar un Sistema de control de Gestién en la Practica. 3era Edicion
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Aunque®? el concepto “gestién” suele asociarse principalmente con tareas
administrativas, en el ambito universitario abarca areas diversas y complejas,
tales como la planificacion académica, la gestion ambiental, la promocion de la
investigacion y el aseguramiento de la calidad institucional.

Las universidades cuentan con érganos u oficinas especializadas para atender
cada uno de estos ambitos. Su capacidad de autogobierno les permite disefar
estructuras de gestién adaptadas a sus propias necesidades, priorizando aquellos
aspectos estratégicos que resulten mas relevantes en funcion del contexto institucional
y del momento particular que atraviesan.

La gestidn universitaria implica que la institucion, tanto en la conduccién de la
investigacion cientifica como en la gestion del proceso de formacidn profesional,
adopta una cultura de planificacidn. Esta orientacion permite no solo contar con
planes de desarrollo a corto, mediano y largo plazo, sino también asegurar que el
funcionamiento institucional se rija de manera sistematica y deliberada conforme a
dichos planes. Planificar no es elaborar sendos planesy guardarlos en los archivos o
escritorios, planificar es tener planesy sistema de control dindmicos que posibiliten
que la universidad no camine a la deriva sino por un camino trazado. (Herrera, 2011)

La gestidn universitaria significa también que la universidad, tanto en la
gestién de la investigacidn cientifica como en el proceso de formacién profesional,
cuenta con recursos y talentos, y con la capacidad para obtenerlos e invertirlos de
manera eficiente. Estos recursos deben estar adecuadamente organizados,
simplificados, racionalizados y utilizados de forma éptima para cumplir con los
objetivos institucionales.

La gestidn universitaria implica que la universidad, tanto en la gestién de
la Investigacion Cientifica asi como en la gestidn del proceso de la formacién
profesional, tiene capacidades para aprovechar los talentos humanos de los docentes
y administrativos de la universidad; tiene estructuras organizacionales simples y
dindmicas basadas en equipos humanos. (Herrera, 2011)

Pero, ante todo, una gestidn universitaria adecuada se fundamenta en principios
de probidad y transparencia en la administracién de los asuntos institucionales.
Implica, ademas, un compromiso constante con la erradicacion de la mediocridady
la lucha decidida contra la corrupcion en todos los niveles de la organizacién. Eficacia,
Eficienciay probidad, son los dos factores que la administracién universitaria peruana
debe poseer para lograr una nueva universidad que produzca ciencia, tecnologia e
innovacion para el desarrollo del pais y que ofrezca a la sociedad profesionales con
nuevas mentalidades y con nuevas formas de actuar. (Herrera, 2011)

42 Universia http://universidades.universia.es/Gestién/unidades-de-Gestidn-universitaria/ consultado el
16 de enero 2013
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Pero la gestién universitaria basado en la gestion de negocios puede desarrollarse
como sistema con todos los elementos y componentes que necesita alcanzar a la
supervivencia como sistemas para no entrar a la desintegracién.

Las universidades publicas ofertan productos y servicios; como egresados con
una carrera profesional mediante la adquisicion de conocimientosy competencias
dadas para el futuro Profesional, con una sdélida formacion, humanistica, ética,
auténoma, con valores, principios, habilidades y destrezas.

2.5.10 Niveles de Influencia

Para definir el término de la influencia, podemos remontarnos a la definicién
en los diccionarios donde conceptualiza como la capacidad de ejercer cierto control
o dominio sobre el poder por parte de una persona o entidad. En este sentido, la
influencia de la sociedad puede incidir significativamente en el desarrollo de la
inteligencia, la afectividad, la asertividad, el comportamientoy, en términos generales,
en la formacion de la personalidad. Pero cuando se habla de Niveles se refiere a
un rango de medicién de valores cualitativos y cuantitativos, sujetdndose a escalas
numéricas y se describe en algunos casos a acciones que seguir.

2.5.11 Nivel de Eficacia

Seguin Vega (2013) la eficacia se define como la capacidad para identificar
y alcanzar con precision los objetivos dentro del plazo previamente establecido.
En concordancia, Peter Drucker sostiene que ser eficaz implica “hacer las cosas
correctas”, lo que supone no solo cumplir con los objetivos trazados, sino también
alcanzar los resultados previstos conforme a lo planificado.

Enla gestidn universitaria, la eficacia también se manifiesta en la capacidad del
personal para cumplir con la elaboracién de informes, la ejecucién de actividades,
tareas, procesos o servicios dentro del plazo previamente establecido, conforme a
los objetivos institucionales definidos.

2.5.12 Nivel de Eficiencia

En un trabajo de investigacion que realizé la autora “Incidencia del Clima
Organizacional en el Desempefio laboral del Personal Administrativo de la Universidad
Nacional Micaela Bastidas de Apurimac”; Catacora (2010) cita al investigador
Castaneda (2006), sefala que la eficiencia se entiende como la relacién entre dos
magnitudes fisicas: la produccién de bienes o servicios y los insumos utilizados
para alcanzar dicho nivel de producto. Desde esta perspectiva, la eficiencia puede
conceptualizarse como la capacidad de producir la mayor cantidad posible de servicios
o resultados con los recursos disponibles, o bien como la posibilidad de alcanzar un
determinado nivel de produccién utilizando la menor cantidad de recursos.
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El costo unitario de produccidn, también denominado costo promedio, constituye
un indicador clasico de eficiencia, al expresar la relacion entre la productividad
fisica alcanzada y el costo de los factores e insumos utilizados en la generacién de
un bien o servicio.

Y; para complementar en cuanto a la Administracion por Procesos, tiene como
propdsito fundamental alcanzar la eficiencia en cada uno de ellos.#* Un proceso se
define como un conjunto de actividades y recursos interrelacionados que transforman
insumos en productos, servicios, reportes u otros resultados con valor agregado para
el cliente, ya sea interno o externo. En este contexto, se prioriza el trabajo que aporta
valor, mientras que los retrasos o el aumento innecesario de costos se consideran
desperdicios que deben ser identificados y eliminados.

2.5.13 Nivel de Efectividad

La eficacia es la relacion entre resultados obtenidos y previstos. La afectividad
estd relacionada con la productividad, ya que contribuye a obtener productos de
mayor cantidad.*

En otra definicidn el consultor Mejia de Documents Planning, la efectividad
implica eficiencia y eficacia, es decir, alcanzar los resultados programados en el
tiempo previsto y con los costos mas razonables posibles. Supone hacer lo correcto
con precision y sin desperdiciar tiempo ni dinero.

Se logra al nivel de efectividad cuando se ha logrado el nivel de eficacia y el
nivel de eficiencia, entonces el indice apropiado para evaluar el comportamiento
del nivel de efectividad es la métrica referida a la capacidad de ser eficiente y eficaz
en el logro de las metas u objetivos propuestos; es decir medir en suma la eficacia
y la eficiencia en la ejecucion de un proceso.

2.5.14 Nivel de Productividad

Existen muchas definiciones pero todas coinciden en un mismo concepto esencial:
la productividad se entiende como la relacion entre la cantidad de bienesy servicios
producidos y los recursos utilizados.*> Para medir su nivel, se calcula el cociente
entre la produccidn generada por un procesoy el gasto o consumo correspondiente.

En términos generales en una organizacién/empresa;sila* produccion aumenta
manteniendo constante el nivel de consumo, el nivel de productividad también se
incrementa, lo que indica una mejor administracién de los recursos al lograr una

43 https://prezi.com/4hcdedrzdhwj/produccion-eficiente-y-eficaz/
4 bid,pag.87

 |bid

4 http://documents.mx/documents/indices-de-productividad.html
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mayor produccion con los mismos insumos. Este nivel de productividad permite
comparar la eficiencia de la empresa, ya sea de forma global o en relacién con uno
o varios recursos especificos. Segun el objetivo del analisis, pueden utilizarse indices
de productividad total o indices de productividad parcial.

Unindice de productividad total es el cociente entre la producciony el consumo
total de todos los factores.

2.6 Marco Legal

Es necesario considerar los dispositivos legales en relaciéon a la educacién
universitaria; ya que como institucion del estado las Universidades se rigen de leyes
nacionales que a continuacion se describen algunas.

Hasta antes del Agosto del aflo 2014, el sector universitario se desarrollaba en
acuerdo alaLey? universitaria 23733 y demds modificatorias y textos adicionados
que mediante leyes Nos. 24387 —24391-25064-25306-D. LEY 25647 que regulaban
el funcionamiento de las universidades en el Perd. Ademas las universidades publicas
eran administradas por la Asamblea Nacional de Rectores*®, integrada por
los rectores de universidades publicas y privadas, conforme al articulo 90 de la Ley
Universitaria N.° 23733, teniendo como antecedente la Ley N.° 13417, promulgada
el 8 de abril de 1960.

La Asamblea Nacional de Rectores fue un organismo establecido con el objetivo
de promover el estudio, la coordinacién y la orientacién general de las actividades
universitarias en el pais, ademas de impulsar su fortalecimiento econémico y su
responsabilidad frente a la comunidad nacional.

Sus atribuciones se encuentran establecidas en el articulo 92° de la Ley
Universitaria. Cabe destacar que su funcién principal era de coordinacioén, con
la facultad de conocer y resolver de oficio, en Ultima instancia, conforme a lo
dispuesto en la Ley N.° 24387, que amplia la Ley N.° 23733, los conflictos suscitados
en universidades publicas y privadas del pais relacionados con la legitimidad o
reconocimiento de sus autoridades de gobierno, tales como la Asamblea Universitaria,
el Consejo Universitario, el Rector, los Vicerrectores y las Comisiones Organizadoras
de universidades de reciente creacion, cuando dichas controversias afecten el
normal funcionamiento institucional. Posteriormente, mediante la Ley N.° 26490,
promulgada el 28 de junio de 1995, se incorpord una disposicidn transitoria que
facultaba a la ANR a intervenir de oficio en una universidad privada en casos de
graves irregularidades.

47 www.facder.unitru.edu.pe/descargas/doc.../ 151-ley-universitaria, consultado el 11 de julio de 2012
48 www.anr.edu.pe/Asamblea_Nacional_de_Rectores_del_Per%C3%BA. consultado el 13 de julio 2012
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El 8 de julio del afio 2014 fue promulgada la NUEVA LEY UNIVERSITARIA LEY
N°30220 por el presidente de la republica. Creandose la SUNEDU como érgano
superior y de administracion. La nueva ley especifica el ambito de aplicacién que
regula a las universidades bajo cualquier modalidad, sean publicas o privadas,
nacionales o extranjeras, que funcionen en el territorio nacional, que segun su Art .1
delas disposiciones generales, La presente Ley tiene por objeto normar la creacién,
funcionamiento, supervision y cierre de las universidades.

Promueve el mejoramiento continuo de la calidad educativa en las instituciones
universitarias, considerandolas pilares del desarrollo nacional, la investigacién y la
cultura.

Asimismo, define los principios, fines y funciones que sustentan el modelo
institucional universitario. El Ministerio de Educacion actia como ente rector de
la politica de aseguramiento de la calidad en la educacién superior universitaria.

Creacion*® de SUNEDU; e se establece en el Capitulo Il, Articulo 12 de la Ley
Universitaria. Se trata de un organismo publico técnico especializado, vinculado al
Ministerio de Educacion, que goza de autonomia técnica, funcional, econémica,
presupuestal y administrativa para el desempefio de sus competencias. Cuenta con
personalidad juridica de derecho publico internoy constituye un pliego presupuestal
independiente. Su sede principal estd ubicada enla ciudad de Lima, y ejerce jurisdiccion
anivel nacional, contando con la estructura organica necesaria. Segun el Articulo 13
de lamisma ley, establece que la SUNEDU tiene como propdsito principal encargarse
del licenciamiento del servicio educativo superior universitario. Este licenciamiento
consiste en un proceso mediante el cual se verifica el cumplimiento de las condiciones
minimas de calidad requeridas para ofrecer dicho servicio, asi como la autorizacion
para su funcionamiento.

La SUNEDU tiene ademas, la responsabilidad de supervisar, dentro del ambito
de su competencia, la calidad del servicio educativo universitario, incluso cuando
este sea brindado por entidades o instituciones autorizadas mediante normativa
especifica para otorgar grados y titulos equivalentes a los de educacién universitaria.
Asimismo, le corresponde verificar que los recursos publicos y los beneficios otorgados
por el marco legal para las universidades hayan sido utilizados exclusivamente en
fines educativos y a la mejora de la calidad del servicio.

La SUNEDU desarrolla sus funciones conforme a la normativa vigente y en
coordinacion con los organismos competentes en materias tributaria, de propiedad
y competencia, de control, defensa civil, proteccién y defensa del consumidor, entre
otros.

49 L ey Universitaria 32220

CAPITULO Il - MARCO TEORICO

71




La autorizacion que otorga mediante el procedimiento de licenciamiento es de
caracter temporal, renovable y con una vigencia minima de seis afos.

El Articulo.14. establece que la SUNEDU ejerce sus competencias a nivel
nacional, tanto en el dmbito publico como privado, en concordancia con su finalidad
institucional, las politicas y planes nacionales y sectoriales aplicables, y los lineamientos
establecidos por el Ministerio de Educacion.
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CAPITULO Ill - LA ARQUITECTURA
CIBERNETICA

3. DIAGNOSTICO Y DISENO DE LA ORGANIZACION

3.1 Diagnéstico Funcional

Se hace un diagnostico funcional para la evaluacion de la situacién actual de
la universidad publica denominada Universidad Nacional Federico Villarreal. Se
observa organicanicamente si es necesario hacer un analisis de los productos y
servicios que presta como ente educativo.

3.2 Vision

“La Universidad Nacional Federico Villarreal en la acreditacidon corporativamente
contribuird con el cambio, basado en los aportes de su investigacién cientifica
en las diferentes areas del saber liderando la sélida ensefianza y formacion

profesional comprometida con las exigencias sociales - econdmicas - culturales y
medioambientales, con presencia no solo en el Perd”. (UNFV, 2015)

3.3 Mision

“Los valores de la Universidad Nacional Federico Villarreal la Comprometen a
impulsary promover a nivel académico la eficiente calificacion en sus especialidades
para posesionarse en el mercado de la enseflanza superior, demostrando calidad
competitiva que garantice la formacién integral del estudiante, transmitiéndole
principios que motive sus seguridad y confianza en su educacién e instrumentos
que lo faculte para lograr nuevos niveles de oportunidades que contribuia con
su realizacion en el dmbito de sus expectativas y reduzca la brecha que separa la

formacién académica, cientifica y tecnoldgica de la dindmica econémica”. (UNFV,
2015)
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3.1.1 Objetivos estratégicos

A continuacién se citan los objetivos estratégicos de la Universidad Nacional
Federico Villarreal. (UNFV-PEI, 2014)%°

Objetivo 1. Lograr una formacién universitaria pertinente con los procesos
econdmicos y sociales del pais.

