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RESUMEN

La estructura organizacional contribuye a lograr la misién, a cumplir los objetivos,
a mejorar el funcionamiento y, por ende, a incrementar el desempefio de una
Institucion de Educacion Superior. Para que la estructura organizacional sea un
factor clave en favor del desempeno institucional debe ser adecuada a las
condiciones vigentes del entorno y al funcionamiento actual de la propia

institucion.

La presente tesis analiza el papel de la estructura organizacional en el ambito de
la gestion académica, especificamente en el funcionamiento y desempeno de una
Institucion de Educacién Superior; describe el marco conceptual y la base
metodoldgica, que permiten: primero, identificar y plantear la problematica, y los
problemas que la generan, relacionados con la deficiencia de la estructura
organizacional y de los procesos de gestion; y segundo, desarrollar una
metodologia para la elaboracidén de posibles soluciones, junto con los lineamientos
necesarios para implementarla. Asi mismo muestra la eficacia de la metodologia
aplicada al caso de la Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo (UAEH). En la
elaboracién de la tesis se empled el enfoque sistémico y el paradigma cibernético
como medios para definir la estructura organizacional a través de la conceptuaciéon

de los sistemas y las relaciones entre ellos.

Palabras clave: estructura organizacional, organizaciéon académica, gestion, disefio y

redisefio organizacional, diagnéstico organizacional.
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ABSTRACT

An organizational structure contributes to fulfill the mission and objectives of an
institution of higher education as well as to improve its operation and performance.
It is a key factor in organizational performance and it should be adequated to

existing environmental conditions and the current operation of the institution.

This thesis examines the role of organizational structure in the field of academic
management, specifically in the operation and performance of an institution of
higher education. The conceptual framework and the methodological basis were
described, which allowed to identify and propound the problematic as well as the
problems that it produces and which are related to deficiency of the organizational
structure and management processes. Moreover, it has permitted to develop a
methodology for the elaboration of possible solutions together with the guidelines
that are necessary to implement it. Furthermore, it has been shown the
effectiveness of the methodology applied to the case of the Autonomous University
of Hidalgo State (UAEH). The thesis elaboration is based on the systemic
approach and the cybernetic paradigm as means to define the organizational
structure through the conceptualization of systems and the relationships among

them.

Key words: organizational structure, academic organization, management,

organizational design and redesign, organizational diagnosis.
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INTRODUCCION

E | desarrollo de la investigacion que permitid elaborar la presente tesis
plante6 como hipédtesis principal que wuna adecuada estructura
organizacional (EO) es un elemento sustancial e indispensable para lograr la
misién, cumplir los objetivos, mejorar el desempefio y, por ende, contribuir a
mejorar el funcionamiento y desarrollo de una Institucion de Educacion Superior
(IES). La estructura organizacional se convertira asi en un factor clave en favor del
desempenio institucional en la medida de que sea adecuada a las condiciones

vigentes del entorno de la IES.

Con esta hipotesis se analizo el papel de la estructura organizacional, en el marco
de los procesos de gestidn, especificamente en el funcionamiento y desempefo
de una IES. Para ello se seleccion6 el marco conceptual y la base metodoldgica
que permitieron, por un lado, identificar y plantear tanto la problematica como los
problemas relacionados con la deficiencia de la estructura organizacional y de los
procesos de gestion y, por el otro, desarrollar la metodologia para la elaboracién
de sus posibles soluciones, junto con los lineamientos necesarios para
implementarlas. Es preciso sefialar que durante el desarrollo de la investigacion se
empled el enfoque sistémico y el paradigma cibernético, como medios para definir
la estructura organizacional a través de la conceptuacion de los sistemas y las

relaciones entre ellos

La tesis presenta en su contenido lo siguiente:

Capitulo 1. Determinacién del problema de investigacion: define la problematica
generada por una inadecuada estructura organizacional; describe el actual estado
del arte, el cual se caracteriza por la falta de una metodologia para atender y
resolver esta problematica; determina la necesidad de definir los problemas que
generan dicha problematica; plantea la hipotesis de la investigacion y sus

objetivos; y presenta las conclusiones del capitulo.

10
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En el Capitulo 2, se describe el Marco Conceptual y la Base Metodoldgica de la
Investigacion Interdisciplinaria seleccionados para estudiar, comprender vy
desarrollar la metodologia para el disefio y, en su caso, adecuacion de la

estructura organizacional de una IES.

Capitulo 3. En este capitulo se aplica el Marco Conceptual y la Base Metodologica
en la elaboracion de la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura
Organizacional, en la que se aplican los conceptos definidos en el capitulo 2 para
conceptualizar las Instituciones de Educacion Superior como sistemas y adecuar

sus estructuras organizacionales a las condiciones actuales de su entorno.

En el Capitulo 4, se realiza la aplicaciéon de la Metodologia para la Adecuacion de
la Estructura Organizacional, con el objetivo de probar su eficiencia y eficacia, en
un caso concreto, la metodologia elaborada. La aplicacion se realizé al caso de la
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo (UAEH), los resultados y productos
se presentan en este capitulo. Contiene una serie de lineamientos vy

consideraciones producto de la experiencia adquirida.
Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas de esta
investigacién, asi como las lineas de investigacion sugeridas para el desarrollo de

futuras investigaciones.

Referencias y bibliografia.- Las referencias bibliograficas utilizadas y consultadas

durante esta investigacion se presentan en los apartados correspondientes.

Los anexos completan el presente trabajo.

11
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CAPITULO 1. [?ETERMINACIC')N DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

E | objetivo de este capitulo es presentar al lector los elementos que motivaron
la realizacion del presente trabajo, asi como la hipotesis de investigacion

planteada y sus objetivos.

El presente capitulo se divide en seis subcapitulos:

1.1. Antecedentes del surgimiento de la tesis, donde se mencionan los
elementos que motivaron al autor a realizar esta investigacion, asi como el
Programa de Mejoramiento del Profesorado y los dos ambitos que
conforman a las IES.

1.2. Problematica, identificada y observada por el autor en la Universidad
Autonoma del Estado de Hidalgo, confirmada con los resultados de un
analisis bibliografico detallado y dedicado a la busqueda de publicaciones
respecto a manifestaciones similares en otras IES. Esta informacion fue
enriquecida con los productos de entrevistas y encuestas realizadas a
académicos y funcionarios de algunas IES de México y el extranjero, cuyos
resultados se presentan en los anexos.

1.3. Estado del arte, presenta y analiza la informacién bibliografica realizada
con relacion a las medidas y alternativas de solucion, que se han empleado
para atender y mitigar la problematica descrita anteriormente.

1.4. Determinacion del problema que causa la problematica.

1.5. Hipétesis de la investigacidon y sus objetivos. La primera se formul6 con
base en la puntualizacion de atender la necesidad de revisar y actualizar las
estructuras organizacionales de las IES, a través de la elaboraciéon de una
metodologia integral que permita definir y resolver los problemas
responsables de la problematica expuesta y que considere tanto el estado
del arte como las tendencias nacionales e internacionales en la materia;
mientras que los objetivos constituyen las lineas de accion y determinan las

actividades concretas, que permitieron elaborar la metodologia.

12
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1.6. Conclusiones de este capitulo, referidas a la importancia de atender la
problematica identificada debido a la atencion parcial que ha recibido y a la
necesidad de disponer de una metodologia integral para resolver los

problemas que la producen.

1.1. Antecedentes del surgimiento de la tesis

La inquietud del autor por realizar esta tesis surgié debido a la problematica que
enfrenta la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, donde él labora desde
hace 26 anos, y que, segun su experiencia y observaciones, se debe a la falta de
revision y a la consecuente adecuacion de la estructura organizacional y de los
procesos de gestion de la Institucion de acuerdo con los cambios que enfrenta la
educacién superior, que se presentan tanto en México como en el mundo entero;
problematica que puede afirmar, de acuerdo con los resultados de: un analisis
detallado de la bibliografia, una consulta a expertos y una consultoria que realizd
en el afo 2004 a la Universidad Autdbnoma de Nayarit, que no es privativa de la
UAEH sino de varias Instituciones de Educacién Superior, tanto nacionales como
del extranjero. Esta inquietud le motivd a estudiar e investigar estructuras
organizacionales, por lo que optd por realizar este proyecto de investigacion de

doctorado para resolver dicha problematica.

En complemento de lo anterior y antes de iniciar la exposicion de la problematica

identificada, es importante mencionar que:

a. Con base en lo establecido (a finales de la década de los 90°s) por la
Secretaria de Educacion Publica (SEP) a través del Programa de Mejoramiento
del Profesorado (PROMEP) [SEP, 1997], las Universidades de México debieron

integrar sus unidades académicas’, de nivel superior, que realizaban

' Con base en el Titulo Segundo, Capitulo I, articulo 11, del Estatuto General, aprobado el 4 de agosto de
2008 y reformado el 10 de julio de 2009 y 31 de enero de 2012, en el caso de la UAEH se puede considerar
que una unidad académica es un componente de la estructura organizacional a través de la cual la Universidad
realiza las funciones sustantivas: docencia, investigacion, extension y vinculaciéon [UAEH, 2008] y que, a
saber, son las Escuelas Preparatorias, las Escuelas Superiores y los Institutos.

13
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actividades en las mismas areas del conocimiento, tanto las dedicadas a la
docencia (escuelas, facultades, institutos o divisiones) como las dedicadas a la
investigacion (centros de investigacion), en dependencias de educacion
superior’ (DES). En la UAEH este proceso de integracion dio origen a las DES
0 unidades académicas denominadas: Instituto de Ciencias Basicas e
Ingenieria, Instituto de Ciencias de la Salud e Instituto de Ciencias Sociales y
Humanidades, los cuales fueron declarados como DES junto con las dos
unidades académicas que ya existian, pero que por su actividad no podian
integrarse con otras, a saber: el Instituto de Ciencias Econdmico
Administrativas y el Instituto de Ciencias Agropecuarias. La integracién de
estas DES se aprovechd para implementar la figura organizacional de area
académica® establecida en el Estatuto General de la Universidad, olvidada
hasta ese tiempo. A partir de ese momento dichas Dependencias de Educacion
Superior, a través de sus areas académicas, debian realizar las funciones
sustantivas universitarias: docencia, investigacion y extension. La integracion
de DES y la realizacion de otras acciones en el marco del PROMEP que hizo la
UAEH favorecid, sin duda alguna, su crecimiento y desarrollo institucional; sin
embargo, también agravd la problematica relacionada con su estructura
organizacional y generé una nueva, misma que se presenta en el siguiente
subcapitulo 1.2.

El autor de esta tesis identific6 dos ambitos en la Universidad, el académico y
el administrativo (ver Figura 1), los cuales comunmente no caminan en el
mismo sentido como lo destacan Grand y Hernandez [1997]: “El sistema de
gobierno de las universidades se caracteriza por el desarrollo de una direccion
dual, académica y administrativa. Mientras la primera prioriza la decision

colegiada vy la libre iniciativa individual, la segunda es altamente estructurada y

* Se debe aclarar que el término “Dependencia de Educacion Superior” es usado por la SEP para referirse a
algunas unidades académicas de las Universidades; en el caso particular de la UAEH estas DES son los seis
Institutos con los que cuenta. Las DES son diferentes a las dependencias administrativas de la Universidad
como son: Rectoria, Secretaria General, Divisiones, Direcciones Generales, Direcciones, Departamentos, etc.
3 El Titulo Quinto, Capitulo III, Seccion Primera, articulo 118, del Estatuto General de la UAEH menciona
que “Area Académica es la unidad organizacional béasica conformada por una comunidad de académicos de
una area del conocimiento, disciplina o profesion, responsable de realizar docencia, cultivar lineas de
investigacion, extender la cultura y vincular su quehacer con la sociedad” [UAEH, 2008].

14
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jerarquica. La doble estructura es una de las fuentes inminentes de tensioén en
la organizacién de las universidades. Lo relevante para el liderazgo es que los
responsables académicos se perciben principalmente como representantes del
colectivo y no suelen asumir los aspectos directivos de su funcién, mientras
que los responsables de gestion se limitan a administrar”. Coinciden con lo
anterior Slaugther y Leslie [1997]: “Las instituciones universitarias, asediadas
por las restricciones, actuan en forma adaptativa. Particularmente se produce
la mayor diferenciacion del cuerpo académico y los directivos de las
instituciones. Estos ultimos presionan fuerte y permanentemente sobre los
cuerpos académicos para incorporar las nuevas reglas de juego.
Particularmente los cuerpos de investigacion se ven fuertemente afectados por
la diferenciaciéon de recursos e ingresos individuales que se generan entre los
académicos que acceden a desenvolverse y trabajar en estas nuevas

condiciones y los que no lo hacen”.

Es conveniente hacer mencién que en el Capitulo 3 estos ambitos se
conceptualizan, con base en el enfoque cibernético expuesto en el subcapitulo
2.4, como dos subsistemas: el de gestibn o conductor y el productivo o
conducido, entre los cuales existen dos tipos de relaciones: las de informacion

y las de ejecucion.

15
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Figura 1.- Construccion sistémica de los ambitos de la Universidad.

Fuente: Elaboracion propia.

1.2. Problematica
A continuacion, se presenta la problematica relacionada con la estructura
organizacional identificada por el autor y dividida en los ambitos académico y

administrativo.

Problematica en el ambito académico

1. La comunidad universitaria no estaba consciente de que con la integracion de
las DES y la implementacion de las areas académicas se dejaba atras la

organizacion académica tradicional y clasica, que algunos expertos en el tema

16
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nombran como “por escuelas y facultades” y que iniciaba la adopcién de la
organizacion denominada “por departamentos académicos”. Como prueba de
lo anterior se puede citar una de las conclusiones de una serie de entrevistas
realizada a varios actores universitarios, consistente en que la mayoria de ellos
no tenian claro el concepto de Dependencia de Educacién Superior, pues
consideraban que se trataba de una escuela cuya actividad principal es la
docencia (Ver Anexo 1), cuando en realidad deben ser unidades académicas
dedicadas a realizar equilibradamente las funciones sustantivas universitarias:

docencia, investigacion y extension universitaria.

La falta de informacion y la carencia de un esquema unificador, contribuyeron a
que las estructuras organizacionales de las DES sean totalmente
heterogéneas, como lo prueban los resultados de un analisis comparativo de
dichas estructuras, que han mostrado diferencias en el numero, nivel, nombre y

jerarquia de sus unidades organizacionales (Ver el Anexo 2).

Otro aspecto identificado y que se relaciona con el inciso 1, es que la
comunidad universitaria tampoco tenia claro los conceptos de area académica,
departamento académico y mucho menos como deben organizarse; cabe
sefalar que los conceptos de area académica y departamento académico
fueron considerados como equivalentes por quienes condujeron el proceso de
integracion de las DES, proceso que aprovecharon para “rescatar’, con base
en el Estatuto General de la Universidad, que los Institutos estan constituidos
por areas académicas. Esta confusién se confirmé con otro resultado de la
serie de entrevistas mencionadas anteriormente, en las cuales algunos
universitarios consideraron que un area académica era una escuela, otros que
era un espacio de discusion, algunos mas que era un centro de investigacion,
etc. (Ver Anexo 1). Esto evidencia, ademas, que tampoco se conoce lo que el
propio Estatuto General establece como area académica. En complemento, se
puede mencionar que algunos Institutos de la UAEH denominan al titular del

17
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area académica como jefe y otros como coordinador, a pesar de que el

Estatuto General establece que es jefe.

En complemento a lo anterior, cabe mencionar que la mayoria de las areas
académicas no estaban preparadas para realizar las funciones sustantivas
universitarias, que establece el Estatuto General de la UAEH, porque no
contaban con el personal adecuado, tanto en cantidad como en su perfil

académico, ni contaban con los recursos financieros y materiales requeridos.

Ademas de los Institutos, la UAEH cuenta con Escuelas Superiores (ES)
ubicadas en diferentes municipios del estado de Hidalgo. Las ES ofrecen
algunos de los programas educativos (PE) de licenciatura ofertados por los
Institutos; sin embargo, estos ultimos son los unicos responsables académicos
de los PE. El autor observé que esto produce como consecuencia una limitada
descentralizacién en la toma de decisiones académicas, restando oportunidad
a las mismas. Observacion que se soporta con lo escrito por Alejandro
[Mungaray, 2004, p. 5] “Dada la dispersién geografica de la UABC, la
estructura organizacional previa dificultaba que muchas situaciones
problematicas se resolvieran de una manera expedita, ya que aunque las
personas involucradas en una determinada problematica tuvieran buenas ideas
para solucionar la situacion en cuestidn, las rutas administrativas para la toma
de decisiones demandaban tiempos que retardaban los procesos de toma de
decisiones”; y con lo escrito por Victor [Machuca y Becerril, 1993]: “Una de las
caracteristicas del proceso es la descentralizacion de la toma de decisiones.
Este proceso es a su vez un beneficio para hacer oOptima la estructura
organizativa de la institucion y un problema en su implantacion, por la
consiguiente pérdida de poder, misma que tiende a ser considerada como

negativa en muchos casos, lo que produce resistencia al cambio”.

Otra observacion del autor con relacion a las Escuelas Superiores es que se

dedican exclusivamente a la docencia, sin embargo, sus programas educativos
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son evaluados, con fines de acreditacion por las entidades externas, como si
pertenecieran a unidades académicas que realizan todas las funciones

sustantivas universitarias.

Estos dos ultimos aspectos han originado una grave consecuencia que
consiste en que las Escuelas Superiores no hayan logrado fortalecer su
presencia en las localidades donde se ubican, es decir, no se han convertido
en verdaderas opciones de oferta educativa para los jévenes que desean

estudiar una carrera universitaria y que no pueden dejar sus lugares de origen.

Las unidades académicas (tanto Institutos como Escuelas Superiores) no
reciben el apoyo y respaldo técnico, de parte de las unidades administrativas,
que necesitan para cumplir los indicadores de calidad establecidos en y por la
politica educativa nacional (porcentaje de programas educativos de licenciatura
con calidad reconocida, porcentaje de programas educativos de posgrado en el
Programa Nacional de Posgrados de Calidad, porcentaje de cuerpos
académicos consolidados, porcentaje de profesores de tiempo completo
pertenecientes al Sistema Nacional de Investigadores, porcentaje de
profesores de tiempo completo con reconocimiento del perfii PROMEP, etc.).
La ausencia de este apoyo técnico en ocasiones obedece a la falta de
conocimiento de los aspectos académicos y de la propia Universidad, en
particular del personal de las dependencias del ambito administrativo, tal como
lo sefialan Sevilla, Galaz y Arcos [2008, p. 15]: “El analisis en este trabajo
evidencia que para el caso de la UABC, la generalidad de los académicos que
reportd haber participado en un proceso de planeacion de la importancia del
Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (PIFI) y sus Programas de
Fortalecimiento de las Dependencias de Educacién Superior (PRODES), tiene
una mejor percepcion de la Universidad. Mas especificamente, son miembros
de la comunidad universitaria mejor informados de la mision institucional, del
funcionamiento de la universidad y de la vida colegiada universitaria.

Asimismo, estos académicos opinan favorablemente de su ambiente de
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trabajo, lo que incluye sus condiciones de trabajo, y expresan una mayor
confianza en cdmo se administra la universidad y sus unidades académicas,
aun cuando se traten temas polémicos como la distribucion de los recursos
financieros o la congruencia entre el discurso oficial y las acciones
emprendidas. No obstante esta buena apreciacion general, no reportan una
opinidon favorable en cuanto al apoyo que la administracién proporciona al
trabajo sustantivo de académicos y estudiantes. Finalmente, manifiestan tener
una mayor influencia en la toma de decisiones en la universidad, aunque con
matices distintos, en funciéon del nivel institucional del que se trate (unidad

académica versus universidad en su conjunto)”.

Una consecuencia de lo anterior es justamente el incumplimiento o la dificultad
para cumplir con las medidas de desempefio, que establecen los programas

mencionados anteriormente.

Las unidades académicas tienen que realizar excesivo trabajo administrativo,
en muchas ocasiones por duplicado, como es el caso de la elaboracion de
diversos informes con practicamente la misma informacion, lo que representa
una carga excesiva de trabajo, desperdicio de recursos, pérdida de tiempo y

demérito del desempefio de la Institucion.

Existen problemas de comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos, lo
que afecta la oportuna toma de decisiones y la eficiencia en el trabajo, e
incluso afecta el nivel de autoridad de los directivos y el clima organizacional.
En este sentido, cabe mencionar lo escrito por Caligiore y Diaz [2003] respecto
a que se “destacan los resultados del estudio realizado por George y Bishop
(citados por Dressler [1991, p. 188]) quienes refieren que la estructura
organizacional (que incluye la divisibn del trabajo, los patrones de
comunicacion y los procedimientos) tiene gran efecto sobre la manera de como
los empleados visualizan el clima de la organizacion” [p. 646]. Se anadia que

“de igual manera sobresale la estructura organizacional, en lo referente a la
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existencia de cierto numero de niveles jerarquicos que estarian perjudicando el
proceso de toma de decisiones, lo que afectaria la transmisién de informacion

entre un nivel y otro...” [pp. 652-653].

10.El autor considera importante mencionar, aunque no como parte de la
problematica en el ambito académico pero si como un reto que tiene la UAEH,
mismo que determina y orienta esta investigacion, la implementacion de un
nuevo modelo educativo (aprobado en el afio 2004 por el Honorable Consejo
Universitario) y de los nuevos modelos curriculares de licenciatura y de
posgrado, los cuales determinan la estructura y los elementos de los
programas educativos. A continuacion, se citan, de esos elementos, los que
mas se relacionan con la estructura organizacional: (1) promocién de la
formacion integral de los estudiantes; (2) adopcién del enfoque de ensefanza-
aprendizaje centrado en el estudiante; (3) favorecimiento de Ia
interdisciplinariedad; e (4) incremento de la flexibilidad curricular de los
programas educativos. En este sentido se debe tomar en cuenta que “Los
cambios en las estructuras estan relacionados en forma muy estrecha con las
reformas curriculares... procesos de discusion de los objetivos y estrategias
institucionales, la consideracion de los recursos disponibles y posibles v,
especialmente, qué estructura académica y qué tipo de docentes son los
adecuados para hacerse cargo de las reformas, pues resulta innegable que
curriculum y organizacién académica son interdependientes” [Toribio, 1999, p.
34] y que “Las reformas curriculares requieren nuevas estructuras que
permitan un mejor aprovechamiento de los recursos docentes y sin las
segundas, a veces, las primeras se tornan inviables, porque los docentes
tienden a aferrarse a sus catedras y esto impide pensar cualquier

transformacién” [Toribio, 1999, p. 52].

También es conveniente considerar la siguiente reflexion incluida en la
Antologia de la Gestion Educativa de la Secretaria de Educacion Publica: “Una

concepcion abierta y flexible de la educacidon escolar precisa de un alto grado

21



Tesis - OCA

de autonomia para establecer un proyecto educativo y un modelo de
organizacion que permita poner en marcha tal proyecto contando con los
recursos suficientes. Todo centro escolar desarrolla siempre un proyecto
educativo; pero es frecuente que no esté explicito, que sea contradictorio o al
menos incoherente y no dé respuestas suficientes y consecuentes a las
cuestiones que hoy se plantea el sistema educativo...todo centro escolar debe
plantearse claramente lo que pretende hacer y en virtud de qué valores y
objetivos se decide una organizacion, una programacion, unos meétodos, unas

formas de evaluacion y unas relaciones interpersonales” [SEP, 2000, p. 13].

Problematica en el ambito administrativo

11.Una cantidad importante de objetivos y metas de la UAEH, establecidos en los
planes de desarrollo institucionales de la década de los 90°s del siglo pasado
no se llevaron a cabo. Entre ellos destaca que las propias metas de
adecuacion de la estructura organizacional no se cumplieron en su gran
mayoria (como lo pudo observar el autor en una revision de dichos planes)
(Ver el Anexo 3). Se pueden identificar al menos dos causas: la primera,
porque no estan bien definidas las responsabilidades de cada una de las
dependencias administrativas y unidades académicas y, la segunda, porque
los procesos administrativos no estan definidos claramente y/o estan muy
fragmentados. En este sentido se puede mencionar lo que apunta Vargas
[2001, p.11] con relacién a la implementacion de programas educativos de
posgrado: “Para la implantacion de este tipo de programas, es condicion
necesaria la modificacidon o sustitucion total de las estructuras organizacionales
rigidas y autoritarias de las instituciones de educacién superior, basadas en
modelos de organizacion tradicionales, piramidales vy verticales, que
obstaculizan la fluidez de los procesos académico administrativos, que a través
de una intrincada red de complicados tramites, burocratizan y merman la
calidad de los procesos de investigacidn-aprendizaje-ensefianza-practica”.

Esto ultimo se complementa con lo que menciona Ejea [2008, p. 191] “Del
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analisis del proceso de implementacion del PIFlI y su contraste con los
objetivos concretos alcanzados se extrajeron tres complicaciones que podian
indicar en 2006 que su eficacia ultima estaba en peligro: a) que los propdsitos
no bajaran con la claridad y profundidad suficientes para ser apropiados por las
comunidades; b) que no se despejaran las diferencias existentes al interior de
las comunidades entre los grupos de poder e interés, obstruyendo la adopcion
de consensos solidos y estrategias eficaces hacia el cambio; y c¢) que se
generaran mecanismos de simulacién; ahora bien, los problemas enunciados
arriba estan asociados a las estructuras organizacionales de las universidades
tipificadas como anarquias organizadas, sistemas flojamente acoplados o

estructuras complejas”.

12.Después de la integracion de las DES, la UAEH no adecud las funciones

administrativas para apoyar su funcionamiento.

13.Los recursos financieros autorizados a la UAEH no se ejercen con oportunidad,
por una parte, porque los procedimientos no son claros y, por otra, porque
quienes intervienen en su autorizacion modifican los criterios a su libre
albedrio. Esto da como consecuencia un retraso e, incluso, incumplimiento de

las metas establecidas por las unidades académicas.