Objetivo 2. Orientar los procesos de investigacion hacia la solucién de los
problemas de la sociedad.

Objetivo 3. Articular el proceso de generacion del conocimiento con la
responsabilidad social.

Obijetivo 4. Lograr una gestion eficiente y eficaz.

3.1.2 Objetivos Estratégicos Especificos

Del mismo modo también se citan los objetivos estratégicos especificos de la
Universidad Nacional Federico Villarreal. (UNFV-PEI, 2014)

Objetivo 1. Lograr un proceso de incorporacion e integracion de estudiante
efectivo.

Obijetivo 2. Fortalecimiento de las capacidades y evaluacién del desempefo
docente.

Obijetivo 3. Lograr que los curriculos de las carreras de pregrado se encuentren
actualizados y articulados a los procesos productivos y sociales.

Obijetivo 4. Lograr una adecuada dotacion de aulas, laboratorios y bibliotecas.

Objetivo 5. Alcanzar una adecuada gestién de la calidad de las carreras
profesionales.

Obijetivo 6. Fortalecer el uso de tecnologias de informacién y comunicacion en
el proceso de ensefanza-aprendizaje.

Objetivo 7. Disefar e implementar programas de pasantias sobre tecnologias
de produccidn para los docentes de las especialidades de ciencias y letras.

Objetivo 8. Implementar mecanismos para llevar a cabo investigaciones
multidisciplinarias con la participacién de los docentes de la diferentes especialidades.

Objetivo 9. Fortalecer los centros de servicios y produccién de las facultades
vinculadas al desarrollo de tecnologias de produccién.

0 Los objetivos generales y especificos de han extraido del documento de UNFV-PEI, 2014)

CAPITULO 11l - LA ARQUITECTURA CIBERNETICA




Objetivo 10. Fortalecer la investigacién conjunta entre la universidad y entidades
vinculadas al que hacer tecnoldgico nacional e internacional.

Objetivo 11. Programary ejecutar programas de capacitacién sobre investigacién
multidisciplinaria.

Objetivo 12. Promovery organizar foros donde se discutan los principales temas
de debate nacional.

Obijetivo 13. Lograr una mayor participacion de la Universidad en el bienestar
de la sociedad.

Objetivo 14. Utilizacién apropiada de la capacidad instalada para fines educativos.

Objetivo 15. Mejorar la calidad de la inversién Publica en infraestructura
educativa.

Obijetivo 16. Formacion de cuadros profesionales permanentes en las Oficinas
de Planeamiento.

Objetivo 17. Implementacién de un sistema integrado de gestién académico
administrativa.

Obijetivo 18. Fortalecer el uso de tecnologias de informacién y comunicacién
en el proceso de gestién académica y administrativa.

3.4 Linea de productos y servicios

3.4.1 Tipo de productos

Entre los productos que tiene la Institucidén UNFV, se consideran las escuelas
Universitarias denominadas Pregrado, Postgrado y Educacion a Distancia que se
describen a continuacion:

3.4.1.1 Producto Pregrado

A continuacién en el tabla 3, se detallan las facultades y escuelas que oferta
la universidad
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Tabla 3 - Pregrado: Facultades y Escuelas

Pregrado

Facultad de Administracién

Administracion Publica
Marketing

Administracién de empresas
Turismo

Negocios Internacionales

Facultad de Arquitectura
y Urbanismo

Arquitectura

Facultad de Ciencias Econdmicas | Economia
F.acultz?d de Ciencias I Contabilidad
Financierasy contables

1 Biologia

1 Fisica
Facultad de Ciencias .
Naturales y Matematicas ! Matematica

1 Quimica

1 Estadistica

Facultad de Ciencias Sociales

Ciencias de la comunicacién
Sociologia

Trabajo social

Facultad de Derechoy
Ciencias Politicas

Ciencia Politica

Derecho

Facultad de Educacion

Educacién Inicial

Educacién Primaria

Educacién Especial

Educacién Fisica

Educacién Secundaria

Mn: Ciencias Histdrico Sociales
Mn: Lenguay Literatura

Mn: Matemdtica

Mn: Fisica

Mn: Ciencias Naturales

Mn: Computacion e Informatica
Mn: Idiomas - Inglés

Mn: Filosofia

Mn: Tecnologia y Gestién Empresarial

Mn: Ciencias Sociales
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http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_P%C3%BAblica
http://es.wikipedia.org/wiki/Marketing
http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_de_empresas
http://es.wikipedia.org/wiki/Turismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Comercio_internacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Arquitectura
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Contabilidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Biolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsica
http://es.wikipedia.org/wiki/Matem%C3%A1tica
http://es.wikipedia.org/wiki/Qu%C3%ADmica
http://es.wikipedia.org/wiki/Estad%C3%ADstica
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajo_Social
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia_Pol%C3%ADtica
http://es.wikipedia.org/wiki/Derecho
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n_Inicial
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n_Primaria
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n_Especial
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n_F%C3%ADsica
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n_Secundaria

Facultad de Humanidades

Antropologia
Arqueologia
Filosofia
Historia
Linguistica

Literatura

Facultad de Ingenieria Civil

Ingenieria Civil

Facultad de Ingenieria
Electrénica e Informatica

Ingenieria Electrénica
Ingenieria Informética
Ingenieria Mecatrénica

Ingenieria de Telecomunicaciones

Facultad de Ingenieria
Geografica, Ambiental
y Ecoturismo

Ingenieria Geografica
Ingenieria Ambiental

Ingenieria en Ecoturismo

Facultad de Ingenieria
Industrial y de Sistemas

Ingenieria Industrial
Ingenieria de Sistemas
Ingenieria Agroindustrial

Ingenieria de Transportes

Medicina Humana

Facultad de Medicina Enfermeria

"Hipdlito Unanue” Nutricién
Obstetricia

Facultad de Odontologia Odontologia

Facultad de Oceanografia
Pesqueria, Alimentaria
y Acuicultura

Ingenieria Alimentaria
Ingenieria Acuicultura

Ingenieria Pesquera

Facultad de Psicologia

Psicologia

Facultad de Tecnologia Médica

Terapia de rehabilitacion
Radio imagen
Laboratorio

Anatomia Patoldgica

Fuente: www.unfv.edu.pe/site/facultades/ ...consultado 2013
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http://es.wikipedia.org/wiki/Antropolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Arqueolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Filosof%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Historia
http://es.wikipedia.org/wiki/Ling%C3%BC%C3%ADstica
http://es.wikipedia.org/wiki/Literatura
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Civil
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Electr%C3%B3nica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Inform%C3%A1tica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Mecatr%C3%B3nica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_de_Telecomunicaciones
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Geogr%C3%A1fica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Ambiental
http://es.wikipedia.org/wiki/Ecoturismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Industrial
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_de_Sistemas
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Agroindustrial
http://es.wikipedia.org/wiki/Medicina
http://es.wikipedia.org/wiki/Enfermer%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Nutrici%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Obstetricia
http://es.wikipedia.org/wiki/Odontolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_Alimentaria
http://es.wikipedia.org/wiki/Psicolog%C3%ADa
http://www.unfv.edu.pe/site/facultades/

Tabla 4 - Pre Grado 2013, Vacantes, Postulantes, Ingresantes y Matriculados

FACULTADES VAC POST ING MAT

1 Administracion 380 250 380 1935
2 Arquitectura y urbanismo 200 100 200 200

3 Ciencias Economicas 400 950 400 1524
4 Ciencias Financieras y contables 400 2,500 | 400 1600
5 Ciencias Naturales y matematica 240 420 240 841

6 Ciencias sociales 270 1,200 270 270

7 Derecho y Ciencias publicas 350 0 0 0

8 Educacion 470 510 440 880

9 | Humanidades 240 381 240 744
10 | Ingenieria Civil 140 1,045 140 880
11 | Ingenieria Electrénica e Informética 190 920 175 175
12 | Ingenieria geogréfica ambiental y ecoturismo 310 1,450 | 310 1570
13 | Ingenieria Industrial y de Sistemas 480 1670 480 2600
14 | Medicina "Hipolito Unanue” 295 2550 295 1375
15 | Oceanografia, Pesqueria y ciencias alimentarias 210 485 210 750
16 | Odontologia 150 800 130 690
17 | Psicologia 300 1000 300 1500
18 | Tecnologia medica 271 512 195 946

Total general 5,296 | 19,002 | 4,805 | 18,680

Fuente: UNFV, 2013

En el Tabla 4, se muestra el cuadro de vacantes, postulantes ingresantes y
matriculados muestra el total de alumnos matriculados en el afio 2013 en pregrado
es de 18,680.

3.4.1.2 Producto Postgrado

Entre los productos que tiene la Institucion UNFV, se consideran las escuelas y
se describen a continuacion:

CAPITULO 11l - LA ARQUITECTURA CIBERNETICA

78



Tabla 5 - Postgrado Maestrias UNFV

Maestrias

Salud publica

Docencia e investigacion en estomatologia
Administracién de servicios de salud
Rehabilitacién en salud

Psicologia clinica y de la salud

Gestion en seguridad social

Salud publica con mencién en epidemiologia
Salud publica con mencién en gestion hospitalaria
Ciencias de la Salud Salud publica con mencién en salud reproductiva
Gestién y Conduccién en salud

Medicina

Fisioterapia

Psicologia educativa con mencién en problemas
de aprendizaje, tutoria y orientacién educativa

| Psicologia social con mencion en gestién de
proyectos de desarrollo social

| Gestion en enfermeria
Acuicultura

Gestion ambiental

Ingenieria de sistemas

Gerencia de proyectos de Ingenieria
Gerencia de la construccion moderna

Ingenieria industrial con mencién en gestion de
operaciones y productividad

Ciencias del mar
Arquitectura

Gestion de la biodiversidad
Ingenieria agroindustrial

Ingenierfa y Ciencias Basica Ingenieria ambiental

Ingenieria de sistemas con mencién en Ingenieria
de software

Ingenieria de transporte
Ingenieria en catastro
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Ingenieria en ecoturismo

Ingenieria en gestién de montanas
Ingenieriaenvulnerabilidad del ambiente urbano
Ingenieria geogréfica

Zonificacion ecoldgica y econdmico

Ingenieria de sistemas con mencién en gestién
de tecnologia de la informacion
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Humanidadesy
Ciencias Sociales

Docencia universitaria

Gerencia educativa

Administracion y gerencia social

Gestion y administracion de la educaciéon
Educacién andragdgica (educacién de adultos)
Antropologia politica

Gerencia social

Derechoy Ciencias Politicas

Derecho civil y comercial
Derecho penal

Derecho Constitucional
Ciencia politica

Derecho empresarial
Gestion de politicas publicas
Criminalistica

Derecho del nifio y politicas publicas para la
infancia y adolescencia

Derecho con mencién en aduanas
Derecho con mencién en politica fiscal y tributacion
Derecho privativo militar

Ciencias de la Empresa

Administracién

Finanzas

Gestion econdmico empresarial
Auditoria integral

Auditoria Contable y financiera
Gestion municipal y desarrollo local
Marketing y negocios internacionales
Gestion de alta direccidn

Economia

Negocios bancarios

Costos y presupuestos

Gerencia de organizaciones politicas
Gerencia de proyectos empresariales
Gestidn de inversion publica
Gestion econémico regional
Planificacion econémico regional
Tributacion

Fuente: UNFV; Memorias —UNFV 2013
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Tabla 6 - Postgrado Doctorados UNFV

Medicina
Psicologia
Salud publica
Odontologia

Ciencias de la Salud

Ingenieria civil

Ingenieria industrial

Ingenieria de sistemas

Ingenieria ambiental

Ingenieria geogréfica

Medio ambiente y desarrollo sostenible

Ingenieria y Ciencias Basicas

Educacién
Ciencias sociales
Ensayo latinoamericano

Humanidadesy
Ciencias Sociales

Derecho Derecho

Administracion
Economia
Contabilidad

Ciencias de la Empresa

Fuente: www.unfv.edu.pe; (2014)

3.4.2 Tipo de servicios

Son los servicios que la UNFV presta a la comunidad y en otros casos también
aquellos servicios brinda al publico en general destacandose por su mayor importancia
las siguientes:

I Instituto de Idiomas

I Ceprevi

I  Biblioteca (Pregrado y Postgrado)

I  Comedor Universitario(*)
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I  Asistencia social(*)
I Tutoriay Consejeria (*)
I Servicio de saludy Psicologia(*)

I Instituto de Recreacidn Educacion Fisica y Deportes

I  Centro Cultural Federico Villarreal
I CEUPS



http://www.unfv.edu.pe/

(*)Son los servicios que ofrece la UNFV a la comunidad universitaria. Los demas
servicios estan destinados a los estudiantes universitarios y al publico en general.

3.4.2.1 Clientes

La universidad UNFV tiene como Clientes a los Estudiantes de Pregrado,
estudiantes de Postgrado, Estudiantes a Distancia, y Postulantes que eligen las
diversas carreras y que ingresan una vez que pasaron el proceso de Admision.

Los clientes son clasificados de la siguiente manera:
1. Cliente interno

Personal docente: Persona que imparte conocimiento y puede desempefarse
como rector, vicerrector académico, vicerrector de investigacion, decano, director de
escuela, secretario académico, director de la Direccion General de Administracién
o cualquier combinacion de estas funciones.

Personal Administrativo: Personal Nombrado, Contratado, CAS (Contrato
administrativo de servicios)

Estudiante: Persona que recibe los servicios de ensefianza matriculado en alguna
de las Escuelas profesionales

2. Cliente externo

| Postulante

Persona que solicita postular a una vacante para una escuela Escuela Académica
Profesional en pregrado, o en su defecto una Maestria / Doctorado en
postgrado y/o Educacién a distancia.

3.4.2.2 Proveedores

Son todas aquellas empresas privadas que proveen insumos, como bienes e
inmuebles, utiles de escritorio, equipos de computo y otros a la institucién UNFV.
Estas pueden ser Personas Naturales y Juridicos:

I LuzdelSurS.A.