14.Existen funciones que formalmente son competencia de una dependencia,
pero de manera informal se asignan a otra u otras, por lo que son realizadas
por dos 0 mas dependencias; es decir, existe duplicidad, lo que a su vez
ocasiona que no se utilicen de manera adecuada los recursos humanos,
financieros y materiales. Un ejemplo de lo anterior es la informacion que
solicitan a los Centros de Investigacion tanto la Divisién de Investigacion como
los Directores de las unidades académicas; otro ejemplo es la evaluacion de
profesores que realiza, por un lado, la Direccion de Becas y, por otro, la
Direccion General de Evaluacion. Es coincidente con lo reportado por

Fernandez [2003, p. 31]: “Desde 1993 se sefiald la persistencia de problemas
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de duplicidad de funciones o de servicios proporcionados a través de diversas
instancias; situacion que afecta negativamente los tiempos y los costos de
operacion. Durante los ultimos seis afios -paralelamente a la supresion de
algunas dependencias- se crearon areas administrativas o académicas, y las
modificaciones a la normatividad organica incorporaron cambios importantes
en la estructura universitaria. Pese a lo anterior, subsisten puestos directivos -
direcciones generales, direcciones y coordinaciones- cuya ubicacion y
funcionalidad no estan sustentadas razonablemente, lo que provoca

dificultades para definir lineas de autoridad y de comunicacién”.

15.Una buena parte de los procesos académico-administrativos generales de la

Universidad se realizan por varias personas, frecuentemente divididos o
desagregados en exceso, lo que consume mucho tiempo y recursos, debido a
que no cuentan con un fundamento formal ni con la coordinaciéon requerida.
Algunos ejemplos de lo anterior son: el proceso de adquisiciéon de materiales y

la contratacion de profesores, tanto de asignatura como de tiempo completo.

Durante los afios en que el autor se ha dedicado a estudiar las estructuras

organizacionales de las Instituciones de Educacion Superior ha participado en

congresos, presentando y publicando las ponencias pertinentes, algunas en

Internet, esto ultimo como parte de su formacién como estudiante de doctorado, lo

que dio como resultado que nueve personas (académicos, funcionarios y

profesionistas) que trabajan en IES de diferentes paises de Latinoamérica

(México, Colombia, Bolivia, Cuba y Venezuela) se pusieran en contacto con él

para:

a.

Manifestar su interés por el estudio de las estructuras organizacionales, en
general, y de las IES en particular.

Solicitar informacién al autor.

Mostrar el interés por establecer un grupo internacional de colaboracion en el

tema.
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El interés mostrado por algunos se debe al hecho de que estan realizando
adecuaciones a la estructura organizacional de sus Universidades y requieren de
apoyo teorico para sustentar su trabajo, y por otros porque estan realizando

proyectos de investigacion en el tema.

Cabe mencionar que dos personas, una de México y otra de Colombia,
confirmaron que la problematica que el autor ha identificado, y que aqui se ha

descrito, es comun también en sus Instituciones.
1.3. Estado del arte

El presente subcapitulo describe e investiga el estado de arte, que consiste en la
identificacion y analisis bibliografico de los diferentes trabajos realizados para
determinar y resolver la problematica identificada en el subcapitulo 1.2, lo que ha
permitido concluir, como se muestra posteriormente, que no existe una

metodologia integral para atenderla y resolverla.

Una referencia corresponde a la Universidad de Yucatan, que en 1989 realizé un
trabajo para el “Disefio de una metodologia organizacional* con énfasis en la
adaptacion al cambio”. La fuente consultada proporciona mas atenciéon a los
resultados obtenidos: organigrama, objetivos y funciones por cada area; y muy
poca a las bases tedricas para el disefio de la metodologia utilizada, la cual se
compone, en términos generales, de los siguientes nueve pasos [UAY, 1989; pp.
18-20]:

1.Identificacion de los sintomas de situaciones problematicas.

2.ldentificacion de los problemas.

3.Descripcion de los elementos organizacionales.

4.Evaluacion del medio ambiente de la institucion.

5.Evaluacién de congruencias.

6.Prediccion de las causas del problema.

4 . , . , . . .
De acuerdo con la terminologia elaborada y usada en la tesis, el término “Organizacional” es empleado en
sentido de estructura organizacional.
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7.Formulacién del plan.
8.Implementacion del plan.

9.Evaluacién del plan.

Desafortunadamente, este trabajo no abunda en presentar el procedimiento de

cémo se debe formular el plan para el disefio de la nueva estructura.

Asimismo, en la Revista Cubana de Educacién Superior se publicé un articulo
denominado “Metodologia para la organizacion® con un enfoque de sistemas”
[Lodos, 1990], cuyo proceso consta de las etapas de diagnostico, analisis y
sintesis del sistema en estudio. El trabajo esta orientado a mejorar la tarea de
direccion de un Centro de Educacion Superior (CES) y se probd en la Universidad
de la Habana. Segun el articulo, la metodologia elaborada permite determinar los
objetivos, funciones y metas, a partir de los cuales se debe proyectar la estructura
organizacional para lograrlos. Desafortunadamente, el trabajo no abunda en este
ultimo aspecto. Los pasos de la metodologia son (pp. 33-35):
1. Analisis del problema.
2. Definicidn de los limites y alcance del sistema.
3. Definicion del sistema de objetivos.
4. Diagnostico, analisis del nivel de correspondencia entre objetivos, tareas y
funciones.
Analisis y pronéstico de las condiciones para la solucion del problema.
Proyeccién de la organizacién para lograr los objetivos y solucionar el
problema.
7. Elaboracion del programa de implantaciéon y perfeccionamiento del nuevo

sistema organizativo.

Por su parte, Checkland [1993] describe una experiencia que obtuvo cuando
desarrollaba, apoyado en su Metodologia de Sistemas Suaves, un sistema de
informacion para una empresa de consultoria propiedad de la Universidad de

> Aqui el término “Organizacion” esta contemplado como conjunto ordenado.
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Lancaster. Durante el disefio del sistema de informacion descubrié que debia
considerar la organizacién® para la cual se queria dicho sistema y las actividades y
relaciones de planeacion que realizan sus componentes. Checkland resalta el
hecho de que realizé un debate acerca del tipo de organizacion, que la empresa
debia buscar ser, y a partir de ello determinar las relaciones entre sus

componentes, pero no profundiza en este tema.

Por otro lado, la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de

Educaciéon Superior (ANUIES) dedicé el numero 17 de su publicacién periddica

“Temas de Hoy en la Educacion Superior” a los resultados de un estudio de la

Universidad Auténoma de Nayarit denominado “La Reorganizacion Universitaria

Orientada por la Vinculacién. Un Estudio de Caso” [Moctezuma y Mungaray,

1996], donde se describe, en el capitulo 2, una “Metodologia para la

reorganizacion de IES en torno a la vinculacion y la calidad” con los siguientes

pasos:

1. Modelo Conceptual

2. ldentificacion de las partes componentes

3. Conocimiento de las caracteristicas de sus partes

4. Establecimiento de un patrén de relaciones entre elementos (medio ambiente;
insercion de las IES en el macrosistema nacional; diagndstico de la estructura
normativa, de los recursos humanos, de los recursos financieros, de docencia,
de investigacion y de extensién)

5. Reunion de informacién y deduccion de las propiedades y comportamiento del

sistema

La referida propuesta metodoldgica considera aplicar el enfoque de sistemas al
momento de elaborar el modelo conceptual, pero no proporciona elementos para
elaborar e implantar la nueva estructura, aunque tibiamente sugiere que se
implemente la estructura académica departamental, al igual que el trabajo de la
Universidad de Yucatan, la propuesta se orienta solamente a la estructura

% {dem.

27



Tesis - OCA

administrativa. Finalmente, con relacion a este caso, se debe mencionar que el
autor de la presente tesis realizé una consultoria, en el afo 2003, para la
Universidad Autonoma de Nayarit, y pudo constatar que el personal directivo de
esa Universidad no conocia el trabajo aqui referenciado y que el autor no

trabajaba mas para la UAN.

En la serie “Ensayos de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior”’, se publicd un trabajo, que incluye una propuesta de
estructura organizacional para las Universidades, a fin de mejorar su calidad
académica [Segura, 1998, pp. 105-130]; sin embargo, no se explica el proceso

que se siguié para llegar a ella.

Finalmente, es oportuno mencionar que en una tesis de doctorado [Macias, 2000]
se traté de determinar si se incrementd la produccién académica en los Institutos
Tecnoldgicos después de la implementacion de la organizacion departamental
realizada en el afio de 1991. Para ello se apoya en algunos conceptos definidos y
empleados por Gelman [1996] como son: problematica y los enfoques sistémico y
cibernético. Sin embargo, el trabajo no abunda en los aspectos metodologicos de
redisefio, que se emplearon, y aclara que no se “llevo a cabo una etapa previa de
diagndstico que estudiara la conveniencia de realizar un cambio de organizacion

en los Institutos Tecnoldgicos” [Macias, 2000, p. 154].

1.4. Determinacién del problema que causa la problematica

Basandose en los resultados presentados en el siguiente capitulo, dedicado al
Marco Conceptual y la Base Metodoldgica de la Investigacion Interdisciplinaria, la
problematica se considera como un conjunto de las manifestaciones observables

del problema.

El analisis de la problematica realizada en el subcapitulo 1.2, asi como de los

resultados de estudio del estado de arte, presentados en el subcapitulo anterior,
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permiten hacer la siguiente lista de los componentes principales de la problematica

actual, que enfrentan la IES:

e La falta de conocimiento de los tipos de organizacién académica universitaria.

e |La falta de descentralizacidon académica.

e El frecuente desconocimiento de la normatividad universitaria.

e El desconocimiento tipico del quehacer académico por parte del personal que

labora en el ambito administrativo.

e El excesivo trabajo administrativo y la enorme desagregacion de procesos

administrativos.

e La falta de coordinacion entre las dependencias administrativas.

e La deficiente sincronia entre la estructura organizacional de los ambitos

administrativo y académico.

¢ La indefinicion de las responsabilidades de las dependencias administrativas y

de las unidades académicas.
e La duplicidad de funciones académicas y administrativas.

e La mala comunicacion organizacional.

e Las dificultades de implementacion de un nuevo modelo curricular de

posgrado.
e La frecuente necesidad de las universidades de internacionalizarse.

e La extemporaneidad en el ejercicio de los recursos financieros.

e La falta de recursos humanos, financieros y materiales con las caracteristicas

necesarias para realizar las funciones sustantivas universitarias.

Se puede suponer que uno de los principales problemas, que produce esta

problematica, consiste en la inadecuada estructura organizacional de las IES vy,

especialmente, de su subsistema académico, asi como los medios para disefarla

Yy, en su caso, adecuarla a las cambiantes condiciones del Sistema Educativo y su

medio ambiente. Y, por ende, la falta de una metodologia para llevar a cabo la

adecuacion de la estructura organizacional.
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1.5. Hipétesis de la investigacidon y sus objetivos

En complemento a la necesidad de revisar y, en su caso, adecuar las estructuras
organizacionales de las IES, mencionada en el subcapitulo anterior, asi como de
disponer de una metodologia especial para estudiar y resolver el problema, que se
supone es responsable por la generacion de la actual problematica, que enfrentan
las IES, es importante destacar que la implementacion de los programas
educativos, tanto de licenciatura como de posgrado, redisefiados conforme al
nuevo modelo educativo, asi como el fortalecimiento de la vinculacién de la
Universidad con los diferentes sectores de la sociedad y la internacionalizacion de

la Institucion, requieren también la adecuacion de la estructura organizacional.

De Vries e Ibarra [2004, p.577] sefialan que “Durante siglos, las universidades
trabajaron, para bien o para mal, sin que muchos se preocuparan por analizar sus
formas de gestion o su estructura organizacional. Obviamente, esto no implicaba
que funcionaron bien, pero el numero de quejas era reducido y manejable,
atendiendo en alguna medida a su condicidon de instituciones de élite”. Con el
tiempo, los cambios en las organizaciones se vinieron presentando en forma
permanente y progresiva, hasta llegar a la época actual, en donde se acentua la
diversidad y rapidez con que suceden, como lo sefiala Vargas Hernandez [2001,
p.1] “Estamos presenciando y, en muchos de los casos, somos protagonistas de
los cambios que a raudales se suceden diariamente en el mundo de las
organizaciones publicas y privadas y los cuales estan ya impactando fuertemente
a los administradores en sus comportamientos, conocimientos, habilidades,
destrezas, etc., asi como a las estructuras organizacionales, los procedimientos y
procesos tecnologicos”. Algunos de estos cambios responden a la problematica
que enfrentan las organizaciones de diversos tipos, en nuestro caso las
Instituciones de Educacion Superior, que, como se ha dicho, son atribuibles a lo

inadecuado de la estructura organizacional.
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Como se menciona en varias ocasiones desde la introduccion, el proyecto de
investigaciéon surgié de la imperiosa necesidad de realizar la revision y
actualizacion de la estructura organizacional de la Universidad Auténoma del
Estado de Hidalgo.

Sin embargo, como se ha mostrado anteriormente, la problematica presentada no
es privativa de la Universidad hidalguense y se debe, principalmente, a la forma en
que tradicionalmente se establecen las organizaciones y, en particular, sus
estructuras organizacionales y sus procesos de gestion, basados, por un lado, en
“‘modas” y, por otro, en decisiones discrecionales y frecuentemente “politizadas” de
las autoridades universitarias, asi como en instrucciones, de la misma naturaleza,

que surgen de los correspondientes niveles jerarquicos, sean del estado o federal.

Esta situacién se debe a que, sélo a partir de fines del siglo pasado, ha empezado
a penetrar y a reconocerse, tanto en el Sector Publico como en la Iniciativa
Privada, la necesidad de ver la gestion y, en particular, la toma de decisiones, no
s6lo como una capacidad innata, intuitiva o basada en experiencias adquiridas,
sino como una actividad humana que tiene que fundamentarse en el razonamiento
cientifico, reconocido por el empleo de la metodologia de la investigacién cientifica
[Gelman, 1978].

Con base en lo anterior se plantea la siguiente hipétesis de investigacion:
Una de las causas principales, por las que surgié y no se ha resuelto
la problematica presentada en este capitulo, es por la carencia de una
metodologia general para el disefio y redisefio de estructuras

organizacionales de las IES.

Basandose en esta hipodtesis, a continuacion se presentan el objetivo general y los

objetivos especificos de la investigaciéon actual:
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Objetivo general

Contribuir a prevenir, mitigar y resolver la problematica relacionada con
la estructura organizacional en el ambito de la gestion académica, que
usualmente afecta el desempefio de las Instituciones de Educacion
Superior, a través de la elaboracion y consecuente aplicacion de una
metodologia, que permita disefiar y, en su caso, revisar y adecuar, a
las nuevas condiciones del entorno de la gestion académica, la

estructura organizacional de una IES.

Objetivos Especificos

1. Disponer de un marco conceptual y base metodologica, para asegurar un

fundamento sélido de la investigacion cientifica realizada.

2.Emplear el marco conceptual y la base metodologica para conceptualizar la
estructura organizacional y los procesos de gestion como dos factores
principales, que determinan el disefio, establecimiento, funcionamiento y

desarrollo de las Instituciones de Educacién Superior, vistas como sistemas.

3. Elaborar la metodologia especial para disefo y, en su caso, adecuacion de la
estructura organizacional de la gestion académica en Instituciones de

Educacion Superior, asi como desarrollar los lineamientos para su aplicacion.

4. Mostrar la aplicabilidad y eficacia de la metodologia elaborada, a través del
analisis y, en su caso, adecuacion de la estructura organizacional de la gestion

académica de la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo.

1.6. Conclusiones

Las Instituciones de Educacién Superior enfrentan una problematica que surge del

problema relacionado con su estructura organizacional. Esta problematica crece y
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sus manifestaciones disminuyen la eficacia y eficiencia de los procesos

académicos en las IES.

Son muy pocos los estudios que se han realizado para aprender y mejorar las
estructuras organizacionales de las IES. Aun mas, la mayoria de ellos se
caracterizan por su parcialidad y restriccion de los intentos realizados, ya que
estan dedicados principalmente a atender algunas de las manifestaciones, que
enfrentan las IES, en lugar de tratar a determinar y resolver el o los problemas que

las producen y que son responsables de esta problematica.

Por otro lado, las medidas, que suelen o pueden ser aplicadas, tienen un caracter
parcial, ya que se basan en consideraciones rutinarias y no son fundadas en

estudios cientificos.

La conclusion principal consiste en que esta situacion se debe a la falta de una
metodologia, basada en un marco conceptual y una base metodologica, que

permita definir y resolver los problemas responsables de la problematica.
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL Y BASE METODOLOGICA
DE LA INVESTIGACION INTERDISCIPLINARIA

E | propdsito de este capitulo es presentar el marco conceptual’ y la base
metodoldgica que permitieron desarrollar la Metodologia para la Adecuacion
de la Estructura Organizacional de una Instituciéon de Educaciéon Superior en el

Ambito de la Gestion Académica.

Con base en una revision de la literatura orientada a identificar las teorias afines y
utiles para el tema de interés, se decidié elegir el Marco Conceptual y la Base
Metodolégica de la Investigacion Interdisciplinaria, que en su tiempo fueron
fructiferamente aplicados para atender la problematica de desastres a través el
disefio del Sistema Nacional de Proteccion Civil [Gelman, 1996], pues se
consideré que ambos proporcionan la orientacion y direccion adecuada, asi como

los medios pertinentes para plantear y lograr el objetivo de esta investigacion.

El capitulo se integra de los siguientes subcapitulos:

2.1. Proceso epistemolégico de produccion de conocimientos a partir de la
epistemologia sistémica, que permitié la construccién del objeto de estudio,
y el proceso metodologico para la definicibn de los problemas y su
planteamiento.

2.2. Investigacion Interdisciplinaria, como via regia de produccion de
conocimientos y formulacibn metodolégica, justificada desde las
caracteristicas del objeto de estudio de la tesis y la naturaleza

interdisciplinaria del enfoque sistémico y del enfoque cibernético.

7 Por marco conceptual “... se entiende, en términos generales, ... un sistema de conceptos basicos y
universales, que forman el fundamento de los procesos cognoscitivos necesarios para plantear los problemas
especificos de un area ... y resolverlos, a través del analisis de su objeto de estudio, coordinando e integrando
los esfuerzos de diversas disciplinas en la busqueda de las soluciones cabales, por medio de métodos y
procedimientos propios, elaborados a través de su propia Base Metodolégica” [Gelman, 2000] y siguiendo a
éste autor, se considera a la Metodologia, “como un area cientifica propia con su particular campo de estudio,
integrado por las actividades cognoscitivas ... con sus particulares métodos de indagacion y con sus
respectivos productos, constituidos por las regularidades y leyes especificas que rigen estas actividades
cognoscitivas”.
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2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.1.

Enfoque Sistémico, considerado como el paradigma que permite
conceptualizar una cosa como sistema, tanto por su papel en el
suprasistema, como por el conjunto de subsistemas interrelacionados que
lo integran.

Enfoque Cibernético, contemplado como el paradigma orientado a
identificar el proceso de gestion de los sistemas y los subsistemas
pertinentes.

Estructura organizacional, donde se exponen los conceptos relacionados
con estructuras organizacionales, mencionando sus tipos y las ventajas y
limitaciones que presentan en distintos ambitos de trabajo.

Conclusiones del capitulo, referidas al sistema de conceptos basicos y a la
investigacion interdisciplinaria que soportan esta investigacion y que
permitieron estudiar y entender los problemas de las estructuras
organizacionales, asi como desarrollar la Metodologia para la Adecuacion
de la Estructura Organizacional de una Institucién de Educacion Superior en

el Ambito de la Gestion Académica.

Proceso epistemolégico

Se senala a la epistemologia como la disciplina filoséfica, que estudia el proceso

de produccion del conocimiento cientifico y sus etapas. De los principales autores,

que han aportado conocimientos y sistematizado métodos sobre el proceso

cognitivo, que nos lleva a conseguir informacion de la realidad para describirla,

explicar su comportamiento, pronosticar sus acontecimientos futuros y, finalmente,

lograr su control, basado en el enfoque de sistemas y el enfoque cibernético en un

contexto interdisciplinar, encontramos a Gelman [2000] de quién se ha tomado la

pregunta guia: ;como se construye el objeto de estudio? y la respuesta en forma

de las tres siguientes fases sustanciales:

a) Fase de Observacion

b) Fase de Construccion

c) Fase de Modelacion
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a) Fase de Observacion. En esta fase se identifican las manifestaciones de una
cosa’®, que forma parte de la realidad, a través de la percepcién y el raciocinio
del observador; estas manifestaciones son descritas en el nivel de las imagenes
[Gelman y Garcia, 1989]. Aqui se hace referencia a los elementos de la
percepcion y raciocinio con las formas organizativas de Bogdanov, con el
concepto de orden natural de Toulmin y una de las interpretaciones del término

paradigma de Kuhn.

Distinguir la cosa requiere acotar sus limites del resto de la realidad, a partir de
la deteccion de cierto comportamiento como una totalidad, asi como sus
relaciones con otras cosas en el entorno y, también, en su visualizacion como

un conjunto de partes.

En esta fase cognitiva se acotan los limites de la cosa a través de las formas
epistemolégicas (FE) (paradigma)’ determinandola como el objeto de interés
de la observacién, que sobresale del resto de la realidad, identificando sus

caracteristicas relevantes para conformar imagenes.

Este proceso de produccion de conocimiento tiene como principal resultado
convertir la cosa en el objeto inicial, llamado objeto de estudio [Ackoff, 1971],
de la primera fase del proceso cognitivo y del cual a través de su observacion
que incluye su medicién, se produce su imagen en el campo empirico, como

se muestra en la Figura 2.

b) Fase de Construccién. Esta fase tiene como propdsito reconstruir
conceptualmente la cosa u objeto de estudio inicial en un ente llamado

constructo [Gelman y Garcia, 1989], el cual es el responsable del

¥ Cosa es todo aquello que existe en la realidad, tangible o intangible.
? Entendiéndose por paradigma como el principal medio de obtencion de conocimientos [Kuhn, 1971],
también llamado forma epistemologica [Gelman y Garcia, 1989].
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comportamiento empirico, registrado en la imagen de una cosa, o clase de

cosas (Figura 3).

Figura 2.- Fase de observacion.

Fuente: Gelman, 2000, p. 13.
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Figura 3.- Fase de construccion.

Fuente: Gelman, 2000, p. 14.

El constructo resultante depende de la imagen y de la forma epistemoldgica
empleada, es decir, depende de las herramientas utilizadas por el observador
(Figura 4).

Figura 4.- Ejemplo de dependencia de construccion de las formas epistemolégicas.

Fuente: Gelman, 2000, p. 15.
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Cabe mencionar que el constructo elaborado, dependiendo de la imagen y de la
forma epistemoldgica, permite explicar e interpretar las caracteristicas de la
cosa. Ademas, en la fase de construccion, al reconstruir conceptualmente a la
cosa, se ponen de manifiesto dos tipos de relaciones entre la imagen de la cosa
y el constructo en el campo empirico y en el campo de los constructos'®; una

epistémica y otra formal (Figura 3).

Es necesario destacar que, a su vez, las relaciones epistémicas se dividen en

dos tipos:

e La relacion epistémica tipo a es aquélla cuando el producto de una fase (i) se
convierte en el objeto de estudio de la otra fase (j) (Figura 5).

e La relacién epistémica tipo B es aquélla cuando el producto de una fase (i)
constituye el medio de investigacion (la forma epistemolégica, las

herramientas del observador), en la otra fase (j) (Figura 6).

Figura 5.- Relacion epistémica tipo a.

Fuente: Gelman, 2000, p. 16.

' Ente responsable por el comportamiento empirico, registrado en la imagen, de una clase de cosas de la
realidad [Margenau, 1950].
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Figura 6.- Relacion epistémica tipo (.

Fuente: Gelman, 2000, p. 17.

Es asi, que el papel de las formas epistemoldgicas, en la fase de construccion,

consiste en apoyar la idealizacion de las imagenes en el proceso de elaboracién

de un constructo. Ademas, en esta fase de construccion, segun Gelman y

Garcia (1989), es importante notar las diferencias entre la cosa y el constructo:

e La existencia de la cosa es independiente del conocimiento, mientras que el
constructo se formula a través del proceso de cognicion.

e Las leyes que rigen al constructo no necesariamente coinciden con las de la
cosa, esto es con el objeto de estudio.

e La correspondencia entre la cosa y el constructo no es lineal (uno a uno), ya
que pueden existir diversos constructos para la misma cosa, asi como

diversas cosas para el mismo constructo.

c) Fase de Modelacion tiene el propdsito de construir y emplear un modelo que
reemplace la cosa, sus imagenes y constructos en el proceso de investigacion

cientifica (Figura 7).

40



Tesis - OCA

Figura 7.- Ejemplos de la modelacion.

Fuente: Gelman, 2000, p. 15.

La estructura del proceso integral de las actividades cognoscitivas humanas
dedicadas a la produccion de conocimientos se presenta en la Figura 8, donde se
destaca el papel predominante de las formas epistemoldgicas en la construccion
de objetos de estudio, en la elaboracién de modelos y en la generacion y la

organizacion del conocimiento.
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Figura 8.- Estructura general del proceso integral.

Fuente: Gelman, 2000, p. 17.

El analisis del proceso cognitivo muestra que la elaboracion de un concepto se
encuentra en el campo de los constructos, por lo que es necesario determinar las
formas epistemoldgicas que permitan construir el concepto de las estructuras

organizacionales en el contexto de una IES.

Obviamente, la primera tarea, que surge después de tener descrito las bases del
proceso metodologico de construccion del objeto de estudio, consiste en la
determinacion del proceso de planteamiento de problemas, que constituye,
basandose en Gelman [2000], otra de sus preguntas guia ;Como se definen los

problemas?

De acuerdo con Ackoff [1974], los problemas resultan principalmente de las

contradicciones entre los diferentes objetivos del sistema, de su entorno y de sus

componentes. Asi se distinguen tres tipos de problemas basicos:

a. Del entorno, resultado de la discrepancia entre los fines del sistema y los
propositos que el entorno impone a dicho sistema.
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b. De Humanizacién, cuando los objetivos de los componentes del sistema,
llamados subsistemas, no concuerdan con los fines del sistema.
c. De autocontrol, cuando existen fallas de comunicacién interna del propio

sistema.