I Cementos Pacasmayo

I "PerSeg” Seguridady Vigilancia

I Supermercado Wong - Cencosud

I TailoyS.A.
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http://www.adonde.com/web/wong-com-pe-361/
http://www.adonde.com/web/tailoy-com-pe-538/

3.5 Organizaciéon

3.5.1 Gobierno

A. Asamblea Universitaria:*>' El objetivo de la asamblea universitaria, maximo
érgano de gobierno de la institucidn, es garantizar el buen funcionamiento de las
facetas administrativa, académica y reglamentaria de la UNFV. Se encarga de elegir
al rectory a los vicerrectores y, si procede, de anunciar las vacantes en sus cargos.

El rector, los dos vicerrectores, los decanos de las 18 facultades, el director de la
escuela de posgrado, los representantes de los profesores de cada facultad en una
cantidad igual al doble del nimero total de autoridades universitarias (profesores
principales, asociados y adjuntos), los representantes de los estudiantes (que deben
constituir un tercio del nimero total de la Asamblea), al menos un delegado de cada
facultad, tres representantes de los titulados y el secretario general (que no tiene
derecho a voto) componen la Asamblea Universitaria.

B. Consejo Universitario: El Consejo Universitario es el érgano ejecutivo, de
gobiernoy de marketing de la institucién. Lo componen el rector, los vicerrectores,
los decanos de las facultades, el director de la escuela de posgrado, un representante
de los graduados, un tercio de los miembros del consejo que son estudiantesy
el secretario general (que no tiene derecho a voto).

C. Rectorado: El representante legal de la Universidad Nacional Federico
Villarreal es el rector. Ademas, estd a cargo de la Asamblea Universitaria y del
Consejo Universitario, los dos principales organismos de gobierno de la universidad.

D. Consejo de Facultad: La facultad esta regida por el Consejo de Facultad. Su
objetivo es garantizar la mejora de la calidad de la ensefanza. Esta formado por 12
profesoresy 6 estudiantes, que se dividen en Tercio Mayoritario y Tercio Minoritario,
respectivamente.

Para comunicary aprobar las actividades se utilizan manuales de organizacién,
descripciones de puestos de trabajo, organigramas, manuales de normas vy
procedimientos y otros documentos. La universidad presenta actualmente unidades
organizativas que tienen una forma estructural funcional, jerarquizada, etc. En
estos momentos la mayoria de las universidades de mayor antigiiedad tienen al
menos tres niveles jerarquicos, con una fuerte tendencia hacia la inercia. Aqui se
cita la forma estructurada de la organizacion que estan compuestas por oficinasy
luego por oficinas centrales, donde indica que todo debe fluir hacia las oficinas de
mayor nivel jerarquico y es alli donde se resuelven los problemas. Haciéndose cada
vez mas compleja su dinamismo en la ejecucion de objetivos y en consecuencia las

51 Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Universidad_Nacional_Federico_Villarreal.../2014
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metas. Mediante este tipo de organizacion jerarquizada, la Universidad pierde su
vision, pierde su horizonte y pierde sus objetivos por lo que finalmente pierde su
poder, y en cierto modo pierde su autonomia como organizacion.

Aqui se cita la organizacion estructurada de la organizacién describiéndose por
érganos extraida de documentos de ROF y MOF de la UNFV (2014):

Organos de control

Organo de control Institucional
Oficina de Auditoria Gestién Financiera
Oficina de Auditoria de Gestion Administrativa

Secretaria General
Oficina de Grados y titulos
Oficina de Tramite documentario
Oficina de Archivo Central

Dependencias directas del RECTORADO

Oficina Central de Planificacién
Oficina Planeamiento y Evaluacién de Planes y Proyectos
Oficina Programacién y Evaluacion Presupuestal
Oficina de Racionalizacién

Oficina Central de Asesoria Juridica

Oficina Central de Relaciones Nac. e Internacy Coop. Técnica
Oficina de Relaciones Nacionales e Internacionales
Oficina de Proyectos de Desarrollo

Oficina central de Autoev. y Acreditac

Oficina Central de comunicacién e Imagen Institucional
Oficina de Relaciones Institucionales

Oficina de Prensay Publicidad
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Oficina Central de Bienestar Universitario
Oficina de Servicio Social
Oficina de Servic. de Salud

Centro Univ. de Cémputo e Informatica

Oficina Red Cientifica y Académica

Vicerrectorado Académico

Oficina Central de Admisién




Oficina Prog. Eval y Prop.
Oficina de Proceso de Admisién
Oficina central de Asuntos Académicos
Of.Norm. Eva.Cur Rac. Ac
Of. Eval. control y Cap. Doc.
Oficina Central Registro Académico y Centro de cdmputo
Oficina de Registros
Oficina de Servicios
Oficina de Procesamiento
Instituto de Recreacién Educ. Fisica y Deportes
Oficina de Deportes y Recreacion
Instituto de Idiomas
Oficina Académica
Oficina Administrativa
Vicerrectorado de Investigacién
Oficina central de Investigacién
Oficina de estudios Base y Evaluac. Cientifica
Oficina Central Proyectos e Innov. y Desarrollo
Oficina de Proteccién y Produccién Cientifica
Organos de Apoyo
Direccidon General de Administracién
Oficina de Patrimonio
Oficina Central Recursos Humanos
Oficina Desarrollo Humano
Oficina Remuneracionesy Pensiones

Oficina Relaciones Laborales
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Oficina Central de Logistica y Servicios Auxiliares
Oficina de Plan de Proc. Selec.
Oficina de Adquisiciones y contrataciones
Oficina de Almacén y Distribucién

Oficina de Servicios Generales

Oficina Central Econémico Financiera

Oficina de Tesoreria 85




Oficina de contabilidad

Oficina Central de Infraestructura y Desarrollo Fisico
Oficina desarrollo Proyectos
Oficina Infraestructura Fisica
Oficina de Administracion

Organo de Operacionales
Dependencia del Rectorado
Consejo de Facultad
Decanato
Sub 6rganos de asesoria
Oficina de Planeamiento
Comité Consultivo
Facultades
Secretaria Académica
Ofic. de Autoevaluacién y Acreditacion
Oficina de comunicacién e Imagen Institucional
Oficina de Asuntos Administrativos
Departamento(s) Académico(s)
Oficina de servicios Académicos
Oficina de Grados y titulos
Oficina de Practicas Pre-Profesionales
Instituto de Investigacion
Seccién de Postgrado
Escuela(s) Profesionales
Direccién de Proyeccion Social

Direccion de Produccion de Bienes y Servicios
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Direccién de Orientacion de Tutoria Académica
Organos Desconcentrados que dependen del Rectorado
Centro Universitario de Produc. de Bienes y Prestacién de Servicios
Escuela Universitaria de Post Grado
Centro Pre Universitario Villarreal (CEPREVI)

Centro de Extensidon Universitaria y Proyeccién Social

Escuela Universitaria de Educacion a Distancia 86




| " Iu

Centro Cultural “Federico Villarrea

Empresas Universitarias (Editorial Universitaria Imprentay Libreria)
La distribucién de las unidades organicas se presenta en el Anexo 01

En la practica se ve que en las organizaciones universitarias al igual que otras
organizaciones tienen también una Diferenciacion® Horizontal y una Diferenciacién
Vertical, (Hall R, 2006) es decir mientras mayor es la divisién del trabajo, mayor es
el nivel de complejidad horizontal. La division del trabajo es habitual, repetitiva y
extremadamente especializada. Los problemas de control organizativo, comunicacién
y coordinacién estan representados por la diferenciacién horizontal y vertical. Como
resultado, existen varios titulos de trabajo funcionales en diversos roles organizativos
en las universidades. Por ejemplo, hay un nimero especifico de titulos para puestos
de personal de oficina en grandes oficinas, como Secretario |, secretaria Il, secretaria
Ill, o secretaria IV, y asi en lo sucesivo.

3.6 Disefio de la Organizacion Basado en BPM

Haciendo un enfoque de la metodologia de BPM, donde establece que la
Administracién por Procesos, busca precisamente la eficiencia en los procesos.
Utilizando el método de procesos, identificamos un conjunto de recursos y actividades
conectados que convierten las entradas en salidas (informes, bienes o servicios)
que aportan valor al cliente interno o externo. Discutimos de la labor que mejora
el proceso en este entorno, o tiempo de espera muy prolongados (tiempo de
espera) que influye en los costos; estos Ultimos llamados desperdicio, que generan
Baja productividad en la prestacion de servicios.

Osorio (2007) afirma que la dindmica organizacional es una interpretacion
asertiva de una compania enfocada en procesos, es decir, si se logra comprender
las estructuras organizativas como una red de procesos interconectados a través
de sus entradas y salidas individuales, se darian los primeros pasos para obtener la
vision de una organizacion.

En primer lugar, porque esta teoria se basa en laidea de que las organizaciones son
conglomerados interconectados; en segundo lugar, porque el fendmeno organizativo
es la pretension central de muchas metodologias sistémicas en uso hoy en dia; y
en tercer lugar, porque la estructura resultante crea un puente entre el fenémeno
organizativo y el modelado sistémico. Ambas conceptualizaciones concuerdan en
la necesidad de representar las actividades propias de toda organizacién, bajo un
enfoque integrado, articulado y estructurado jerdrquicamente, conformando un
sistema interactivo y en equilibrio homeostatico.

2 https://campusvirtual.univalle.edu.co/moodle/mod/resource/view.php?id=360173 consultado 2014
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Como se aprecia en la figura 05, todos los procesos de una organizacion estan
estrechamente articulados en forma jerarquica (procesos estratégicos, criticos y de
soporte), configurando un mapa de procesos. Asi mismo, tales procesos interactéian
con los clientes y proveedores, constituyendo de este modo los denominados
procesos de negocio.

En el desarrollo de este proyecto de investigacion se han tenido en cuenta las
siguientes normas para valorar su posible valia:

A. Conveniencia

La aplicabilidad de esta investigacion es por conveniencia, ya que ofrece un
enfoque diferente de un tema que con frecuencia no se tiene en cuenta: los niveles
bajos de competitividad en la gestién empresarial, derivados de un inadecuado disefio
del modelo organizacional; mas aun teniendo en consideracidon que tal modelo
adolece de una serie de deficiencias, entre las cuales destaca la no orientacidon a
procesos.

B. Implicaciones para la practica

Basdndose en un modelo organizativo l6gico, la realizacién de este trabajo es una
solucién sugerida a un problema del mundo real, ya que mejora la competitividad
de las universidades.

C. Relevancia para la sociedad

Dado que altera las rutinas y los métodos de funcionamiento de los roles sociales
implicados en la gestidon empresarial, la puesta en practica de esta actividad tiene
importancia social. Los directivos, el personal ejecutivo, el personal de apoyo y el
personal operativo son los principales actores sociales que percibirdn el cambio.

Se observa que, en el contexto empresarial se requiere de un modelo
organizacional coherente y centrado en los procesos corporativos, para la mejora de
la competitividad empresarial, posibilitdndose, mayor eficiencia, eficacia, efectividad
y productividad; en consecuencia se plantea realizar un mapa de procesos del
sistema universitario.

3.6.1 Mapa de Procesos del Sistema Universitario

Seguidamente se identifican los Procesos desde el punto de vista Estratégico,
Procesos Clave o criticos y de Soporte. Para el caso del sistema universitario se
considera procesos a nivel corporativo:
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I Procesos Estratégicos:
I Planeacion estratégica
I Autoevaluaciény Acreditacion
I Gestidon de la calidad administrativa
I Relaciones interinstitucionales
I  Procesos Clave o criticos
I Gestion Académica Universitaria
I Investigacion
I Extensidony Proyeccidn social
I  Procesos de Soporte
Son procesos de Apoyo o de Soporte, identificados en el dmbito universitario
publico los que se han identificado tales como:
I  Gestiéon del Talento Humano
I Gestidn Financiera
I Gestidn Patrimonial
I Contrataciones
I  Gestidn documental
I Gestidn legal
I Gestidn Logistica
I Biblioteca
I Adquisiciones
I GestiondeTI
I Gestiéon ambiental

A continuacidn, se representa un Mapa de procesos, haciendo un enfoque
sistémico, determinando las entradas que vienen a ser la necesidad de generary
transferir conocimiento a usuariosy grupos de interés y las salidas que todo sistema
tiene después de haber pasado por un proceso, en cuanto a las salidas son de
conseguir la satisfaccién de generary transferir conocimiento a usuarios y grupos de
interés. Para que el sistema universitario siga permaneciendo en el espacio y tiempo
necesita ser controlada por los agentes de control en este caso se ha identificado al
proceso Gestion control Interno, este proceso al mismo tiempo sirve como elemento
retroalimentador del sistema.
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Parala propuesta del modelo se hace un enfoque basado en gestién de procesos
de negocio BPM disefiando un modelo como el que sigue en la Figura 05 siguiente:




PROCESOS ESTRATEGICOS

AUTO- GESTIONDELA | | RELACIONES
PLANEACION
EVALUACION Y CALIDAD INTERINSTITU-
ESTRATEGICGA | | (cREDITAGION | | ADMINISTRATIVA CIONALES

PROCESOS CLAVE OCRITICOS

oy P”%>
= =

PROCESOS DE SOPORTE

) R @R P
>ﬂm ) D) ) D
=

DE INTERES
SATISFACCION
DE GENERARY TRANSFERIR CONCOCIMENTO A USUARIOS Y GRUFQOS
DE INTERES

NECESIDAD
DE GENERARY TRANSFERIR CONCOCIMENTO A USUARIOS Y GRUFOS

GESTION
e (e
INTERNO

Figura 05: Modelo de Mapa de Procesos del Sistema
Universitario Fuente: Elaboracién propia

A. Descripcion del Proceso

Se puede describir todos los procesos sefalados anteriormente, sin embargo
para este caso se ha elegido el describir el proceso Postgrado, que forma parte del
Macroproceso Gestion Académica Universitaria

El Macroproceso Gestién Académica Universitaria, es padre de los procesos,
Preparacién Pre-Admisidn, Admisidn, Matricula, Formacion Universitaria, y Formacion
Postgrado

La meta®? de estos sistemas pretenden proporcionar un estandar para los
procedimientos empresariales y aumentar la eficiencia y la produccién. Las soluciones
BPM se consideran programas cuyos objetivos principales son valorar, evaluar y
mejorar los procedimientos de andlisis financiero y gestion empresarial de la empresa.