En la tesis se ha hecho hincapié sobre la construccién de un objeto de estudio
complejo, que requiere para su estudio de un marco tedrico y de una base
metodoldgica y que, ademas, presenta amplia diversidad de manifestaciones del
problema, por lo que se hace necesario retomar con Gelman [2000, p.18] que “...
en el caso de sistemas complejos, nadie sabe cual es el problema, sino se cuenta
con la problematica, esto es, con las manifestaciones del problema... el
planteamiento de un sistema de problemas se obtiene a través de la integracion
de dos estudios: por un lado, de un estudio empirico que describe las
manifestaciones del problema real y las interpreta por medio del paradigma
correspondiente, con lo que se elabora un constructo -el sistema de problemas
idealizados-, como representante de los problemas reales y, por el otro, a través
de un estudio tedrico que busca conceptualizar los sistemas involucrados y

analizar su conflictos”. Lo anterior se describe en la Figura 9.

Figura 9.- Integracién de estudios empiricos y tedricos.

Fuente: Gelman, 2000, p. 18.
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La metodologia para determinar los problemas se integra de dos fases: la primera,
la fase empirica, en la que se observan las manifestaciones y se describen como
problematica, para analizarlas; y, la segunda, la fase conceptual, donde el estudio
conceptual constituye la parte fundamental para definir los probables problemas

que se manifiestan en la problematica observada u observable.

Es una relacién de ida y vuelta, no lineal, de retroalimentacién, donde cada fase,
apoya en su desarrollo a la otra, enriqueciéndose mutuamente, asi se constituye el
proceso metodolégico de determinacién de problemas y se opera el proceso

cognitivo que va de la observacion a la construccion tedrica y viceversa.

2.2. Investigacion Interdisciplinaria

En virtud de que la presente investigacion se orienté a desarrollar una metodologia
para estudiar y, en su caso, redisefiar la estructura organizacional de una
Institucion de Educacion Superior, se empled un marco conceptual de caracter
interdisciplinario que permite, por un lado, plantear los problemas reales en forma
independiente de las disciplinas tradicionales y, por el otro, buscar su solucién,
empleando e integrando las soluciones encontradas con el apoyo de los métodos
tradicionales. Debido al caracter sistémico de la estructura organizacional y de que
ésta se estudido en el ambito de los procesos de gestidbn académica, el marco
conceptual se basa en el enfoque de sistemas y en el enfoque cibernético, cuya
breve descripcion se da a continuacion. EI marco conceptual, que se optd por
aprovechar y adecuar, es el de la Investigacion Interdisciplinaria de Desastres
(IID), elaborado y empleado, en su tiempo, en el Instituto de Ingenieria, UNAM,

para el estudio del fendmeno de desastres y de su control [Gelman, 2001].

La IID se define como un campo de las actividades cognoscitivas que estudian, en
forma interdisciplinaria, bajo el enfoque sistémico, fendmenos destructivos y sus

consecuencias en sistemas expuestos a sus impactos, con el fin de describirlos,
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entenderlos, pronosticarlos y controlarlos, a través de la organizacion y planeacién
de sistemas de reduccién de riesgos, atencion de emergencias y restablecimiento
[Gelman y Macias, 1982, pp. 1-12].

La ventaja de emplear la investigacion interdisciplinaria es que permite
aprovechar, de manera coordinada, los avances de las disciplinas especializadas
de las diversas areas cientificas e ingenieriles en la solucién de problemas,
observando las relaciones que existen entre los diferentes factores y elementos
involucrados. Para ello, emplea conceptos y términos universales, asi como
meétodos y técnicas compatibles y compartidos por las diferentes disciplinas
[Gelman, 2000].

La IID desarrollo:

o Estudios metodologicos para elaborar su propio marco conceptual.

e Estudios fundamentales sobre el fendmeno de desastres.

e Estudios aplicados de problemas y su solucion en el area de desastres.
e Teoria de desastres.

e Ingenieria de desastres.

e Gestion de desastres.

o Varios proyectos especificos relacionados con el fendmeno de desastres.

Entre sus logros destacan:

e Formacion del area de la IID.

e Desarrollo del Sistema de Proteccion y Rehabilitacion de la Ciudad de México,
asi como del Sistema Nacional de Proteccién Civil [Gelman, 1996].

e Disefo del Programa Universitario de Estudios de Desastres.

e Elaboracion de la estructura organizativa del Centro Nacional de Prevencién de
Desastres (CENAPRED).

Entre los diversos medios cognoscitivos, empleados para el establecimiento y

desarrollo del marco conceptual de la |ID, se destacan el enfoque sistémico y el
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enfoque cibernético, el primero proporciona los medios que permiten
conceptualizar los sistemas y entender las relaciones entre ellos, y el segundo
permite visualizar los mecanismos de control y la definicion de las estructuras
organizacionales y procesos de gestion, que incluyen planeacion para su

realizacion [Gelman, 1996].

A continuacion se describen brevemente ambos enfoques.

2.3. Enfoque Sistémico

La presente investigacion ha tomado como medio cognoscitivo o paradigma el
enfoque sistémico o enfoque de sistemas, el cual Bertalanffy [1989, p. 2] define
coémo la busqueda de caminos o medios para alcanzar un objetivo y la eleccion del
que promete optimizacion, con maxima eficiencia en una red de interacciones
tremendamente complejas y un entorno dinamico. Emplear el enfoque de sistemas
permite identificar cosas, obtener sus imagenes, elaborar constructos vy

desarrollar, en su caso, modelos [Gelman y Garcia, 1989].

Es por ello, que el empleo del enfoque de sistemas en este trabajo permitié
entender la comunicacién e interaccion entre las unidades académicas de las IES
tan necesaria para elaborar proyectos conjuntos y para fortalecer la correlacion
entre las funciones sustantivas de docencia, investigacion, extension y vinculacion
institucional. Aun mas, permitié visualizar y tomar en cuenta las relaciones con el
resto de la realidad, dejando atras la visidbn errébnea de que las funciones
académicas son independientes entre si y autbnomas, lo que usualmente genera
formas de trabajo incompatibles con los requerimientos del mundo globalizado y

los avances de la ciencia y tecnologia.

A continuacion, se describen los medios cognitivos del enfoque de sistemas, que
han permitido conceptualizar y justificar el objeto de estudio de la presente tesis

como un sistema.
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La Investigacion Interdisciplinaria, segun la interpretacion elaborada por Gelman
[2000], usa la concepcién de sistema desarrollado por €l mismo [1978] y emplea
dos procedimientos complementarios de conceptualizacion de sistemas: por

composicion y por descomposicion funcional [Gelman y Negroe, 1982, p. 3].
La concepcién de un sistema, a la que se hace referencia, contempla que, por un
lado, cualquier sistema esta compuesto de varios subsistemas y, por el otro,

pertenece o forma parte de un suprasistema; mientras, que también se encuentra

interrelacionado con el ambiente o entorno, ver Figura 10.

Medio ambiente

Sistema

v

Subsistema

Suprasistema

Figura 10.- Representacion de un sistema.

Fuente: Gelman, 1996, pag. 27

Los dos procedimientos mencionados se presentan brevemente a continuacion:
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« Por composicion.- Permite ver el sistema como un conjunto de componentes
relacionados entre si y organizados de tal manera que se puede concebir como
un "todo" integrado, con cierto papel o funcién en un entorno mas amplio, asi
como definir algunas propiedades del sistema. Sin embargo, por ser un
procedimiento inductivo, que parte de las caracteristicas del componente hacia
las del sistema, no permite comprender la naturaleza integral del sistema, ni
descubrir el papel que desempefia en el contexto de un sistema mayor
denominado suprasistema, lo que si se logra con el siguiente procedimiento11
(Figura 11).

\
N //$

~N o

——

Figura 11.- Proceso de composicion.

Fuente: Gelman, 1996, p. 25.

% Por descomposicion funcional.- Se basa en la descomposicion funcional del
sistema en subsistemas que, a su vez, son sistemas y cuyas funciones, tanto

individuales como en conjunto, aseguran el funcionamiento del sistema. La

' Con esta forma de proceder, que parte de los elementos y que busca llegar al sistema, hay que ser cuidadoso
porque tal vez no se asegure la identificacion de todos los elementos [Gelman y Negroe, 1982].
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aplicaciéon sucesiva de este procedimiento permite trabajar en diferentes
niveles de desagregacion del sistema. Por ejemplo, el sistema se descompone
en subsistemas, éstos en partes, las ultimas en componentes vy, finalmente, los
componentes se desmiembran en elementos, que se consideran como las
unidades indivisibles en un estudio correspondiente. Este proceso es deductivo
porque parte del sistema hacia el elemento, donde las caracteristicas de los

subsistemas, partes, etc., se deducen de las del sistema (Figura 12).

Figura 12.- Proceso de descomposicion.

Fuente: Gelman, 1996, p. 26.

Aplicar el enfoque de sistemas ofrece dos ventajas: la primera es que permite
adquirir una vision global, que facilita tanto la identificacién de los problemas como
el desarrollo de sus soluciones integrales. La segunda es que proporciona un
vocabulario y una estructura de razonamiento comun [Maruyama, 1974, pp. 3-32],
con lo que facilita la comunicacién y el entendimiento entre todas las personas,
aun cuando sean procedentes de diferentes disciplinas, profesiones o culturas,

que estan involucradas en desarrollar dichas soluciones.
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A su vez, aplicar el proceso de descomposicion a partir de la misiéon permite
identificar los objetivos y funciones de una institucion (estructura funcional) (Figura
13). La mision es el enunciado del papel o rol que debe cumplir el sistema con
relacion al suprasistema, puede considerarse como la razén de ser del sistema; la
mision permite conocer la relacion del sistema con otros y diferenciarlo de los
demas. Cuando se trata de instituciones, la misién también permite identificar la
responsabilidad social de éstas. La mision es una declaracion general, por ello es
necesario definir los objetivos, los cuales precisan, en un primer momento, su
cumplimiento. Es importante sefialar que se deben distinguir el o los objetivos
correspondientes al subsistema de gestion y al subsistema productivo (ver
siguiente subcapitulo). Una vez definidos los objetivos se procede a elaborar las
funciones que precisan su cumplimiento. Las funciones son enunciados que
buscan precisar y ampliar los contenidos de los objetivos. Cabe mencionar, que
estos enunciados deben definirse de manera clara y operativa, lo que facilita su

cumplimiento por parte de las personas involucradas.
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Funcion 1.1

Funcion 1.2

Objetivo 1

Objetivo 2
Mision Objetivo 3 Funcién 1.m
Funcién n.1
Funcién n.2

Objetivo n

Funcion n.m

Figura 13.- El proceso de descomposicion aplicado a la definicion de objetivos y funciones organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

2.4. Enfoque Cibernético

Por otro lado, para entender el funcionamiento de una institucién, conceptualizada
ya como sistema, se requiere conocer su proceso de gestion o de conduccion
hacia la consecucion de sus objetivos y mision. En este sentido, el enfoque
cibernético, también empleado por la Investigacion Interdisciplinaria, permite
distinguir en cualquier sistema, aplicando el proceso de descomposicién, dos
subsistemas principales: el de gestion o conductor y el productivo o conducido,
junto con sus dos tipos de relaciones fundamentales, las de informacion y las de

ejecucion [Gelman y Negroe, 1982], ver Figura 14.
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El subsistema conducido o productivo es el principal responsable de cumplir con la
mision y los objetivos que tiene el sistema en el suprasistema, los cuales pueden

consistir en prestar servicios o producir bienes.

El subsistema de gestion se encarga de las funciones de gestion que se requieren
para organizar, regular y controlar las actividades productivas o de servicios. Estas
funciones hacen posible la operacién y desarrollo del subsistema productivo.
Dicho subsistema tiene asociado un proceso, también, denominado de gestion, del
cual se distinguen dos modalidades: la correctiva y la planificada. La modalidad
correctiva intenta que el subsistema conducido se mantenga en un estado dado o
que optimice su operacion, realizando acciones inmediatas acordes a la situacion
presente, de la informacion disponible y de la experiencia del decisor. La
modalidad planificada establece un futuro deseado del subsistema conducido y se
encarga de llevarlo de su estado actual a ese estado deseado, es decir, de

conducir el cambio controlado del subsistema productivo a través de la planeacion.
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Relaciones de
informacion

Figura 14.- Subsistemas del sistema segun el paradigma cibernético.

Fuente: Gelman, 1996, p. 27.

El subsistema de gestion o conductor se integra de cuatro componentes:
planeacion, toma de decisiones, informacion y ejecucion (Figura 15). Una
explicacion detallada de cada una de ellos se encuentra en Gelman y Negroe
[1982], dado el objetivo de esta tesis sbélo se describira a continuacion,
brevemente, el componente de planeacion.
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Planeacién Toma de decisiones

Informacioén ;

B e e T T T e e ] —— e o e o =

7\

Entorno

Objeto conducido

Figura 15.- Componentes del subsistema de gestion.