53 W.Patifio, R.Suarez(2014); http://docplayer.es/2233737-Universidad-peruana-de-ciencias-aplicadas-fa-
cultad-de-ingenieria-division-de-estudios-profesionales-para-ejecutivos-carrera-de-ingenieria-de-siste-
mas.html
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BPMP®* Las personas, los sistemas, las funciones, el negocio, los clientes, los
proveedoresy los socios estan todos incluidos en el BPM. El BPM combina una nueva
clase de herramientas de software corporativo con técnicas de gestion de procesos
de eficacia probada. EI BPM ha hecho posibles avances significativos en la velocidad
y agilidad con que las empresas mejoran su rendimiento.:

I  Todas las facetas y componentes de sus procesos operativos pueden ser
medidos, controlados y respondidos mas directamente por la direccion
de la empresa.

I Los responsables de Tl pueden aplicar mas directamente sus recursos y
conocimientos a las operaciones empresariales.

I  Losempleadosde laorganizaciony los empleados pueden coordinar mejor
sus esfuerzos para aumentar la produccion y el rendimiento individual.

I  Alahora de alcanzar sus metas y objetivos, la empresa en su conjunto
puede reaccionar mas rapidamente a los cambios y obstaculos..

3.7 Cibernética Organizacional y el MSV

La cibernética Organizacional es uno de los enfoques sistémicos, que derivado
de la cibernética creada por Wiener (1948) aplica los principios relacionados con la
“Comunicacion y el Control” propios de la cibernética a las organizaciones. (Pérez,
2012)

>4 Garimella Kiran, Lees Michael, Williams Bruce; “BPM (Gerencia De Procesos de Negocio); Tomado del li-
bro BPM; consultado en 2014 http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_digital_sis-
temas/bpm.pdf
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Figura 06: Modelo de Sistema Viable

Fuente: Regaliza-Pérez-Mayoral, (2006) Dpto. de Organizacion
de empresas y comercializacién e investigacién de mercados, X
congreso de Ingenieria de Organizacién Valencia, Espafia

Seguidamente se procede a construir el modelo organizacional cibernético
utilizando el VSMOD, caracterizando los sistemas 1 al 5, asi como el entorno internoy
el entorno externo. La realizacién del modelamiento del sistema viable con VSMOD
y los procesos aplicando el enfoque de gestidon por procesos BPM, tomando en
cuenta la oportunidad de mejora de los procesos que mostraban cierta dificultad
o problema en las operaciones (cuellos de botella); en esta etapa se han ensayado
varias versiones de andlisis, en busqueda de la mejora y madurez de dicho proceso.
Cabe sefalar que ha sido frecuente, encontrar que habia cierta duplicidad de
actividades en los procesos, lo cual evidencia que el enfoque de gestidn por procesos
favorece un mayor control de los procesos y posibilita la agilidad para cambiar los
procesos clave inclusive, dependiendo de los requerimientos que el entorno solicita.

En la figura 6 se representa el modelo general de un sistema viable (VSM). Una
de las aportaciones mas conocidas y aplicadas de Beer a la teoria de la organizacion
es el VSM. En él establece los requisitos suficientes y necesarios para que un sistema
sea "viable”, es decir, capaz de seguir existiendo por si solo. Esto sugiere que dicho
sistema poseerd las capacidades de aprendizaje, adaptacidn, evolucion y regulacién
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necesarias para garantizar su “supervivencia” ante los cambios que puedan producirse
en su entorno a lo largo del tiempo (incluso aunque éstos no hayan sido previstos
cuando el sistema fue disefado)”. (Puche, Pérez, Sdnchez, 2006)

EI' VSM permite a las empresas hacer frente a la enorme complejidad (diversidad)
que encuentran para garantizar esta “viabilidad”. Para ello, lleva a cabo un proceso
de desdoblamiento de la complejidad, al que sigue la creacién de estructuras
organizativas, cada una de las cuales aborda un aspecto distinto de la complejidad.
Utiliza el “principio de recursividad”, la “ley de la variedad requerida”y la definicidon de
cinco funciones basicas-que Beer denomina sistemas Uno a Cincoy que, en general,
pueden vincularse a “implementacion”, “coordinacion”, “integracion”, “inteligencia”
y “politica”- tanto para llevar a cabo el proceso de despliegue de la complejidad

como para disefar las distintas organizaciones. (Pérez Rios et al 2003).

3.7.1. Reconocimiento de la Identidad

Para el modelo se aplicé la teoria de la Cibernética Organizacional para entender
que la universidad es un sistema muy complejo, y para analizarla debemos hacerlo
desde sus dreas, management, organizacién y el entorno que es el medio donde se
desarrolla como un sistema dindmico; para el caso estudiado es el sistema universitario,
endonde la organizacién se representa como la universidad publica, y esta dirigida
por el Management. En la Figura 07 se muestra a la organizacion como sistemay
foco central del sistema, yse observa larepresentacién del entorno, la organizacion,
y que a su vez forma parte de un sistema menor después del Entorno la direccién
que gobierna la organizacion.

ENTORNO

MANAGEMENT

UNIVERSIDAD PUBLICA

Figura 07: La direccion que gobierna la organizacion embebida en ella y esta en su entorno.

Fuente: adaptado de Pérez R. 2008
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Haciendo la observaciéon de la realidad a continuacion se clasifican y definen
las Areas Fundamentales de la organizacién con respecto a su Entorno Presente
y Futuro, las mismas que varian tanto en nimero como en grado de importancia:

Tabla 7 - Areas Fundamentales y Entorno

ENTORNO

Areas
Fundamentales

Presente

Futuro

Econdmicos Presupuesto de Estado Incremento de
Recursos Ordinarios Presupuesto de Estado
Recaudacion Directa R
(Ingresos propios)
Socioldgicos Perfil del postulante Incremento en la demanda de
provenientes de las provincias los servicios sociales basicos,
de por si deficitarios.
Politicos SINEACE: Sistema nacional sistema educativo
de evaluacion acreditacién universitario Virtual
y certificacién de la
calidad educativa
Sistema Educativo Universitario
presencial y flexible
Legislativos Nueva ley Universitaria 30220 Nuevas Leyes Educativas

SUNEDU: Superintendencia
nacional de Educacién
CONEAU: Comision
Nacional de Evaluaciony
Acreditacién Universitaria

SERVIR

y Administrativas de
caracter nacional

Institucionales

Convenios de Becas de
Cooperacion internacional
en ciencia y tecnologia

CONCYTEC: Consejo nacional
de Ciencia y tecnologia

Convenios de Becas de
Cooperacion internacional
en ciencia y tecnologia

Mercados Egresados de Educacion Poblacién postulante
Bésica Regular Pregrado/Postgrado
Proveedores Colegios de Educacién Futuras empresasy /o

Bésica Regular de caracter
publico y privado

Empresas privadas que otorgan
bienes y servicios para el
funcionamiento universitario

Seguin OSCE: Consultory
ejecutor de obras

instituciones de proveedores
de Bienesy Servicios
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Competidores

Universidades Publicas de prestigio

| Universidades
Acreditadas pregrado
/ posgrado.

1 Creacion de Nuevas
universidades

| Creacion de Institutos
de Nivel Universitario

Tecnoldgicos

Infraestructura propia
con Red Telematica

Biblioteca Virtual
Laboratorios de Cémputo

Laboratorios de medicina
Laboratorios de Ingenieria

| Infraestructura
propia Inteligente

| Laboratorios de
Computo de Ultima
generacion

| Laboratorios de
medicina ultima
generacion

| Laboratorios de
Ingenieria Ultima
generacion

Ecoldgicos

EL medio fisico de
desarrollo de actividades
universitarias es la Ciudad

Medio de desarrollo Ambiente
Contaminado en la ciudad

| EL medio fisicos
de desarrollo
de actividades
universitarias es
la Ciudad, con
mayor grado de
Contaminacién

Educacionales

Congresos nacionales de Gestidn
de la Calidad Universitaria,
Seminarios, simposio

1 Congresos
Internacionales
Seminarios

1 Simposio

Demograficos

Poblacién estudiantil

por ingresos econémicos
relativamente bajo Pregrado:
Ingresos econémicos bajo

Postgrado: Profesionales

Pregrado: Poblacién estudiantil
de ingresos econémicos

bajos Postgrado: Poblaciéon
estudiantil profesionales

Fuente: Elaboracién propia

3.7.2 Desdoblamiento de la complejidad

A. Dimension Vertical

Dentro de la dimensién vertical, la complejidad de todo el entorno se descompone
en entornos mas pequefos, que a su vez se subdividen en otros mas pequenos, y
asi sucesivamente. El objetivo es facilitar el enfoque de la complejidad (variedad)
de cada organizacién y suborganizacion.

La descomposicidn se aprecia en la siguiente Figura 08:
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MINEDU

MINISTERIO DE
EDUCACION

SUNEDU SUPERINTENDEMNCIA NACIONAL DE

EDUCACION UNIVERSITARIA

Universidad
UNIVERSIDA

PUBLICA

Figura 08: La descomposicién del entorno.

Fuente: Elaboracién propia

Por ejemplo la universidad depende de un entorno mayor que es la SUNEDU,
que fue creado recientemente por una Nueva Ley Universitaria N°30220, y esta a
su vez estd contenida en otro entorno denominado MINEDU, dichas entidades son
de la linea Educativa.

La Ley de Variedad® requerida, en donde se aplica el desdoblamiento de la
complejidad del sistema universitario publico. Para hacer el desdoblamiento de la
complejidad al sistema universitario en sus niveles de recursion basado en Procesos,
entonces se identifica al Modelo cibernético organizacional, en el nivel cero, en el
nivel uno se encuentra al proceso Gestién Académica Universitaria, y en el nivel
dos se ha identificado al proceso Formacidn Postgrado, como se puede ver; se esta
aplicando el requisito de la Recursividad tal como se aprecia en la Figura 05 siguiente:

% La variedad también estd relacionada con la capacidad de una organizacién para gestionar la compleji-
dad que llega del exterior, como dice con tanta elocuencia el neurélogo y médico William Ashby. conocida
como la Ley de Ashby, 1956
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Figura 09: Dimensién vertical

Fuente: Adaptado de Pérez R. 2008

La gama de posibles perturbaciones que hay que gestionar en cada proceso
aumenta con el numero de actividades de un sistema regulado. Dicho de otro modo,
la gama de acciones (o estados) posibles de un sistema de control debe ser al menos
tan amplia como la gama de acciones o estados del sistema que hay que gestionar.>

B. Dimension Horizontal

La dimension horizontal; sittandose en los diferentes niveles desdoblando a la
organizacién; en este caso a la Universidad, en procesos basados en BPM; de esta
manera se determina los sistemas en foco, y los niveles de recursién. (basado en
Pérez Rios, 2008e)

I  Sistema en FOCO: Modelo Cibernético Organizacional, aqui se ha
denominado para la organizacién universidad, Nombre del Sistema raiz:
Modelo Cibernético Nivel 0, Subsistemas del sistema Gestion Académica
Universitaria Nivel 1, Subsistemas del sistema Postgrado, Nivel 2.

I Criterios y Niveles de Recursidn: son los Procesos Estratégicos, Procesos
Criticos, Procesos de Soporte

% Blog de ingenieria de sistemas “la variedad, entropia y sinergia “http://martitha-rivera.blogspot.
com/2011/10/ley- de-la-variedad-entropia-y-sinergia.html, consultado setiembre 2014
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Es una técnica de gestion de la complejidad adicional que analiza esta dimension
teniendo en cuenta los elementos actuales a un nivel que incluye el Equipo Directivo,
la Organizacién propiamente dichay el Entorno. Los clientes, los bienes, los mercados,
la tecnologia, la competencia, las leyes y otros elementos del entorno son mucho mas
variados que los que se encuentran dentro de una empresa, que a su vez es mucho
mds variada que el equipo directivo. (variados, variada=Ley de variabilidad de Ashby).

Se requirié el andlisis de los procesos que permiten la ley Ashby (atenuadoresy
amplificadores) para adherirse a ella. En el caso de la universidad, podemos observar
que la atenuacién de la variedad que llega es para filtrar los estados externos
provenientes del entorno al que se debe enfrentar, lo cual esta representado por el
simbolo de resistencia que, utilizado en los estudios de circuitos electrénicos, como
se muestra en la figura 10. Pérez Rios afirma que los atenuadores solo eligen de la
vasta variedad que existe en el entorno que es relevante para nuestra organizacion,
entendida como tal; que se relaciona con aspectos que el sistema (la organizacién)
debe enfrentar para mantener su viabilidad.

B1. Atenuadores:

I Perfil paralos Ingresantes

I Nota Minima aprobatoria de ingreso

I Horario en las aulas para Docentes

I Horario de cursos y aulas para Estudiantes

I  Rangos de tiempo: Dos semestres académicos al afio

[ L L O VO R e S O N S SR R O, S VO s N A I
| .
Amplificacién I o I
I e GESTION/ |
: DIRECCION |
ENTORNO & |
OPERACION i |
I I
VE | vo :
[ 4C00 '
Atenuacion | preny I

(Variedad que llega del entorno) |

SISTEMA UNIVERSIDAD

VE : Variedad del entomo para la organizacion
VO : Variedad de la Organizacién Vm :
Variedad del Management VE >2V0>2Vm

Amplificador

—

—_NAN Atenuador

Figura 10: Dimension Horizontal, adaptado (Pérez Rios 2008b)
Fuente: adaptado de Pérez R. 2008
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También existen otras formas considerando los estados tecnoldgicos para
disminuir su efecto donde se da capacidad al usuario para solucionar algunas
trabajos de soporte técnico, o cuando se aplica outsourcing los servicios como en
el caso de redes computacionales (service’s). Se pueden presentar otras formas de
atenuarignorando la variedad como a saber que tarde o temprano, va
a originar consecuencias y en algunas veces se cobran vidas humanas, esto es
a raiz de huelgas estudiantiles, de docentes, o del personal administrativo.

B2.Amplificadores

Asimismo también define Pérez Rios en su publicacion, a los amplificadores, los
quevana® “(...) permitir ampliar las capacidades de la organizacion”, En este caso,
potenciamos la variabilidad y la capacidad de manipulaciéon cuando pasamos del
entorno VO al VE. La cual es representada con otro simbolo de los circuitos eléctricos,
el del amplificador, tal como se observa en la Figura 10. No se debe olvidar que VE
viene generado de VM, management que amplia sus dimensiones para viabilidad.