Fuente: Gelman, 1996, p. 35.

La planeacion es un proceso que apoya la conduccion del sistema, ya que permite
visualizar y prever el cambio y con ello definir los objetivos a alcanzar y las
actividades que se deben realizar para darles cumplimiento. Para esto, la
planeacién puede verse como una metodologia para la identificacion y solucion de
problemas que consta de las siguientes cuatro fases: a) diagndstico, b)

prescripcidn, c) instrumentacion y d) control (Figura 16).
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. r e Planteamiento del
Diagnéstico
problema

|

Prescripcion Solucién del problema
|

Instrumentacion
w Planes
de la solucion
|
v
—> Control Adaptacion

I

Figura 16.- Fases de la planeacion.

Fuente: Gelman, 1996, p. 29.

a) Diagnéstico.- Detecta, define y plantea los problemas que se requieren

resolver.

Cabe hacer mencion que los “problemas solo existen como construcciones
subjetivas abstractas, no como estados concretos objetivos” [Ackoff, 1974, pp.
237-239]. Lo que existe es un conjunto de manifestaciones de los problemas,
denominado problematica, que es lo que produce insatisfaccion con la

situacion actual.

En el diagndstico se elabora un disefio idealizado para compararlo contra el
sistema actual y encontrar las diferencias. Ackoff [1977, p. 40] dice que un
“diseno idealizado es una imagen del sistema que sus disefiadores quisieran

construir ahora, si ellos fueran libres de remplazar el sistema actual’.

55



Tesis - OCA

Asimismo, agrega que el disefo idealizado debe ser técnicamente factible, es
decir debe ser posible su construccion con la tecnologia disponible
actualmente, y operacionalmente viable, lo que significa que debe ser posible

su implementacion.

b) Prescripcion.- Da solucion al problema planteado mediante el analisis de
distintas alternativas factibles (con sus restricciones o limitaciones) para lograr

el estado deseado.

c) Instrumentaciéon.- Formula explicitamente un plan: los objetivos de la
conduccion, las politicas y los programas, tomando en cuenta la asignacién de

recursos, todo ello para implantar la solucion elegida.

d) Control.- Corrige y mejora, de manera sistematica, el plan, con base en la
eficiencia de éste, los errores que se cometen y los cambios que se presentan

en el entorno en el transcurso del tiempo que ocurre la instrumentacion.

Una vez que se han definido los conceptos para la construccion de un sistema y
de los subsistemas de gestion y conducido, debe quedar claro que cuando se
conceptualiza una institucion como sistema, se reconoce la existencia e
importancia de su suprasistema y del entorno, asi como del papel que debe
desempenfiar a través del cumplimiento de su mision. En este sentido, para que el
subsistema de gestién pueda guiar o conducir al subsistema productivo hacia el
cumplimiento de la misién y de sus objetivos, es necesario que se apoye en la

estructura funcional y, consecuentemente, en la estructura organizacional.

Por lo anterior, es importante distinguir y destacar la diferencia entre la estructura

funcional y la organizacional:

e La primera surge de un conjunto interrelacionado de las funciones, que tienen
que realizarse para asegurar el logro de objetivos del sistema v,

particularmente, del subsistema de gestion. Es resultado de un proceso
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especifico de la descomposicidon de los objetivos del sistema en un conjunto de
funciones y, consecuentemente, subfunciones en sus diversos niveles de
descomposicion, cuya realizacion, tanto por separado como en su conjunto, en
cada uno de los niveles, asegura el logro de estos objetivos y, por ende, de la
mision del sistema.

e Mientras, que la segunda, la estructura organizacional, surge como un
resultado de otro proceso especial de disefio o de analisis, que coincide con el
Proceso de Composicion descrito anteriormente y que consiste en el
establecimiento o identificacion de un conjunto de areas, dependencias y
unidades12, establecidas, frecuentemente, en forma jerarquica dentro del
subsistema de gestidén, con el fin de asegurar la realizacion de las funciones
definidas en la estructura funcional. Asimismo, definiendo la estructura
organizacional, se llega a determinar los puestos con sus funciones y

atribuciones, asi como las relaciones entre ellos.

En esta investigacion se aplicé la siguiente definicidon de estructura organizacional:
instrumento que establece las responsabilidades, funciones y atribuciones de los
diferentes puestos y areas o dependencias, que forman parte de una institucion,

asi como las relaciones entre éstas.

Asi, la gestion de la organizacién y la estructura organizacional constituyen las dos
caras de una moneda, inseparables e indispensables una para la otra. La
determinacion y analisis de la gestion se ha dado en el actual subcapitulo 2.4,

|13

mientras que la definicion del concepto de la estructura organizacional ~ se da en

el siguiente subcapitulo.

" En el caso de Instituciones de Educacién Superior, se identifican o establecen ciertas unidades
administrativas y académicas, organizadas en niveles jerarquicos, con responsabilidades y autoridades
asignadas, para asegurar el cumplimiento de ciertas funciones y subfunciones, definiendo asi sus atribuciones
y buscando asegurar un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.

3 La definicion precisa de un término y, por ende, del concepto relacionado a éste, es indispensable para
realizar estudios cientificos. En nuestro caso es imprescindible contar con una rigurosa definicion de
estructura organizacional para realizar el proyecto de investigacion que se describe.
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2.5. Estructura organizacional

Antecedentes

El concepto “estructura organizacional” es relativamente reciente, ya que surgio
durante la Revolucion Industrial, que propicio el crecimiento de algunas industrias
y, con ello, el cambio en la forma de organizarlas, pues como ya no era posible su
administracién a través de una sola persona se establecieron areas especificas
tales como: compras, ventas, produccion, administracion, etc. Esto ocurrio de
manera empirica hasta que Frederick W. Taylor junto con sus seguidores, a
principios del siglo pasado, crearon el conjunto de principios, que se conocen
como Administracion Cientifica, tales como: la delimitacion clara de la autoridad y
responsabilidad, la separacion de la planeacion de la operacion y la organizacion
funcional, entre otros [Kast y Rosenzweig, 1999, pp. 62-65], lo que constituyd la

base para el disefo y establecimiento de estructuras organizacionales.

Posteriormente, Henri Fayol desarrollo [Alberns, 1987, p. 50] lo que se conoce
como el proceso administrativo; del cual, con el paso de los afios, han surgido
diferentes versiones, pero todas ellas contienen una etapa de organizacion (que
es el proceso de ordenar mencionado en la seccion anterior). El resultado de llevar
a cabo esta etapa o proceso es una estructura organizacional y viceversa para
realizar la organizacién y mantenerla, posteriormente, se necesita también la

estructura organizacional.

Henri Fayol publicé sus Catorce Principios de la Administracion, algunos de los
cuales se relacionan con el establecimiento de estructuras organizacionales, a
saber son: division del trabajo, autoridad, unidad de mando, unidad de direccion,

centralizacién y jerarquia [Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p. 39].

Max Weber, contemporaneo de Fayol, sostenia que era necesario establecer

explicitamente, mediante un razonamiento profundo y con una divisién del trabajo
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detallada, la estructura jerarquica y formal dentro de una empresa [Stoner et al.,
1996, p. 40]. Su gran aportacion fue su modelo burocratico, donde empleaba el
concepto de burocracia no con significado de bueno o malo en términos de
rendimiento, sino referido a ciertas caracteristicas del disefio organizacional [Kast

y Rosenzweig, 1999, pp. 70-71].

Actualmente, como ha mostrado el analisis de la bibliografia, se encuentran
diferentes definiciones y usos del término estructura organizacional, que ademas,
frecuentemente, se coincide o se confunde con el uso del término organizacion,
como se muestra a continuacion, donde se presentan tres siguientes grupos

basicos de las definiciones de ambos términos.

a) Organizacién vista como un conjunto ordenado o sistema

Como ejemplos de este tipo de empleo del término organizacion, surgen los
trabajos donde se refieren a una agrupacion o conjunto de personas, que
trabajan conjuntamente para alcanzar un fin determinado, como es el caso de
una empresa, una institucion publica, la iglesia, el ejército, un club de servicio,
etc. Por ejemplo, Stoner et al. [1996, p. 6] la define como “dos personas o mas
que trabajan juntas, de manera estructurada, para alcanzar una meta o una
serie de metas especificas”. Asimismo, la organizacion se considera como
‘una colectividad con limites relativamente identificables, con un orden
normativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicacion y con
sistemas coordinadores de aislamiento; esta colectividad existe sobre una
base relativamente continua en un medio y se ocupa de actividades que, por
lo general, se relacionan con una meta o un conjunto de fines” [Hall, 1982, p.
9].

Ackoff [1996, p. 46] da una definicion mas general: “Una organizacion es: 1)
un sistema con algun propdsito, el cual 2) es parte de uno o mas sistemas con

algun propésito, y 3) en el cual algunas de sus partes (las personas, por
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ejemplo) tienen sus propios propdsitos”. En este sentido, la definicion de Kast
y Rosenzweig [1999, p. 18], que la considera como “un sistema compuesto por
subsistemas y delineado de su suprasistema ambiental por limites

identificables”, constituye un caso particular de la definicion de Ackoff.

Es importante destacar que estas definiciones, estan mas cercas a la postura
elaborada en esta investigacidon, aunque son parciales, ya que unas tratan por
separado los objetivos de la organizacion como un todo y otras mencionan las

partes que la componen.

b) Organizacion considerada como el proceso de ordenacion

En este sentido, organizacion se define como “la estructuracion técnica de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr
su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados” [Reyes,
1994, p. 277]. Asimismo, Audirac [1995, p. 31] menciona que “una
organizacion es un proceso estructurado en el cual interactuan las personas
para alcanzar sus objetivos”. EI mismo Stoner et al. [1996, p. 12], cuya
definiciéon de la organizacion, como un conjunto ordenado, se menciono en el
inciso anterior, también la ve como “el proceso para ordenar y distribuir el
trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de una organizacién, de
tal manera que éstos puedan alcanzar las metas de una organizacion”.
También en este grupo se encuentra la definicion de organizacién dada por
Bartol, Martin, Tein & Mattews [2002] como “proceso de colocacioén y arreglo
de recursos humanos y no humanos a fin de que los planes puedan realizarse

exitosamente”.

Desde el punto de vista del Marco Conceptual de esta investigacion, la
mayoria de las definiciones mencionadas en este grupo corresponden al

concepto de gestidn y sus componentes.
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c) Organizacion entendida como estructura organizacional

A esta categoria corresponde la siguiente definicién: “organizacion es la
estructura técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y
objetivos sefialados” [Mercado, 1998, p. 267]. Asi como la que se escribe a
continuacion “Sistema formal de relaciones que determina lineas de autoridad
y las tareas asignadas a individuos y unidades” [Gémez & Balkin, 2002, p.
232].

Por otro lado, ademas del término “organizacion”, en la literatura se emplea

frecuentemente el término estructura organizacional.

Por ejemplo, Ackoff [1996, p. 183] sostiene que “la estructura de una
organizacion es la manera en que su trabajo esta dividido (como se asignan
las responsabilidades) y como estas actividades separadas se coordinan y se
integran (como se distribuye la autoridad). Las estructuras convencionales
generalmente se representan en un diagrama que consiste en cuadros y
lineas de conexion. En ellos se muestra quién tiene la responsabilidad de qué

y quién tiene autoridad sobre quién”.

Stoner et al. [1996, p. 345] menciona que la estructura organizacional “es un
marco que preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades de los

miembros de una organizacién”.

Kast y Rosenzweig [1999, pp. 244-245] dice que en forma simple “se puede
considerar la estructura como el patrén establecido de relaciones entre los
componentes o partes de una organizacion”. Aunque distingue dos tipos de

estructuras: la formal (organizacion formal) y la informal (organizacién
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informal). El mismo menciona que “la organizacién formal es la estructura
planeada y representa un intento deliberado por establecer relaciones
esquematizadas entre los componentes encargados de cumplir los objetivos
eficientemente” y que “la organizacién informal se refiere a los aspectos del
sistema que no son planeados explicitamente sino que surgen

espontaneamente de las actividades e interacciones de los participantes”.

Por su lado, Gibson, lvancevich y & Donnelly [2000, p. 8] define estructura
organizacional como “el patron formal de cémo las personas y las tareas son
agrupadas, representada frecuentemente por un carta de organizacion u

organigrama”.

Por otro lado, es importante sefialar que en educacion superior se habla de una
estructura administrativa y de una estructura académica de las Instituciones de
Educacién Superior. Esta ultima se define como el conjunto de dependencias de
una institucion educativa, inherente a las funciones de docencia e investigacion
[Rangel, 1988, p. 33]™.

Por lo anterior y con el fin de evitar posibles confusiones, en el presente trabajo
para referirse a lo que frecuentemente se suele llamar una organizacion educativa,
se emplea el término institucion, lo que ademas coincide con el uso tradicional
para referirse a Universidades, Institutos Tecnoldgicos y otros integrantes del
Sistema de Educacion Superior; reservando asi el término organizacién para

considerar el proceso de llegar a cierto orden, o mantenerlo, en la institucién.