Una de las principales herramientas para aumentar la capacidad de la organizacion
(dela universidad publica) es un amplificador. Mediante la autonomia universitaria,
pero en términos de autonomia pura segun el autor, Seminario (2011) menciona
en una publicacién “(...) dividimos entre més personas y unidades la complejidad,
en forma contraria a la vision centralista o jerarquica, que la concentra en pocas
manos, menciona que la capacidad de la organizacién se reduce a las capacidades
de los responsables de la toma de decisiones en un paradigma centralista.”.

Entonces citando el caso de andlisis a veces casi todos los problemas/pedidos
se resuelve en consejo universitario, o Asamblea universitaria donde la preside el
Rector, conllevandose en dar respuesta como minimo en un mes, y puede darse
el caso hasta después de dos meses lo que al final en la mayoria de los casos
serfa imposible actuar en forma adecuada. Otra forma de amplificar es el
redisefio de procesos amplificando la capacidad organizacional para enfrentar la
variedad como son los elementos perturbadores del sistema a veces se convierten
en una carga pesada que limita el accionar para lo que fundamentalmente se creé
como organizacioén.

Otras formas de amplificacidn son, la implementacion de los laboratorios,
mejoramiento de infraestructura, laimplementacién de metodologias que permitan
absorber la variedad, incluyendo el re-equipamiento tecnolégico, de otro modo se
presenta es decir otra forma de amplificacién que es la de maximizar el desempefio
de los recursos; tal como la capacitacién y desarrollo al personal esto involucra a
docentesy administrativos, quienes podrdn contar con mas opciones para administrar
lavariedad, también se puede sefalar los medios de publicidad con amplia difusién,
o también se puede entender otros mecanismos como la delegacion de funciones.

57 "Diagnéstico y disefio de organizaciones viables. Un enfoque sistémico” (Pérez Rios, 2008e).
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Amplificadores:

I Mejoramiento de infraestructura: Para cuatro Facultades calle Dansey
Lima Centro

I Desempefiode recursos: Capacitacion en Gestion Académico y Administrativo
mediante un Proyecto para la Escuela de Postgrado

I  Implementacion de laboratorios

I Laimplementacién de metodologias

3.7.3. Cinco componentes del MSV aplicado al Sistema Universidad

En el Modelo de Sistemas Viables, el Dr.Stafford Beer propone una metamodelo
que explica la auto-organizacién y la auto-construccion por parte del usuario de
cualquier sistema, ya sea bioldgico, social o mecdnico.

Lo que se plantea es que la Universidad publica debe ser capaz de auto-
organizarse frente a los multiples factores internos externos que puedan influir a
permanecer como sistema, y para que pueda cumplir su propdsito de la existencia.

EI MSV tiene importancia porque radica en brindar herramientas para reconocer
y lidiar con la complejidad creciente, generada dentro y fuera de las organizaciones,
que debe ser enfrentada; y que permita disefar las funciones y estructuras en forma
exitosa, es asi como describe Seminario (2011) leida en el trabajo.>®

La organizacién citada para este caso debe tener, cinco sistemas los cuales se
interconectan para permitir la viabilidad y la supervivencia enfrentando la diversidad
y al sistema complejo a la que se enfrenta al lograr sus objetivos sin tener que dejar
de aplicar la Recursividad, la Homeostasis, Retroalimentacion, y la Variedad.

Entonces se aplicd, el MSV desde sus cinco componentesy se han identificado para
el Sistema 5 Las Politicas (El Rectorado y Direcciones orientada hacia la Adaptacién),
Sistema 4 como la Vicerrectoria Académicay la Vicerrectoria de Investigacién, Sistema
3 considerada en este punto a la Vicerrectoria Administrativa/ La direccion General
de Administracién (DIGA) el “aquiy ahora”, de igual modo “hacia exterior y el futuro”
y el 3* se considerd al proceso de control Interno, Sistema 2 desde una perspectiva
Reguladora, y el Sistema 1, identificando las Unidades operativas operacionales

La siguiente ilustracion muestra tres componentes del denominado “Sistema
Uno” del modelo, llamado el sistema operacional, asociado produccidén/servicio que
otorga identidad a la organizacién, y que lleva a cabo las operaciones particulares
de un novel de la entidad.

8 Seminario, Luis “Disefio de un piloto de gestidn articulada del componente de salud” USAID/Peru/Poli-
ticas en la revista USAID “disponible en http://www.politicasensalud.org/site/pdf/diseno-Piloto-Gestion-
-Articulada- componente-Salud.pdf
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Sisterma universidad

Figura 11: Entorno, operacién y rectorado

Fuente: Elaboracién propia basado y adaptado (Pérez, Rios 2008b)

Las flechas que van de izquierda a derecha, ver Figura. 11 simbolizan la variedad
externa, desde el entorno hasta las operaciones, y de las Ultimas a la direccién
operacional; mientras que las que se encuentran de derecha a izquierda, simbolizan
la habilidad para procesarlas. Si se logra esto, se preserva la balance (homeostasis).

| Recursividad

Se establecen los niveles de Recursién limitando para 3 niveles, sin embargo
estas pueden ir descomponiéndose hasta llegar en sus elementos mds pequefos,
como se puede apreciar como en el nivel 0 por conveniencia se ha dado al primer
nivel, compuesta por 14 unidades operativas elementales, descritos en la Figura 05
Mapa de Procesos descritos anteriormente.

| Homeostasia

En cuanto a la Homeostasia®® existen diferentes conceptos pero todos llevan
a la misma conclusion que es el estado de un cuerpo en la que se encuentra; en
este caso es el estado o equilibrio que se encuentra la Organizacién Universitaria
para mantener su equilibrio.

3.7.4 Determinacion de la Recursividad Universitaria

Se comienza con la construccion de la estructura de un estudio MSV basado
en BPM (Gestion de Procesos de Negocios) con la seleccidn de los criterios que
seran usados para identificar los niveles de recursion a utilizar en el mismo. De

%9 En 1929, el fisidlogo estadounidense Walter Bradford Canon denominé a esa estabilidad homeostasis,
que proviene del griego homoios, que significa el mismo o similar, y estasis, que significa stop o parada,
estado o estabilidad
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acuerdo a la naturaleza del trabajo de investigacion se han agregado 3 niveles de
Recursion (nivel O, nivel 1,y Nivel 2). Se procede a seleccionar un determinado nivel
de recursién para nombrary a afadir los Subsistemas que componen dicho nivel de
recursion. Cabe resaltar que los subsistemas son los elementos constituyentes del
sistema-en-foco en el que se sitlia en ese momento. Una vez que se ha realizado la
definicidn e inclusion de los elementos (subsistemas) deseados en un determinado
nivel de recursién, se puede mover al siguiente nivel de recursién sobre el nombre
del subsistema seleccionado para descender. Al hacerlo éste subsistema pasara a
ser el nuevo sistema-en-foco. Se puede repetir de nuevo el mismo proceso que al
inicio, es decir, elegir un nuevo criterio de recursion.

En la determinacion de la Recursividad Universitaria; se define para el Sistema
Raiz, con el nombre Modelo Cibernético; identificando por los criterios Procesos
Estratégicos, Procesos Criticos y Procesos de Soporte para el primer nivel de recursion,
luego se identifica Subsistemas del Sistema Raiz, definidos por el Criterio Procesos
estratégicos, con los subsistemas: Planeacion estratégica, Autoevaluacién y
Acreditacion, Gestion de la Calidad, Relaciones Interinstitucionales y asi sucesivamente
se puede describir todos los niveles de recursion alcanzados.

Para hacer el desdoblamiento de la complejidad, se determina como sistema en
Foco la Gestion Académica Universitaria, y se ha definido por El criterio de recursion
"Formacion Académica” relacionado con el nombre del Sistema “Formacion
Postgrado”, pero podria haberse utilizado otros criterios de desdoblamiento de
la complejidad como los criterios Procesos de Soporte, o por Criterio Procesos
Estratégicos, etc.

Cuantos mas niveles de recursidn y subsistemas se afaden, mas dificil resultard
establecer una posicion dentro de la estructura del modelo. Para ver todos los niveles
y en mayor detalle ver Anexo 02

3.7.4.1 Sistema 5: Las Politicas (El rectorado orientado hacia la Adaptacion)

Para finalizar la caracterizacién del modelo organizacional cibernético del
sistema universitario, a continuacién se explica la funcionalidad del sistema 5. El
Sistema® 5 es la autoridad suprema de la organizacién y, en consecuencia es el
unico encargado de permitir la interaccién entre el sistema 3y el sistema 4. Toda
variedad (problematica) que estos dos sistemas son incapaces de absorber (resolver)
entre ellos, debe ser absorbida (resuelta) por el sistema 5 como cierre (autoridad)
ultimo de la organizacién. (Pérez, 2008e)

%0 Pérez R, José "Disefio y Diagnostico de Organizaciones viables: Un enfoque sistémico (2008) Iberfora
2000; ISBN: 978-84-612-5845-1 (PUCP-DOCIS; biblioteca Centrum)
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Asimismo Pérez (2008e); el Sistema 5 tiene la funcién de equilibrar el presentey
el futuro de la organizacidn, teniendo en cuenta los aspectos tanto internos como
externos que afectan a la misma. Es la encargada de definir la “identidad” de la
organizacion, o sea, establecer qué es 0 qué aspira a ser la organizacion otambién
“qué no es ni quiere ser”. Estas diferencias son también esenciales para determinar
con precision los limites de la organizacidn; es decir; la delimitacion de lo que forma
parte del entornoy de lo que es la organizacion. Esto implica el establecimiento de
valores, las reglas y las normas. Las normas de comportamiento que deben guiar
e impregnar a la organizacion en todos sus integrantes. Sus niveles de recursion, o
sea, el "ethos” de la misma que, van a proporcionar la “cohesidon” en su conjunto.

Finalmente, se debe completar la reflexién acerca del sistema 5, afirmando que
todos los involucrados en la organizacién deben ser incluidos de una manera u otra
en él (stakeholders). Es crucial incorporar en este colectivo no solo los presentes sino
también las futuras generaciones venideras. La consideracion del impacto actual
y futuro de nuestra organizacién no solo en el entorno social y econémico sino
también en el ecoldgico es hoy totalmente ineludible. (Pérez, 2008e)

Enlafigura 12 se identifica el sistema 5; asi mismo, en los parrafos anteriores se lo
conceptualiza con mucha precision, de modo que, se esta en condiciones de afirmar
que este sistema cibernético estd asociado funcionalmente al Consejo Universitario.

De este modo, se ha completado la validacién del Modelo de Sistema Viable
(MSV) del sistema universitario publico peruano, asocidandolo a las unidades
organizacionales y a los procesos propios de una universidad publica.
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Figura 12: Modelo Organizacional Cibernético Universitario-Sistema 5

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

La funcién que cumple con el sistema S5 es técnicamente denominada
sub- Proceso (subsistema) de Planeaciéon estratégica a nivel institucional, realizar
la autoevaluacién y acreditacion, asi como la gestién de la calidad administrativa,
y relaciones interinstitucionales.

Partiendo del analisis de S3'y S4 (dentro-ahora y fuera-futuro), el sistema 5
pretende lograr la mejor adaptacion de todo el sistema viable mediante la aplicacion
de politicas que garanticen su transformacién, desde sus logros y limitaciones (puntos
fuertes y débiles) hasta las tendencias del entorno hacia el futuro (oportunidadesy
amenazas). Los rectores que prestan menos atencion a los detalles para concentrarse
en la adaptacion -el factor mas crucial- son mas proclives a adoptar el concepto de
pensamiento estratégico asociado a los sistemas 3,4y 5. Aunque en nuestro sistema
universitario ocurre que los vice- rectores incluido con el rector muchas veces tiene
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que atendery resolver temas simples o cotidianos que deberian ser realizados por
unidades de operativas como es las direcciones de escuelas profesionales. En esos
casos el S3 no estd integrando a sus unidades operativas.

Vision: Alcanzar la Acreditaciéon Corporativamente

Misiéon: Formar al Estudiante con un Nivel Académico Excelente Rectorado,
Asamblea Universitaria, Consejo Universitario

Procesos Estratégicos: los que se mencionaron anteriormente en el Mapa de
Procesos

3.7.4.2 Sistema 4: Funcionamiento de la
Organizacion (hacia exterior y el futuro)

El Sistema 4 se encarga principalmente de tratar el futuroy el entorno externo a
la universidad. Es necesario garantizar que la organizacién se prepare para continuar
operando en el futuro tal como lo sefiala Pérez, et al.

"Se trata del componente esencial del drgano de adaptacion de la organizacion.
Para asegurar que ésta pueda seguir logrando su propdsito y manteniendo su
identidad a pesar de los cambios que se produzcan en el entorno (en los dmbitos
econdmico, politico, tecnoldgico, social, ecoldgico, educativo, legal, comercial, etc.)”.
(Perez, 2008e)

Laorganizacion debe tener la habilidad de reconocerlosy efectuar oportunamente
modificaciones internas requeridas para mantener su viabilidad. Para llevar a cabo esta
funcidn, la organizacion debe disponer de sistemas de monitorizacién (vigilancia),
tanto de lo que estd sucediendo en el presente en el entorno en el que opera, como
de los posibles cambios que se puedan producir en el futuro. Es importante que esta
informacion sea proporcionada hacia el interior de la organizacién con la cadencia
temporal adecuada. (Pérez, 2008)

Dentro de ello se puede encontrar temas como las variaciones en los planes
curriculares por los avances de las ciencias en todas las especialidades o carreras
profesionales (local, nacional, internacional), como consecuencia de las investigaciones,
las amenazas presentes y futuras por los cambios tecnoldgicos, y cambios en el
conocimiento esto en la funcién académica. Sin embargo en la funciéon administrativa,
la preparacién en la adopcidn de nuevas tecnologias computacionales para viabilizar
procesos, estar preparado para las nuevas corrientes del management.

En primera instancia por no visualizar amenazas oportunamente. Por ejemplo,
es casi un hecho que algunas universidades no alcancen la Acreditacion, esto como
consecuencia de que algunas de sus carreras profesionales no hayan alcanzado la
acreditacion, por ende probablemente obligue a cerrarse algunas escuelas, una vez
pasado las tres oportunidades para su acreditacion, siendo asi cambiaria los ratios
estudiantes, docentes y administrativos.
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En el campo de las oportunidades, se debe aprovechar los cambios que generaran,
para ser una universidad de prestigio y darse a conocer mundialmente una vez
alcanzada la acreditacién, como producto de la adopcion de estandares nacionales
e internacionales en el cuerpo del conocimiento, lo que permitiria la supervivencia
como universidad.
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Figura 13: Modelo Organizacional Cibernético Universitario-Sistema 4

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

En la figura 13 se caracteriza a los componentes del sistema 4 de un modelo
organizacional cibernético universitario. Por lo expresado en la conceptualizacién
de los parrafos anteriores, la funcionalidad de este sistema 4 corresponderia a las
unidades organicas de la Oficina central de Planificacion, Oficina de Proyectos de
inversion, Oficina de Central de Proyectos, Innovacion y Desarrollo, Oficina Central
de comunicacién e Imagen Institucional, que corresponde a los procesos Gestién
de la calidad administrativa (Vicerrectorado Administrativo/DIGA) y relaciones
interinstitucionales (cooperacién técnica) pues su caracterizacién encaja plenamente
con tal naturaleza funcional de tales unidades organizacionales y el sistema aludido.
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Queda claro que el sistema 3y el sistema 4 tienen intereses bastante diferentes
una vez que se comprenden sus tareas especificas. El sistema 3 se ocupa principalmente
de que la organizacién funcione en el (“aquiy ahora”), mientras que la del sistema
4 se ocupa de que la organizacion se prepare para seguir funcionando en el
("exteriory futuro”). Evidentemente, para que ello suceda, el sistema 4 debe lograr
que el sistema 3 vaya adoptando e integrando en las unidades operativas (sistema
1), los cambios que segun el sistema 4 seran necesarios para asegurar la viabilidad
futura. (Pérez, 2008e)

Del mismo modo, el sistema 3 debe interveniry desempenar el papel de educar
al sistema 4 sobre las caracteristicas pertinentes del sistema 1, asi como sobre sus
limitaciones y restricciones. Asi pues, para que se produzca este acoplamiento
dindmico entre la organizacién actual y la futura la interaccion entre los sistemas 3
y 4 es esencial. La comunicacién entre ambas funciones (sistema 3 y sistema 4) suele
ser dificil y conflictiva dados los intereses tan distintos que las mueven. (Pérez, 2008e)

Enlafigura 14 se caracteriza la interaccién dindmica necesaria entre el sistema 3y
el sistema 4, denominada “homeostato sistemas 3-4". En realidad, mas que identificar
los componentes organicos de esta dupla, lo que se enfatiza es en la necesidad de
que, dicha interaccién debe ocurrir para asegurar la viabilidad futura del sistema
organizacional cibernético del sistema universitario, es decir, la informacién debe
fluir en forma bidireccional.
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Figura 14:Modelo Organizacional cibernético Universitario-Homeostato Sistemas 3-4

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

3.7.4.3 Sistema 3: Direccién Operativa e Integracion (Aqui'y ahora)

Segun Pérez (2008), la mision del sistema 3 es garantizar el funcionamiento
equilibrado de la organizacién en el presente. El objetivo principal del S3 es garantizar
el funcionamiento actual, es responsable de mejorar el desempefo de las unidades
elementales del S1; es la gerencia tanto de este como del interior de la organizacion
universitaria. Es necesario trabajar con herramientas lo suficientemente eficaces
para equilibrar a la universidad.

Es responsabilidad definir las metas para cada una de las unidades. Esto es lo
que debe llevar a cabo en conjunto con el S4 y de acuerdo con el S5. Asi mismo, y,
una vez asignados los objetivos para cada unidad, debe ocuparse de la asignacién
(reparto) de recursos disponibles entre ellas. Este sistema también tiene la obligacion
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de definir los mecanismos de rendicién de cuentas de las unidades operativas, con
el fin de mantenerse actualizado acerca de su operaciony el nivel de cumplimiento
de sus objetivos correspondientes.
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Figura 15: Modelo Organizacional cibernético Universitario-Sistema 3

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

En la figura 15 se caracteriza a los componentes el sistema 3 de un modelo
organizacional cibernético universitario. Por lo expresado en la conceptualizacién
del parrafo anterior, la funcionalidad de este sistema corresponde a la unidad
organizacional Vicerrectoria administrativa/Direccion General de administracién del
Rectorado, comprendiendo las unidades de Adquisiciones, Contrataciones, Unidad
de Patrimonio, Recursos Humanos, Logistico, Econdmico-Financiera, Infraestructura
y Desarrollo Fisico; ya que la caracterizacion calza plenamente para el sistema 3.
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3.7.4.4 Sistema 3*: Control

El sistema 3* del modelo organizacional cibernético correspondiente a una
institucién universitaria, se determina de acuerdo a Stafford Beer, establece que es
un sistema de apoyo al S3, (Vicerrectoria Administrativa/ La direccién General de
Administracién) la mision es obtener informacién de S1(Operaciones), que no ha
sido lograda mediante los medios de comunicacién, que unen directamente el S1
y S3, ni mediante el enlace que existe entre S2 (La Regulacidn) y el S3. De acuerdo
a la definicién para nuestro caso es control Interno o comidnmente llamada Oficina
de control Interno en las universidades publicas, que realiza funciones de auditoria
e inspeccidn y constituye una modalidad de control variable que opera de manera
aleatoria para confirmar la autenticidad de la informacién proporcionada y para
valorar elementos que necesitan ser observados “en vivoy en directo”, como algunas
veces sucede cuando se han dado los exdmenes de ingreso a la universidad como
los de Admisién, o concursos de nombramientos tanto del personal Académico
y Administrativo. Sobre todo observa la eficacia en la ejecucién de las tareas con
respecto al cumplimiento de la normatividad. En algunos casos no se ha dado
medidas correctivas, ni mucho menos han sido sugeridas a tiempo, es por ello que
los directivos y ejecutivos han caido en el error; y cuando ya se dio el error solo se
hace presente para hacer proceso administrativo, que probablemente concluya
con una penalizacidn, pero nunca hay sancién por atender en forma deficiente.
Pero todas las formas equivocadas dentro la ejecucion de funciones deberian ser
sancionadas y aun por omision de sus funciones.

CAPITULO 11l - LA ARQUITECTURA CIBERNETICA

110




) Des NG PGS T ———

530 MmN

{

/.

A.: e s de Exte=on

!

Figura 16: Modelo Organizacional cibernético Universitario-Sistema 3*

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

En la figura 16 se caracteriza a los componentes el sistema 3* de un modelo
organizacional cibernético universitario. Por lo expresado en la conceptualizacién
de los parrafos anteriores, la funcionalidad de este sistema corresponde al Organo
de control Institucional (Oficina de Auditoria Gestidn Financiera operativa, Oficina
de Auditoria de Gestion Administrativa) y Unidades asesoras como la Oficina
de Racionalizacién, CEUCI, Oficina Central de Asuntos Académicos y de Opinidn
especializada como la Oficina Central de Asesoria Juridica, pues su caracterizacion
calza plenamente con tal naturaleza funcional.
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3.7.4.5 Sistema 2: La Regulacién y Coordinacién de las Operaciones

El sistema 2 del modelo organizacional cibernético correspondiente a una
institucion universitaria es garantizar que el conjunto de unidades organizativas
que componen el sistema 1 funcione en armonia. Estas unidades pueden
estar relacionadas entre si por procesos productivos, cadenas de suministro, o bien
competir simplemente por recursos comunes de la organizacién e incluso clientes,
proveedores, etc., que pueden provocar conflictos entre ellas, producidos por el
deseo de cada unidad de cumplir sus propios objetivos (el suministro de los bienes
o servicios designados). Estos problemas se abordan en el Sistema 2. El sistema dos
se ocupa de estas cuestiones. Ademas es un amplificador de las capacidades de
auto-regulacion de las propias unidades. (Pérez, 2008e)
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Figura 17: Modelo Organizacional Cibernético Universitario-Sistema 2

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

Dado que estamos hablando de multiples operaciones en el Sistema Uno y se
supone que cada una de ellas intentara cumplir sus objetivos pensando de forma
independiente, es necesaria la coordinacién para maximizar el cumplimiento de las
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mestas y objetivos generales de la organizacion y evitar que se afecten mutuamente.
Esto es necesario para lograr un funcionamiento armonioso del conjunto de unidades
organizativas que componen la S1. En realidad, se trata de una acomodacién entre
operaciones, aunque pueda llevarse a cabo en base a directrices de niveles superiores.
Seminario (2014), afirma en la revista USAID “(...) que no existe un manejo de la
oferta que sintonice con la realidad y se maneja de una manera casi estancada”.
Esto se grafica como un triangulo S2 (Figura 17), que une los tridngulos que estan
a la derecha de cada Direccion de operacién, para conectarse al S3; Vicerrectoria
administrativa 6 DIGA (Direccion General de Administracidn), siendo asi, ambas
mantienen su responsabilidad por tratarse de un "asunto de operaciones”.

Habra tantas normativas como sean necesarias; no hay una sola. Por ejemplo,
a nivel de carreras profesionales, cuando estas tienen una ciudad universitaria
geograficamente alejado del Rectorado, en ese caso deberia definirse algunas
reglas regulatorias al respecto, que en la mayoria de casos se ha visto pugna por
ambientes o aulas o hasta laboratorios entre carreras profesionales, para lo cual
se deben realizar reuniones entre directores de escuela, Vicerrector administrativo
y jefe de Infraestructura en la distribucion de ambientes pero semanas antes del
inicio de cada ciclo de estudios, durante el aio, como mecanismo de coordinacién.

También se deben incluir regulaciones para que impidan dafos de la
infraestructura, esto es; aulas, baios, patios, dreas verdes, ya que se tienen como
estudiantes desde adolescentes hasta adultos. Merece mayor atencién en dar a
conocer las regulaciones de mantenimiento especificamente las Escuelas de Postgrado
(Gerencia de Direccidn) en la preservacion de la infraestructura.

En la figura 17 se caracteriza a los componentes el sistema 2 de un modelo
organizacional cibernético universitario. Para el caso del macro proceso de
Gestion Académica Universitario, la unidad organizacional correspondiente es
el Vice rectorado Académico, para el macro proceso de investigacion, la unidad
organizacional asociada es el vicerrectorado de investigacidn, para el macro proceso
de Gestiéon Administrativa, la unidad organizacional asociada es la Direcciéon General
de Administracion (DIGA).

3.7.4.6 Sistema 1: Operaciones

El Sistema 1 se encarga de creary distribuir los bienes y servicios de la organizacién
al entorno (mercado, segmentos, empresas, organismos estatales, etc). Cada una delas
unidades operativas basica (sistemas complejos viables), que componen este sistema
se encarga de una determinada linea de trabajo, producto, etc. Son estas unidades
las que “producen” lo que se supone la organizacién debe producir. (Pérez, 2008e)
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Generalmente, existe mas variabilidad en el entorno que en las operaciones. Los
clientes o usuarios que requieren una educacion universitaria publica se incluyen en
este entorno en el caso de lainstitucion. En el caso de Universidad, este entorno incluye
clientes o usuarios con necesidades de adquirir una educacién universitaria publica,
haciendo la salvedad de clientes que dispongan pocos recursos econémicos, ya que
en otros casos los clientes buscaran la educacién privada, los clientes potenciales
pueden ser los egresados de Educacién Basica Regular clientes adolescentes, clientes
de institutos técnicos, o miembros de las fuerzas armadas, deportistas calificados,
discapacitados o profesionales que quieran hacer una segunda carrera.

Enigual forma, la variedad de las operaciones que abarca todos los resultados
posibles en el Sistema 1, incluidos los detalles especificos de produccion/servicio,
es decir, de la formacion académica de los estudiantes por un periodo de afos, el
desempefo del docente y administrativo, los problemas que se presenten para
otorgar servicio al cliente, etc.

En general, los estados potenciales de la variedad que hay que tratar varian
en magnitudes, desde hechos tan simples, cuando un empleado no se presenté a
laborar hoy o hay que responder una carta; pero también de hechos muy grandes
como huelgas indefinidas.
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Figura 18: Modelo Organizacional Cibernético Universitario-Sistema 1

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

La Figura 18 sirve para caracterizar el contenido del sistema 1; en donde se tiene
identificado a macro procesos; Procesos Criticos y a su vez los sub-procesos: Gestion
Académica Universitaria, asociado a la unidad organizacional Facultad incluye
todas las Facultades de la Universidad y Oficina Central de Registros Académicos y
Computo (OCRACC); Investigacion Cientifica, asociado a la unidad organizacional
Oficina Central de Investigacion; y el proceso Extensidn y proyeccion social, asociada
a las unidades organizacionales Oficina Central de Proyeccidn Social y; Extensién
Universitaria respectivamente.

Se puede observar en la figura 19 la pantalla principal del modelo organizacional
cibernético correspondiente al sistema universitario publico peruano. En él se pueden
apreciar los componentes funcionales correspondientes al sistema 1, destacando
Formacion, Investigacion, Extensién y Proyeccidn. Asi mismo, se visualiza el primer
nivel de recursion expresado en el criterio de nivel 1.
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Figura 19: Pantalla Principal del Modelo Organizacional Cibernético Universitario

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

Una vez caracterizado en su totalidad el modelo organizacional cibernético
del sistema universitario utilizando el software VSMOD; y por otro lado, habiendo
conceptualizado la estructura légica de la gestién por procesos (BPM), es por ello
que se haimplementado mediante un Mapa de Procesos de la institucién, entonces
se estd en condiciones de fusionar ambos enfoques y, de este modo, dar paso al
“Modelo Organizacional Cibernético bajo Enfoque BPM”, tal como se aprecia en
la Figura 20.

3.8. Modelo Organizacional Cibernético
Universitario bajo enfoque BPM

De este modo, se logra una articulacion sinérgica entre estos dos enfoques
aparentemente inconexos. Tomando en consideracién que, el modelamiento
utilizando el enfoque BPM permite, a su vez, realizar interfaz con la capa
tecnoldgica, estamos en condiciones de implementar en forma automaética el
modelo organizacional cibernético, paso esencial para mejorar la competitividad
organizacional.
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Figura 20: Modelo Organizacional Cibernético Universitario bajo enfoque BPM

Fuente: Elaboracién propia

A continuacién, utilizando el software de modelamiento bajo el enfoque de
Gestidn por procesos (BPM) denominado Bizagi, se ha logrado caracterizar la
funcionalidad del macroproceso de Gestion académica universitaria con el subproceso
Postgrado componente del sistema 1 del modelo organizacional cibernético; como
puede apreciarse en la figura 21, los procesos que conforman este importante factor
de la competitividad organizacional del sistema universitario, ademdas de mostrar
una debilidad de articulacién (debilidad del sistema 2), son procesos ejecutados
predominantemente en forma manual, hecho que ocasiona que el tiempo que
se utiliza en completar el ciclo del proceso sea excesivamente largo, asi como un
alto porcentaje de errores (baja eficacia) , tal como se ha probado los resultados
mostrados en las tablas 9y 10.