Mientras que, basandose en la revisién bibliografica realizada'®, el autor adopté
para el presente trabajo el concepto de estructura organizacional como medio

necesario para asegurar el funcionamiento de la institucion, considerada como un

" Como se verd mas adelante, existen dos tipos de estructura académica: por escuelas o facultades y por
departamentos.

"> Es importante destacar que los resultados obtenidos no se deben sélo al estudio bibliografico, sino al
empleo de los enfoques sistémico y cibernético, que han permitido no perderse en la amplia bibliografia.
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sistema. Asi, la estructura organizacional constituye el instrumento que determina
las responsabilidades, funciones y atribuciones de los diferentes puestos v,
consecuentemente, de las personas, que ocupan estos puestos, ubicados en sus
propias areas, unidades y/o dependencias, que forman parte de una institucién.
Asimismo, la estructura organizacional incluye las relaciones de coordinacion,
ejecucion, informacién e integracion entre estos puestos y campos de su

ubicacion.

Estructuras organizacionales administrativas y académicas

A continuacién, se distinguen dos grupos basicos de diversos tipos de estructuras
organizacionales, que se encuentran en las IES: las administrativas y las

académicas:

a) Tipos de estructuras organizacionales administrativas

Para que la estructura organizacional pueda asegurar la realizacion de las
funciones definidas en la estructura funcional se requiere realizar la
agrupacion e integraciéon de funciones en unidades, que pueden ser
académicas o administrativas, y definir la jerarquia organizacional, jerarquia,
en muchas ocasiones llamada cadena de mando, que se representa por lineas
continuas verticales u horizontales, que muestran el vinculo entre las

diferentes unidades y quién reporta a quién.

Es preciso mencionar que la estructura organizacional se refleja a través de un
organigrama. El organigrama es la representacion visual del conjunto de
funciones, procesos y sus relaciones en una institucién, constituyendo asi un
instrumento util para entender como funciona y opera una institucion. Al ser la
representacion visual de la estructura organizacional, el organigrama es el
medio para comunicar, a los integrantes de una Institucion, el tipo de

estructura que esta operando.
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Existen diferentes tipos de estructuras organizacionales, tipos que son
aplicables a instituciones productoras de bienes o servicios, tanto de caracter
publico como privado, incluyendo a las Universidades. Los tipos de estructuras
organizacionales mas frecuentes que se encuentran en la bibliografia, son las
siguientes, cada uno de los cuales se describe brevemente a continuacion:

+ Funcionales, divisionales y geograficas.

L)

» Matricial.
L)

% Horizontal.
Hibridas.

L)

X/
L %4

X/
o

Estructura funcional

En la estructura funcional las actividades se agrupan por funcién comun del
nivel inferior al superior de la organizacion (Figura 17). En la estructura
funcional el trabajo se divide para ser ejecutado por las diferentes unidades
funcionales, en las que se especializa a su gente. El Director General
supervisa a los directivos funcionales, quienes a su vez supervisan a las
unidades funcionales que dependen de ellos. La autoridad maxima
corresponde al Director General y va disminuyendo conforme se va
disminuyendo la jerarquia de las unidades. La Tabla 1 muestra las fortalezas y

debilidades de este tipo de estructura.
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b

L

Figura 17.- Estructura funcional.

Fuente: Elaboracion propia.

Fortalezas

Debilidades

Permite las economias de escala
dentro de los departamentos
funcionales.

Posibilita el desarrollo de habilidades y
conocimientos profundos.

Habilita a la organizacion para que
alcance las metas funcionales.

Es mejor con uno o varios productos.

Lentitud en el tiempo de respuesta a los
cambios en el entorno.

Puede provocar que las decisiones se
acumulen en el nivel alto; sobrecargo
de la jerarquia.

Conduce a una coordinacion horizontal
deficiente entre departamentos.

El resultado es una menor innovacion
Implica una perspectiva limitada de las

metas.

Tabla 1.-Fortalezas y debilidades de la estructura funcional.

Fuente.- Daft, Richard L., 2011, p. 104.

«» Estructura divisional

En este tipo de estructuras las actividades se organizan en funcion de

divisiones de productos o de unidades de negocio (Figura 18). Las divisiones

65



Tesis - OCA

funcionan como empresas “independientes” que tienen su propia forma de
trabajar, es decir, cada una posee su propia planta, su propio personal y sus
propios departamentos funcionales. Las divisiones estan orientadas a atender
mercados diferentes. En este tipo de estructura organizacional se
descentraliza la autoridad a las divisiones y existe un corporativo central que
se encarga de establecer las politicas y estrategias corporativas que regiran a
la empresa. La Tabla 2 muestra las fortalezas y debilidades de las estructuras

divisionales.

N

Figura 18.- Estructura divisional.

Fuente: Elaboracion propia.

66



Tesis - OCA

Fortalezas

Debilidades

Adecuada para cambios rapidos en un
entorno inestable

Dirigida a la satisfaccion del cliente
porque la responsabilidad del producto
y los puntos de contacto son claros
Implica una alta coordinacién entre
funciones

Permite que las unidades se adapten a

las diferencias de productos

Elimina las economias de escala en
departamentos funcionales

Conduce a una coordinacién deficiente
entre lineas de productos

Elimina la competencia profunda vy
especializacion técnica

Dificulta la integracion y
estandarizacion entre lineas de

productos

5. Es mejor para organizaciones grandes
con varios productos

6. Descentraliza la toma de decisiones

Tabla 2.- Fortalezas y debilidades de la estructura divisional.

Fuente.- Daft, Richard L., 2011, p. 108.

¢ Estructura geografica

Es similar a la estructura divisional, so6lo que en ésta las actividades se
agrupan en funcion de la geografia. Puede ser que cada region tenga
diferentes gustos, necesidades y posibilidades. Cada regién posee una

estructura funcional en su interior (Figura 19).

Las fortalezas y debilidades de este tipo de estructura son similares a la

estructura divisional.
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Director
General
‘ Region 1 Region 2 ‘ Region 3 ‘ ‘ Region 4 ‘
‘ Depto. H Depto. H Depto. ‘ ‘ Depto. ‘ Depto. ‘ ‘ Depto. ‘ Depto. ‘ ‘ Depto. ‘ Depto. ‘

Figura 19.- Estructura geografica.

Fuente: Elaboracion propia.

*

« Estructura matricial

Este tipo de estructura es resultado de combinar caracteristicas de la funcional
con la divisional o geografica. Se usa cuando se requiere tener una estructura
organizacional flexible y mas adaptable al medio ambiente (Figura 20). En la
estructura matricial el trabajo se divide conforme a dos criterios: la funcion y un
proyecto especifico; lo que implica que el personal tiene doble dependencia,
es decir depende de dos “jefes”, horizontalmente del responsable de la funcién
y verticalmente del responsable del proyecto. La coordinacién esta a cargo de
ambos “jefes”. En la estructura organizacional matricial la autoridad se
descentraliza a ambos “jefes”. La Direccion General se encarga de mediar y
equilibrar los diferentes puntos de vista. La Tabla 3 contiene las fortalezas y

debilidades de la estructura matricial.
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Figura 20.- Estructura matricial.

Fuente: Elaboracion propia.
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Fortalezas

Debilidades

Logra la coordinacién necesaria para
cumplir con las demandas duales de
los clientes

Los recursos humanos entre productos
se comparten de manera flexible
Adecuado para decisiones complejas y
cambios frecuentes en un entorno
inestable

Ofrece una oportunidad para el
desarrollo de habilidades funcionales y
de productos

Es mejor en organizaciones de tamano

mediano con multiples productos

Provoca que los participantes perciban
una autoridad dual, lo cual puede ser
frustrante y confuso

Significa que los  participantes
necesitan habilidades interpersonales
adecuadas y una extensa capacitacion
Consume tiempo: implica juntas
frecuentes y sesiones para la solucion
de conflictos

No funcionara a menos que los
participantes lo entiendan y adopten
relaciones colegiadas en vez de
verticales

Requiere un mayor esfuerzo para

mantener el equilibrio del poder

Tabla 3.- Fortalezas y debilidades de la estructura matricial.

Fuente.- Daft, Richard L., 2011, p. 112.

+ Estructura horizontal

En esta estructura se organiza a los empleados con base en los principales

procesos de la institucion. Considera lo que se conoce como reingenieria de

procesos (Figura 21). La Tabla 4 presenta sus fortalezas y debilidades.
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Equipo de alta
direccion

Equipo 1 Equipo 2 Equipo 3

1 Proceso 1

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Proceso 2

Proceso 1

Equipo 1 Equipo 2 Equipo 3

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Proceso 2

Figura 21.- Estructura horizontal.

Fuente: Elaboracion propia.

Caracteristicas
v' La estructura se disefia con base en los procesos principales de la
institucion.

v' La base de esta estructura son equipos de trabajo.

\

Cada proceso tiene como responsable un equipo de trabajo.
v' Los equipos de trabajo reciben capacitacion, herramientas, motivacion y

autoridad, necesarios para su buen desempefio.
71



Fortalezas
Fomenta la flexibilidad y respuesta rapida a
los cambios en las necesidades del cliente
Dirige la atencion de todos hacia la
produccion y a la entrega de valor al cliente
Cada empleado tiene una vision mas
amplia de las metas organizacionales
Fomenta el enfoque en el trabajo en equipo
o la colaboracion
Mejora la calidad de vida de los empleados
al darles la oportunidad de compartir
responsabilidades, toma de decisiones y

ser considerados en los resultados

5=
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Debilidades
Es dificil y
determinar los procesos principales
Se

disefno, filosofia de administracion y

requiere de tiempo

requieren cambios de cultura,

sistemas de informacién y
recompensas
Es posible que los gerentes

tradicionales se resisten a ceder el
poder y la autoridad

Requiere capacitacion relevante de los
empleados para trabajar con efectividad
en un entorno de equipo horizontal
desarrollo  de

Puede limitar el

habilidades profundas

Tabla 4.-Fortalezas y debilidades de la estructura horizontal.

Fuente.- Daft, Richard L., 2011, p. 118.

X/

« Estructura hibrida

En la practica muchas estructuras organizacionales no responden a algun

tipo de estructura puro, como los que se han presentado antes; mas bien, las

instituciones utilizan estructuras hibridas, que son resultado de combinar

caracteristicas de varios tipos de estructuras de acuerdo a sus necesidades

especificas (Figura 22).

72



Tesis - OCA

Direccion
General
|
[ I [ [ |
Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
A R c n F
| | | | |
— Depto. A —— Depto. A —— Depto. A —— Depto. A —— Depto. A
—— Depto. B —— Depto. B —— Depto. B —— Depto. B —— Depto. B
—— Depto.C —— Depto.C —— Depto.C —— Depto.C —— Depto.C
—— Depto. D —— Depto. D —— Depto. D —— Depto. D

Depto. E

LI

E]

LT

Figura 22.- Estructuras hibridas.

Fuente: Elaboracion propia.
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b) Tipos de estructuras académicas de las IES

Como se menciono6 anteriormente, existen dos tipos o formas basicas que tienen
las Universidades, como alternativas para estructurar sus dependencias
académicas, encargadas de realizar las funciones de docencia e investigacion

[Clark, 1991]: escuelas o facultades y departamentos.

Los principales antecedentes de estos dos tipos de estructura académica se
encuentran principalmente en Alemania, Francia, Gran Bretafia y Estados Unidos
y son explicados ampliamente en Clark [1991], Grediaga [1999] y Macias [2000].
Con base en el objetivo del presente trabajo, aqui se describe brevemente cada

uno de estos tipos de estructuracion académica.

e La estructura académica por escuelas y facultades es la forma tradicional y es
producto de la concepcidn francesa; es la que predomina en nuestro pais. Este
tipo de estructura tiene, como unidad basica, la profesion, es decir, la
ensefianza de una o varias profesiones afines. En esta estructura, la docencia
se lleva a cabo en las Escuelas y Facultades, mientras que la investigacidon en

los Centros o Institutos de Investigacion.

Una escuela puede definirse como la institucion o dependencia en la que se
imparte ensefianza de cualquier nivel [Rangel, 1988, p. 32]. Cuando la escuela
ofrece programas educativos de los niveles de licenciatura y maestria o

doctorado suele llamarse facultad [Macias, 2000, p. 110].

La escuela o facultad agrupa a una o varias profesiones, las cuales se
desagregan en materias, mismas que son impartidas por especialistas, lo que
origina la existencia de grupos de una misma materia, que pertenecen a
diferentes profesiones e incluso, a diferentes escuelas, que no estan

vinculados. Esto ocasiona dos tipos de problemas: el desaprovechamiento de
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recursos y la dificultad para impartir cursos de caracter interdisciplinario, por
ejemplo los de Investigacién de Operaciones. Una alternativa que han seguido
algunas Universidades, para compensar estos dos problemas, consiste en la
agrupacion de Escuelas, Facultades, Institutos y Centros de Investigacion para
ofrecer un programa de posgrado, tal es el caso de la Universidad Nacional
Autonoma de México que el 17 de mayo de 2000 establecié el Nuevo

Programa de Estudios de Posgrado en Ingenieria.

La estructura académica departamental es menos comun y es producto de la
concepcion norteamericana; ha sido adoptada por algunas universidades
mexicanas como: el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey, la Universidad Autonoma Metropolitana, la Universidad
Iberoamericana, la Universidad del Valle de México y el Sistema de Institutos

Tecnologicos.