A continuaciéon segun Figura 21, se identifican los procesos que vienen operando
de manera desarticulada y que se realizan en forma manual, siendo indispensable
revertir tales debilidades. Se ha hecho el modelo para los procesos de la Escuela de
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Postgrado, como son: Constancia de matricula, constancia de ingreso, constancia
de egresado, constancias de orden de mérito, retiro de matricula, reactualizacién
de matricula, constancia de notas, y reserva de matricula.

Figura 21: Modelo de Procesos de la Gestion Académica universitaria-
componente del Sistema 1: Situacion Actual

Fuente: Elaboracién Propia. Basado en Bizagi Modeler. Aplicado en 2014

Los procesos identificados para su automatizacion y mayor articulacién se
muestran en la Figura 22 se observa que los procesos de la Escuela de Postgrado,
como son: constancia de egresado, constancias de orden de mérito, reactualizacion
de matricula, y reserva de matricula son los que necesitan mayor atencién. Con las
referencias acotadas, se esta en condiciones de estimar el comportamiento de los
indicadores de eficacia eficiencia, efectividad y productividad.

CAPITULO 11l - LA ARQUITECTURA CIBERNETICA

118




---m--._....n..-\.._.......
|
1
Al

Figura N° 22: Modelo de Procesos de la Gestion Académica -
componente del Sistema 1: Situacion mejorada

Fuente: Elaboracién Propia. Basado en Bizagi Modeler. Aplicado en 2014

Con las referencias acotadas, se estd en condiciones de estimar el comportamiento
de losindicadores de eficacia y efectividad, toda vez que, se asume que el indicador
eficiencia continuard mostrando el mismo rendimiento.

3.9 APLICACION DEL MODELO ORGANIZACIONAL
CIBERNETICO BASADO EN BPM AL SOFTWARE VSMOD

En la Figura 23 se observa el ingreso al Modelo Ociberunip.msy, al crearse este
archivo, en el software VSMod (Pérez, 2008); también se permite una carpeta de
Adjuntos que almacena archivos adjuntos cuando se introduce informacién, también
se tiene una carpeta de Notas, que sirve para que el usuario pueda escribir alguna
nota referente el tipo de archivo que esta enlazando.
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Hombre del proyecto OCIBERUNIP

DRI LR NORMA CATACORA FLORES

En el proyecto se pretende construir
un Modelo organizacional Ciberneti
co basado en Gestion de procesos
de negocios para mejorar la compet
itividad de las universidades public
as en el Peru

Figura 23: Ingreso al Modelo Cibernético

El modelo se haingresado informacién relacionado con el nombre del Sistema
en Foco “Formacién Postgrado”, por el Criterio “Formacién académica” utilizando
el criterio de desdoblamiento de la Complejidad Doctorado y Maestria. Tal como
se puede apreciar en la siguiente Figura 24 el mismo que muestra los Niveles de
Recursién del sistema universitario UNFV, asi como los Mapas de Navegacion en
Vista 2D Figura 25

CAPITULO IIl - LA ARQUITECTURA CIBERNETICA

120




# Modelo Cibernetico e — el e

Archivo Navegacién Ayuda

Afadir Sistema Superior

Aiiadir Criterio Aiiadir Subsistema

Criterios: SISTEMA EN FOCO: Formacion Po.

2 Modelo Cibernetico
1] -C Procesos estrategicos
1€ Procesos Criticos
) Gestion Academica Universitaria
=€ Formacion Academica

|Ls Preparadion Pre-Admision

L Admision

|y Matricula

Formacion Universitaria

/4! Formacion Postgrado
E+C Doctorado
Administracion
Contabildad
Derecho
Economia
Educacion
Humanidades
Ingeneria Civi
Ingenieria de Sistemas
Ingenieria Geografica
Ingenieria Industrial
Medicina
Medio Ambiente y Desarrolio
Odantologia
Mostrar Detalles Drizolnniz

§

§

Informacicn

sistema en foco:
Formacion Po

Doctarado
Profundidad:
2

IIIIHHHHIH

FEEEEEEEEE EEE

Figura 24: Niveles de Recursién del Sistema UNFV
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Figura 25: Vista 2D de los niveles de Recursion y Mapas de Navegacion Global

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014
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El mapa de navegacion 1, se muestra en la Figura 26,y en la Figura 27 Mapa de
Navegacion 2 que permite apreciar el Padre del Sistema en foco: Gestion Académica
Universitaria (proceso) que se convierte el sistema raiz, y el sistema en foco Actual
"Formacién Postgrado”y sistema en foco Hijo “Doctorado”y se encuentra en el nivel
de recursion 2 respectivamente.

Padre del Sistema en foco: Gestion Academica Unive...

Sistema en foco: Formacion Postgrado

Criterio de recursion:

Adminis Contabi Dere
tracion lidad

< [atnn]

[ Actualizar ] [ Cerrar ]

Figura 26: Mapa de Navegacion 1
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[Dn::tnradn - 5
g
g
S
2
g
Sistema Hijo: Administracion Criterio de recursidn:
v
[ Actualizar ] [ Cerrar ]
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De toda la estructura presentada se selecciona el sistema-en-foco con el que
desea trabajar, y se procede con la visualizacién del mapa MSV completo de dicho
sistema. con ello se abrird la representacion grafica del MSV tal como se muestra en
la siguiente Figura 28, correspondiente al sistema-en-foco. En esta pantalla todos
los elementos se “activan” para ser la introduccién de informacién en todos ellos.

A continuacidén, se muestra como introducir informacién en cada uno de los
elementos del mapa MSV como son: Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3, Sistema 3%,
Sistema 4, Sistema 5, los Homeostatos, los Canales de Comunicacién, Entornos,
Relaciones entre entornos, Relaciones entre elementos del Sistema 1y canales
algeddnicos. Cabe resaltar que la modificacién en la intensidad del color que
experimenta un elemento cuando se introduce informacién en él, con la finalidad
de informar al usuario que contienen algun tipo de informacién y si los colores
son opacos, significan que no contienen informacion.

§1 Detlles Formacion Postgrado Profunidad: 2 NI - e |- - i)

Archivo Navegacién Detalles Vista Ayuda

Ninguno

[ coroeois |

7 € WEMAGIEES
Figura 28: Sistema en Foco del VSM en 3D

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

Sistema 1 Operaciones: Introduccion de la informacién

Para introducir informacion en el Sistema 1, se selecciona uno de las Diferentes
Unidades Operativas que se ha agregado en funcién a los Procesos, entonces se
agrega informacién en la Unidad Operativa por ejemplo “Formacion Postgrado”. En
la siguiente figura Captura de archivos, se visualiza el nimero de archivo insertado.
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Figura 29: Pantalla de Introduccién de informaciéon

La informacién ingresada es:
-Cuadro de Matriculados por Especialidades en Postgrado 2014

En el cuadro Gerencia del Subsistema (Formacion Postgrado) se pueden agregar
tantos campos de texto como desee y dentro de cada uno de ellos se puede agregar
otros archivo de cualquier formato (texto, audio, video, imagen, etc.) como sean
necesarios.

Sistema 2 y 3* Introduccion de la informacion

Para introducir informacién en el Sistema 2 de Formacion Postgrado se agrega
informacion sobre “Sistema 2" en el mapa MSV, con lo que se obtiene una pantalla
como la que se observa en el lado derecho de la Figura. En ella se afaden tantos
elementos correspondientes al Sistema 2 como se desee introducir en cada uno
de ellos, del mismo modo informacion (en cualquier formato) como se considere
necesario.

Cabe resaltar los mecanismos que pertenecen al Sistema 2 actlan en el eje
horizontal en el sentido de que no forman parte de la linea de mando vertical.
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Cuando se afade un elemento de informacion (archivo) aparece un “clip”
asociado al componente del Sistema 2 al que se ha asociado dicha informacion.
El niumero de “clips” indica el nUmero de archivos anadidos. La forma en la que se
afade toda esta informacién es mediante una pantalla como la mostrada en la
siguiente Figura 30.

#1 52 & 53* :Formacion Postgrado . e T T T ™ EM

Imprimir

w__

3"

Sistema de coordinacion

obtener Inf. de 51 H
HORARIOS

Auditoria: Cumplimientos de
5 sistemas de informacion

ENCUESTA ADOCENTES . s
 Equipes de Coordinacion

Normas de funcionamient

] ] ] ¢+
l Afiadir ] l Eliminar ] Aceptar I Afadir ] I Eliminar ]

Figura 30: Introduccidn al Sistema 2y Sistema 3*

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

Su parte derecha permite la introduccidn en el Sistema 2 y su parte izquierda
en el Sistema 3*, por lo que se refiere a la introduccién de componentes asi como
de informacidn asociada a cada uno de ellos en el Sistema 3*, el procedimiento a
seguir es similar al que se acaba de describir para el Sistema 2

La informacién ingresada es: Horario

En el sistema 2, se ha ingresado los Horarios, ya que sirven como elemento
regulador, para el cumplimiento de la unidad operativa elemental del Sistema 1

En el sistema 3*

La informacién ingresada es: Encuesta a Docentes
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En el sistema 3*, La informacion recopilada del Sistemas 1, servird para Auditar
el cumplimiento de normas, a los docentes, como por ejemplo, la asistencia a clases,
desarrollo de clases en los horarios establecidos.

¥ Nuevo S2 & 53*: Gestion Academica Universitaria . e dm— B
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NOTAS: s =
Buscar en: | |, PRUEBA = & eE
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Esaritorio B ingenieria
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documentos  Nombre de archivo: \ngenlerlé.:ds i
u}k] Archivas de iPo: | Todos los archivos - Caoci
FICHEROS ADJUNTOS:
£ [ b con-

|
|

Aceptar ] [ Cancelar

Figura 31: Pantalla de captura de Archivos para el Unidad Operativa “Formacién Postgrado”

Fuente: Adaptado en VSMod [en linea] Universidad de Valladolid; Aplicado en 2014

Sistema 3, 4 y 5: Introduccion de informacion

Como quiera que para este sistema es el encargado de Direccién operativa de
la Organizacion, para el ejemplo del caso se considera a la Direcciéon General de
Administraciéon (DIGA).

La introduccidon de informacion en el Sistema 3:

I  Cuadro de necesidades Anual del Sistema 1; es decir de la “Direccion
de Formacién Postgrado”

Como se sabe el Sistema 3, tiene la responsabilidad de lograr la Estabilidad
Interna de la organizacion, necesita establecer Lineas de Comunicacion:

Para ellos existe una Relacion de 53-S1
I Negociacién de Recursos:
| Rendicion de Cuentas

I Transmision de Instrucciones Vertical
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En la siguiente figura 32, se puede ver; para el Sistema 4 y Sistema 5 se lleva a
cabo de forma similar tal como se ha descrito para los Sistemas 1, 2y 3*. Si pulsamos
en el mapa VSMod sobre Sistema 4 obtendremos de nuevo una pantalla de captura
de informacién como la mostrada en el Figura17; del mismo modo podremos afiadir
tantos componentes de informacién como deseemos asi como adjuntar archivos
de distintos formatos como sea preciso como la que se describe para el Sistema 3*.

Figura 32: Pantalla de activacién de ingreso de informacion
de los sistemas 3, sistema4 y Sistema 5

Sistema 5

En el sistema 5 se ha introducido informacién con relacién a la Vision y Mision
propuesta de la siguiente manera:

Vision: "Alcanzar la acreditacién Corporativa”
Mision: “Formar al estudiante con un nivel académico excelente”

AL culminar este recorrido por los resultados, se revela con claridad que la
arquitectura cibernética aplicada la gestién universitaria no solo ordena, sino que
también armoniza la vida institucional. Los sistemas 1 mostraron como las unidades
operativas recuperan su capacidad de accion; los sistemas 2, como la coordinacién
fluye sin fricciones innecesarias; los sistemas 3, como la supervision se vuelve mas
lucida y menos invasiva; y los sistemas 4, como emerge una mirada estratégica que
antes permanecia dispersa. Todo ellos desembocan naturalmente en el sistema 5,
donde la identidad y el propdsito institucional se consolidan, dando forma a una
gobernanza capaz de sostener la productividad, la efectividad, la eficienciay la
eficacia alcanzadas. Asi la universidad se reconoce a si misma como un organismo
vivo que aprende, se adapta y avanza con mayor claridad hacia su futuro.
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CAPITULO IV - LO QUE REVELAN
LOS RESULTADOS: UN VIAJE
HACIA LA TRANSFORMACION

EFICACIA

En cuanto a la primera meta:laimplementacion de una arquitectura cibernética
basada en la gestion de procesos permitié que las universidades publicas comenzaran a
experimentar una forma mas ordenada, agil y coherente de administrar sus actividades.
Alli, donde antes predominaban procedimientos dispersos y respuestas lentas, esta
propuesta introdujo una estructura mas clara, capaz de anticipar necesidades y
coordinar mejor cada area. Al comparar el funcionamiento tradicional con el que
adopto esta nueva arquitectura, se hizo evidente que la eficacia administrativa
adquirié un dinamismo distinto: los equipos trabajaron con mayor claridad, los
procesos fluyeron con menos obstaculos y la organizacion empezd a comportarse
como un sistema mucho mas integrado.

Este contraste permitié observar como la nueva arquitectura cibernética
impactaba directamente en la eficacia de la gestién. Las mejoras no aparecieron
como un simple ajuste técnico, sino como una transformacién perceptible en la
forma en que lainstitucion respondia a sus responsabilidades diarias. A partir de este
comportamiento, se confirmé que la arquitectura no solo reorganizaba los procesos,
sino que fortalecia la capacidad global de la universidad para actuar con mayor
precisién y oportunidad. En términos practicos, se comprendié que esta forma de
gestidn contribuia de manera clara y significativa a elevar la eficacia administrativa
dentro del entorno universitario.

EFICIENCIA

Parala segunda meta la implementacion de una arquitectura cibernética basada
en la gestion por procesos (BPM) transformo la manera en que las universidades
publicas organizan y conducen su trabajo diario. Al comparar el funcionamiento
tradicional con el nuevo enfoque, se hizo evidente que la Eficiencia dejo de ser una
aspiracién para convertirse en una caracteristica tangible del sistema. En las dreas
donde antes predominaban la demora, la dispersion de informacién y la falta de
coordinacién, comenzd a percibirse un ritmo mas claro, ordenado y coherente. La
institucién empezd a operar como un cuerpo mejor articulado, donde cada unidad
sabia que hacer, como hacerlo y porque era importante para el conjunto.
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Este cambio permitié observar diferencias notables entre la forma antigua de
gestiény la que emergio con la Arquitectura Cibernética. La mejora en la eficiencia
no solo se expresé en procesos mas fluidos, sino también en una sensacién general
de mayor control, claridad y propdsito institucional. LA nueva organizacién logro
que las tareas se integraran de manera natural, como partes de un mismo sistema
vivo, permitiendo que la universidad funcionara con mayor armonia y efectividad.
Asi quedd en evidencia que adoptar una Arquitectura Cibernética basada en BPM no
solo reorganiza una institucion: laimpulsa hacia un modo de trabajo mas inteligente,
coordinado y verbalmente eficiente.

EFECTIVIDAD

La tercera meta de laimplementacién se centra en la efectividad, y los hallazgos
revelan una transformacion profunda en la manera en que las universidades publicas
gestionan su quehacer administrativo. La implementacién de una arquitectura
cibernética basada en la gestion de procesos de negocio de negocio (BPM) no solo
reorganizé tareas o modernizd procedimientos: abrié un nuevo modo de pensar
el funcionamiento institucional. Al comparar el desarrollo natural de los procesos
con aquello que surgid tras la incorporacién de esta nueva arquitectura, se hizo
evidente que la institucién comenzd a operar con una claridad renovada, como si
sus engranajes internos hubieran recuperado precision y propésito. Los equipos
respondieron mejor, las decisiones fluyeron con coherencia y el conjunto de la
organizacion mostro un desempefo as agil y orientado a resultados reales.

Este avance permitié reconocer que la efectividad no es Unicamente un indicador
de gestidn, sino una experiencia palpable dentro de la comunidad universitaria.
Alli donde antes predominaban la lentitud y la dispersién, ahora emergieron
coordinacion, sincronia y sentido de direccién. La arquitectura cibernética actio
como una guia que ordend la complejidad, fortalecié la capacidad de respuesta y
elevd la calidad del trabajo cotidiano. Por eso, la investigacion concluye que este
enfoque organizacional no solo mejora la efectividad administrativa: ofrece una via
para que las universidades publicas se conviertan en instituciones mas confiables,
consistentes y capaces de enfrentar los retos del presente con una visién mas
integrada y eficiente.

PRODUCTIVIDAD

La productividad es, en esencia, la capacidad de una organizacion para
transformar su esfuerzo en resultados concreto. En muchas universidades publicas,
este reto ha sido una constante histdrica: tramites lentos, tiempos muertos, procesos
que avanzan sin rumbo claro. Alimplementar una arquitectura cibernética sustentada
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en gestion de procesos de negocio (BPM), el panorama empezd a cambiar. Los
equipos administrativos comenzaron a trabajar con mayor orden, los flujos dejaran
de perderse en el camino y cada accién pasé a tener un propodsito mas definido. La
comparacién entre la manera tradicional de gestionary la nueva propuesta reveld
un avance contundente: La productividad crecié con una fuerza que no dejaba
dudas de que la intervencion habia marcado una diferencia profunda.

Este incremento no fue un simple ajuste; fue un salto que transformo la
forma en que las areas administrativas respondian al dia a dia. Alli donde antes se
acumularon tareas sin cierre, surgieron procedimientos mas agiles y coordinados.
Lo que antes toma demasiado tiempo, comenzd a resolverse con precision y fluides.
De este modo, los resultados confirmaron que esta arquitectura organizacional
no solo ordeno el trabajo, sino que también potencié la capacidad productiva de
las universidades publicas, permitiendo que su funcionamiento se volviera mas
dindmico, mas inteligente y, sobre todo, mas alineado con las necesidades reales
de la comunidad académica.

A lo largo de este capitulo, hemos visto como este enfoque permitié iluminar
caminos antes bloqueados por la inercia institucional, revelando posibilidades reales
de mejorar la efectividad, la eficienciay la productividad de la gestion administrativa.
Este capitulo cierra entonces no con un punto final, sino con una invitacién: la de
imaginar universidades mas humanas, mas agiles y mas conscientes de su propio
potencial. Porque cada mejora alcanzada no solo eleva los nimeros; también abre
puertas para que las persona estudiantes, docentes, trabajadores y gestores vivan
una experiencia universitaria mas simple, mas ordenada y mas plena. Aqui termina
el andlisis, pero comienza el verdadero desafio: seguir construyendo instituciones
que aprendan, crezcan y se renueven continuamente.
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DEFINICION DE TERMINOS

Cibernética Término “cibernética”, cuya etimologia nos conduce al término

Organizacional (CO)  griego kybernetes, que hacia referencia a la persona que
manejaba el timén del barco con el fin de conducirlo al destino
deseado. Esta palabra fue transformada por los romanos en
“gubernator” y ésta finalmente nos lleva al término “gobernador”
0 “gobierno” en castellano. [...] Se podria hablar de la cibernética
como de la ciencia que se ocupa del control en el sentido de
gobierno (direccién) de la organizacién.” (Pérez Rios, 2008e)

Variedad Refleja el grado de complejidad de un sistema (organizacién, empresa,
etc.) y equivale al nimero de estados posibles y comportamientos
actuales o potenciales que se pueden dar en una determinada
situacién o problema. El trabajo de los directivos y en general de los
tomadores de decisiones en las organizaciones es mas o menos dificil
en funcién de la complejidad (variedad) a la que se enfrentan. Desde el
punto de vista cibernético, el manejo de la complejidad es la esencia
de la actividad directiva. Utilizado por ASHBY

VsMod Es el software creado para facilitar la aplicacion de la Cibernética
Organizacional y concretamente el Modelo de Sistemas
Viables para realizar el diagnédstico y el disefio de
organizaciones, desde el punto de vista de su viabilidad.

Viabilidad Indica la capacidad de un organismo (o un sistema, una organizacion,
etc.) para mantener una existencia independiente, es decir de
sobrevivir ante los cambios que puedan producirse en su entorno
a lo largo del tiempo (incluso aunque éstos no hayan sido previstos
cuando el sistema fue disefiado). Para ello habra de estar dotado
de capacidad de regulacion, aprendizaje, adaptacion y evolucion.
Evidentemente las organizaciones se crean con
la intencién y deseo de que sean viables.

Obviamente se trata de que lo sean cumpliendo con una
determinada finalidad o propdsito. El término
viabilidad es utilizado por BEER

8

BPM Business Process Management (Gestion de Procesos de §
Negocios) &

i

OCRACC oficina central de registros académicos y centro de computo 3
)

z

OSA Oficina de Servicios Académicos &
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ANEXO 03 - Tabla t-Student

t0
Gradosde 0.25 0.1 0.05 0.025 0.01 0.005
libertad
1 1.0000 3.0777 6.3137 12.7062 31.8210 63.6559
2 0.8165 1.8856 2.9200 4.3027 6.9645 9.9250
3 0.7649 1.6377 2.3534 3.1824 4.5407 5.8408
4 0.7407 1.5332 2.1318 2.7765 3.7469 4.6041
5 0.7267 1.4759 2.0150 2.5706 3.3649 4.0321
6 0.7176 1.4398 1.9432 2.4469 3.1427 3.7074
7 0.7111 1.4149 1.8946 2.3646 2.9979 3.4995
8 0.7064 1.3968 1.8595 2.3060 2.8965 3.3554
9 0.7027 1.3830 1.8331 2.2622 2.8214 3.2498
10 0.6998 1.3722 1.8125 2.2281 2.7638 3.1693
11 0.6974 1.3634 1.7959 2.2010 2.7181 3.1058
12 0.6955 1.3562 1.7823 2.1788 2.6810 3.0545
13 0.6938 1.3502 1.7709 2.1604 2.6503 3.0123
14 0.6924 1.3450 1.7613 2.1448 2.6245 2.9768
15 0.6912 1.3406 1.7531 2.1315 2.6025 2.9467
16 0.6901 1.3368 1.7459 2.1199 2.5835 2.9208
17 0.6892 1.3334 1.7396 2.1098 2.5669 2.8982
18 0.6884 1.3304 1.7341 2.1009 2.5524 2.8784
19 0.6876 1.3277 1.7291 2.0930 2.5395 2.8609
20 0.6870 1.3253 1.7247 2.0860 2.5280 2.8453
21 0.6864 1.3232 1.7207 2.0796 25176 28314
22 0.6858 1.3212 1.7171 2.0739 2.5083 2.8188
23 0.6853 1.3195 1.7139 2.0687 2.4999 2.8073
24 0.6848 1.3178 1.7109 2.0639 24922 2.7970
25 0.6844 1.3163 1.7081 2.0595 2.4851 2.7874
26 0.6840 1.3150 1.7056 2.0555 2.4786 2.7787
27 0.6837 1.3137 1.7033 2.0518 24727 2.7707
28 0.6834 1.3125 1.7011 2.0484 2.4671 2.7633
29 0.6830 13114 1.6991 2.0452 24620 2.7564
30 0.6828 1.3104 1.6973 2.0423 2.4573 2.7500
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31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67

0.6825
0.6822
0.6820
0.6818
0.6816
0.6814
0.6812
0.6810
0.6808
0.6807
0.6805
0.6804
0.6802
0.6801
0.6800
0.6799
0.6797
0.6796
0.6795
0.6794
0.6793
0.6792
0.6791
0.6791
0.6790
0.6789
0.6788
0.6787
0.6787
0.6786
0.6785
0.6785
0.6784
0.6783
0.6783
0.6782
0.6782

1.3095
1.3086
1.3077
1.3070
1.3062
1.3055
1.3049
1.3042
1.3036
1.3031
1.3025
1.3020
1.3016
1.3011
1.3007
1.3002
1.2998
1.2994
1.2991
1.2987
1.2984
1.2980
1.2977
1.2974
1.2971
1.2969
1.2966
1.2963
1.2961
1.2958
1.2956
1.2954
1.2951
1.2949
1.2947
1.2945
1.2943

1.6955
1.6939
1.6924
1.6909
1.6896
1.6883
1.6871
1.6860
1.6849
1.6839
1.6829
1.6820
1.6811
1.6802
1.6794
1.6787
1.6779
1.6772
1.6766
1.6759
1.6753
1.6747
1.6741
1.6736
1.6730
1.6725
1.6720
1.6716
1.6711
1.6706
1.6702
1.6698
1.6694
1.6690
1.6686
1.6683
1.6679

2.0395
2.0369
2.0345
2.0322
2.0301
2.0281
2.0262
2.0244
2.0227
2.0211
2.0195
2.0181
2.0167
2.0154
2.0141
2.0129
20117
2.0106
2.0096
2.0086
2.0076
2.0066
2.0057
2.0049
2.0040
2.0032
2.0025
2.0017
2.0010
2.0003
1.9996
1.9990
1.9983
1.9977
1.9971
1.9966
1.9960

2.4528
2.4487
2.4448
24411
24377
24345
24314
24286
24258
24233
24208
24185
24163
24141
24121
24102
2.4083
2.4066
2.4049
24033
24017
2.4002
2.3988
2.3974
2.3961
2.3948
2.3936
2.3924
2.3912
2.3901
2.3890
2.3880
2.3870
2.3860
2.3851
2.3842
2.3833

2.7440
2.7385
2.7333
2.7284
2.7238
2.7195
2.7154
27116
2.7079
2.7045
2.7012
2.6981
2.6951
2.6923
2.6896
2.6870
2.6846
2.6822
2.6800
2.6778
2.6757
2.6737
26718
2.6700
2.6682
2.6665
2.6649
2.6633
2.6618
2.6603
2.6589
2.6575
2.6561
2.6549
2.6536
2.6524
2.6512
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68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100

0.6781
0.6781
0.6780
0.6780
0.6779
0.6779
0.6778
0.6778
0.6777
0.6777
0.6776
0.6776
0.6776
0.6775
0.6775
0.6775
0.6774
0.6774
0.6774
0.6773
0.6773
0.6773
0.6772
0.6772
0.6772
0.6771
0.6771
0.6771
0.6771
0.6770
0.6770
0.6770

0.6770
0.6745

1.2941
1.2939
1.2938
1.2936
1.2934
1.2933
1.2931
1.2929
1.2928
1.2926
1.2925
1.2924
1.2922
1.2921
1.2920
1.2918
1.2917
1.2916
1.2915
1.2914
1.2912
1.2911
1.2910
1.2909
1.2908
1.2907
1.2906
1.2905
1.2904
1.2903
1.2903
1.2902

1.2901
1.2816

1.6676
1.6672
1.6669
1.6666
1.6663
1.6660
1.6657
1.6654
1.6652
1.6649
1.6646
1.6644
1.6641
1.6639
1.6636
1.6634
1.6632
1.6630
1.6628
1.6626
1.6624
1.6622
1.6620
1.6618
1.6616
1.6614
1.6612
1.6611
1.6609
1.6607
1.6606
1.6604

1.6602
1.6449

1.9955
1.9949
1.9944
1.9939
1.9935
1.9930
1.9925
1.9921
1.9917
1.9913
1.9908
1.9905
1.9901
1.9897
1.9893
1.9890
1.9886
1.9883
1.9879
1.9876
1.9873
1.9870
1.9867
1.9864
1.9861
1.9858
1.9855
1.9852
1.9850
1.9847
1.9845
1.9842

1.9840
1.9600

2.3824
2.3816
2.3808
2.3800
2.3793
2.3785
2.3778
2.3771
2.3764
2.3758
2.3751
2.3745
2.3739
2.3733
2.3727
2.3721
2.3716
2.3710
2.3705
2.3700
2.3695
2.3690
2.3685
2.3680
2.3676
2.3671
2.3667
2.3662
2.3658
2.3654
2.3650
2.3646

2.3642
2.3263

2.6501
2.6490
2.6479
2.6469
2.6458
2.6449
2.6439
2.6430
2.6421
2.6412
2.6403
2.6395
2.6387
2.6379
2.6371
2.6364
2.6356
2.6349
2.6342
2.6335
2.6329
2.6322
2.6316
2.6309
2.6303
2.6297
26291
2.6286
2.6280
2.6275
2.6269
2.6264

2.6259
2.5758

http://cms.dm.uba.ar/academico/materias/1ercuat2015/
probabilidades_y_estadistica_C/tabla_tstudent.pdf
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trativos en varias universidades de ciudades del sur, entre ellas la Universidad Na-
cional Micaela Bastidas de Apurimac, la Universidad Tecnolégica de los Andes y la
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