Este tipo de estructura tiene como unidad basica el departamento, donde se
agrupan académicos, materias o asignaturas de un area del conocimiento,

donde ellos se dedican al desarrollo de ésta area.

Segun Rangel [1988, p. 32], departamento se define como la estructura
institucional, que integra disciplinas afines, y que se puede considerar como la
unidad basica de la Universidad, que reune una comunidad de profesores e
investigadores, relativamente autbnoma y responsable de la docencia y de la

investigacion, en un campo especializado del conocimiento.

Los departamentos se encargan de atender los requerimientos de los
diferentes programas académicos (docentes y de investigacion), lo que permite
un mejor aprovechamiento de recursos y la imparticion de cursos de caracter
interdisciplinario. Este tipo de estructura es matricial cuyo componente
horizontal son los Departamentos y el vertical son las Coordinaciones o

Direcciones de Carrera. Estas tltimas son las responsables del propio proceso
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de ensefianza y formacion de los alumnos, asi como del planteamiento y
realizacion de los propios procesos de investigacion de caracter multi e

interdisciplinario.

Clark [1991, p. 82] comenta que cada vez es mayor el numero de
Universidades que adoptan la estructura académica departamental, lo cual
coincide con la postura de algunas personas e instituciones, como es el caso
de la Universidad Autdbnoma de Tamaulipas, que publico un articulo, a través
de su Secretaria Académica [Capello, 1989], donde partiendo del supuesto de
que la estructura tradicional de las IES no es capaz de resolver de manera
satisfactoria las nuevas demandas de la sociedad, sugiere abandonar la
estructura actual “centrada en Escuelas y Facultades, para ensayar y adoptar
nuevas estructuras matriciales, que optimicen la actividad docente, de

investigacion y de servicio”.

2.6. Conclusiones

El proceso epistemologico sistémico se constituyd como el adecuado para
construir el objeto de estudio de esta investigacion: la estructura organizacional de
una IES e identificar los problemas que generan la problematica que ésta enfrenta.
Ademas, presenta la posibilidad de elaborar y emplear modelos para una mejor
comprension del objeto de estudio y generar alternativas de solucion de sus

problemas.

La Investigacion Interdisciplinaria es la adecuada para estudiar la estructura
organizacional, debido a su caracter especifico que permite plantear y resolver
problemas de la realidad de forma integral, distinta a las que aplican las disciplinas

tradicionales y especializadas.

El enfoque de sistemas permite conceptualizar a las Instituciones de Educacion

Superior, por un lado, a cada una como un sistema integrado por subsistemas vy,
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por otro, el conjunto de ellas como el Sistema de Educacién Superior que tiene

como medio a la sociedad.

El enfoque cibernético permitié identificar los subsistemas de gestién y de
produccion de las IES. Ademas, identificar los componentes del subsistema de
gestion, uno de los cuales es el de planeacién, mismo que, como se vera en el
capitulo siguiente, sirve de base para desarrollar la Metodologia para la

Adecuacion de la Estructura Organizacional de una IES.
Para que el subsistema de gestion pueda conducir al subsistema productivo hacia

el cumplimiento de la mision y de sus objetivos, es necesario que se apoye en la

estructura funcional y, consecuentemente, en la estructura organizacional.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA PARA LA ADECUACION DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

E ste capitulo tiene el proposito de presentar la Metodologia para la
Adecuacién de la Estructura Organizacional, desarrollada con base en el
enfoque de sistemas y el enfoque cibernético. La metodologia tiene que permitir
estudiar, comprender y, en su caso, adecuar, a las nuevas condiciones del entorno
y de funcionamiento, la estructura organizacional en el ambito de la gestidon

académica de una Institucién de Educacién Superior.

El capitulo se integra con los siguientes subcapitulos:

3.1. El de las Instituciones de Educacién Superior como sistemas, en el cual
se aplica el enfoque de sistemas a este tipo de instituciones.

3.2. El de subsistemas de las Instituciones de Educacién Superior, donde
se aplica el enfoque cibernético a las IES.

3.3. El tercer subcapitulo en el que se desarrolla la Metodologia para la
Adecuacion de la Estructura Organizacional de una Institucion de

Educacién Superior en el Ambito de la Gestion Académica.

3.1. Las Instituciones de Educaciéon Superior como sistemas

Las Instituciones de Educacién Superior pueden conceptualizarse como sistemas
pues cumplen con la definicion de ser un complejo de elementos interrelacionados
con una mision por cumplir, que se define en funcién del rol que desempefia el
sistema en su suprasistema. La explicitacion de la mision de una IES a través de
un texto debe considerar las denominadas “funciones sustantivas universitarias”
de docencia, investigacion, extension y vinculacion, asi como la “funcion adjetiva”
de administracion y finanzas. A partir de la mision, en un ejercicio del proceso de
descomposicion funcional, se establecen los objetivos organizacionales, tal como,
por ejemplo, la formacion integral de los alumnos, las funciones organizacionales,

asi como la actualizacion permanente de la oferta educativa.
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Esta conceptualizacién de las IES como sistemas permite entender que, por un
lado, estan compuestas de varios subsistemas, denominados unidades
académicas, y por el otro, que pertenecen o forman parte del suprasistema
llamado Sistema de Educacién Superior y que se encuentran, a la vez,
interrelacionadas con su ambiente o entorno conocido como sociedad, ver Figura

23. Entendimiento que permite determinar qué es lo que se espera de ellas.

Sociedad

!

Instituciones
de Educacion

Superior Unidades
Académicas
Sistema de
Educacion
Superior

Figura 23.- Las Instituciones de Educacion Superior como sistemas.

Fuente: Elaboracién propia.

Aplicando el proceso por descomposicion, se puede ver a las Instituciones de
Educacién Superior como un conjunto de dependencias administrativas y de
unidades académicas relacionadas entre si y organizadas de tal manera que
conforman un "todo" integrado, con un papel o funcion a desempefiar en su

suprasistema y en su entorno.
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Si de la misma manera aplicamos el proceso por descomposicion funcional,
podemos identificar los subsistemas de las IES, que en este caso son las
unidades académicas'®, cuyas funciones, tanto en lo individual como en conjunto,
aseguran el funcionamiento de la IES. La aplicaciéon sucesiva del procedimiento
por descomposicion funcional permite descomponer los subsistemas denominados
unidades académicas en sus respectivas partes, que dependiendo de la estructura
académica de la IES podran ser departamentos académicos. Podria continuarse
con el ejercicio e identificar al interior de las partes a sus componentes como
podrian ser las coordinaciones responsables de programas educativos de
licenciatura y de posgrado vy, finalmente, los componentes se pueden desmembrar
en sus elementos, que para nuestro caso serian: profesores, alumnos,

infraestructura, planes de estudio, etc.

Por otro lado, aplicando el procedimiento de composicién funcional, se observa
que las IES mexicanas forman parte del Sistema de Educaciéon Superior, el cual
esta integrado por las IES federales, las universidades publicas estatales, los
institutos  tecnolégicos, las universidades tecnoldgicas, las universidades
politécnicas, las escuelas normales y las IES particulares. Este sistema esta

regulado por la Secretaria de Educacion Publica del Gobierno de la Repubilica.
3.2. Subsistemas de las Instituciones de Educacion Superior

Asi mismo, aplicar el proceso de descomposicion y el paradigma cibernético
permite identificar los subsistemas: el de gestion o conductor y el productivo o
conducido. El subsistema gestor realiza las funciones académico administrativas y
se integra con las diferentes dependencias universitarias como: Rectoria,
Secretaria General, Divisiones, Direcciones Generales y el Honorable Consejo
Universitario, por mencionar algunos. El subsistema productivo es quien realiza las

funciones sustantivas de docencia, investigacion, difusion y vinculacién; se

1 . L, . . . o . . .,
® Las unidades académicas son las escuelas, facultades, institutos, divisiones o centros de investigacion.

80



Tesis - OCA

compone de las unidades académicas que son las escuelas, facultades, institutos,

divisiones o centros de investigacion.

Los dos subsistemas a los que se hace referencia en el parrafo anterior, se
representan en la Figura 24 y, como puede observarse, corresponde a los ambitos
administrativo y académico referidos en capitulo 1. La figura considera las
relaciones existentes entre ambos subsistemas, las de informacion y las de

ejecucion.

IES

E—
1 1

Subsistema Gestor

Relaciones de
informacion
uoionosafa

ap sauoloe|ay

Figura 24.- Subsistemas del sistema IES.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3. Metodologia

Como se menciono en el capitulo anterior, el subsistema de gestién o conductor
se integra de cuatro componentes: informacién, planeacion, toma de decisiones, y
ejecucion; de los cuales el de planeacion es el unico que permite definir y resolver
problemas. Es por ello que, en este trabajo, el componente de la planeacién se
considera como la base metodolégica para desarrollar la Metodologia para la
Adecuaciéon de la Estructura Organizacional de una Institucion de Educacion
Superior en el Ambito de la Gestién Académica, la cual, de la misma forma que el
proceso de planeacioén, esta compuesta de las siguientes cuatro etapas:

a. Diagnostico

b. Prescripcion

c. Instrumentacion
d

Control

Cada una de estas etapas tiene definidas una serie de actividades que, de llevarse
a cabo, permiten: determinar la situacién actual de la estructura organizacional de
la institucion, definir los problemas de la Institucion de Educacion Superior que
surgen de la estructura organizacional, proponer alternativas de solucion a los
problemas definidos, elaborar un plan para la instrumentacion de las alternativas
de solucion vy, finalmente, ejecutar y controlar estas alternativas de solucién. El
empleo de la metodologia requiere que se realice un proceso participativo e
interactivo con el personal, coordinado por un equipo de trabajo integrado con ese
propoésito con trabajadores representativos de las diversas areas de la IES. Como
todas las metodologias, las etapas y, por ende, las actividades a ellas ligadas, se
pueden realizar de manera flexible, no de manera rigida. A continuacion, se

describen las etapas de la metodologia:

a. Etapa de diagnéstico.- El objetivo de esta etapa es determinar la situacion
actual y los problemas de las estructuras funcional y organizacional de la

Institucion de Educacion Superior. Con este fin se determina el entorno y el
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suprasistema al cual pertenece la IES, se comprende el modelo educativo actual,
se revisan sus fines, se investiga tanto la organizacion formal como la informal, se
analizan los manuales organizacionales y se identifican y analizan los principales
procesos académicos administrativos. ElI producto de esta etapa es la
determinacion de la situacién organizacional actual de la IES en general y de la
problematica clasificada en funcion de los subsistemas conducente y conducido. A
su vez, la comparacion del estado actual con el estado del sistema idealizado v,
particularmente, la identificacion de las discrepancias entre las estructuras
funcionales actual e idealizada permite determinar los problemas, responsables

por la problematica actual [Ackoff, 1977].

b. Etapa de prescripcion.- El objetivo de esta etapa es disenar las
alternativas de solucién a los problemas definidos en el diagndstico, lo que tiene
que iniciarse con la revision y, en su caso, modificacion de la mision, asi como de
los objetivos y de las funciones basicas que debe cumplir la institucion.
Consecuentemente, se analizan y, en su caso, redisefian los principales procesos,
se exploran los objetivos y funciones de las areas académicas, llegando a
redisefar las estructuras funcional y organizacional, asi como los principales
procesos académico-administrativos. Esto se lleva a cabo, principalmente, a
través de la definicion de los cambios, que tienen que hacerse en la estructura
funcional existente, para acercarla a la estructura funcional idealizada;
considerando, a la vez, los recursos disponibles y, conservando, a la vez, las

costumbres y tradiciones de la IES.

C. Etapa de instrumentacion.- El objetivo de esta fase es elaborar el plan
para la implantacion de las nuevas estructuras funcional y organizacional y de los
procesos redisefiados. Segun el Marco Conceptual, la Instrumentacion es la etapa
de elaboracion del plan, con sus programas y actividades que los integran, para
realizar eficaz y eficientemente la estructura funcional y otros cambios sugeridos

en la etapa anterior de Prescripcién. La propia realizacion de estas acciones y
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consecuentemente los programas implica la necesidad de contar con la cuarta

etapa de Control.

d. Etapa de control.- El objetivo de esta etapa es solucionar los problemas
identificados en la etapa de Diagndstico, segun la solucién elaborada en la etapa
se Prescripcion, a través de la ejecucion del plan hecho en la etapa de
Instrumentacion que, a final de cuentas, resulta en la elaboracion, establecimiento

y operacién de la nueva 6ptima estructura organizacional.

Las etapas mencionadas, sus productos y la secuencia de su realizacion se

ilustran en la Figura 25.

Determinacion de los

problemas y de la situacion
actual

Desarrollo de alternativas de
solucioén a los problemas

Elaboracion del plan de
implantacion

v
-~ I

Operacion de la solucion

Figura 25.- Etapas de la aplicacion de la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura Organizacional

Fuente: Adaptacion del autor.
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CAPITULO 4. APLICACION DE LA METODOLOGIA: EL CASO
DE LA UAEH

| presente capitulo tiene dos obijetivos: por un lado, mostrar la aplicabilidad,
E eficiencia y eficacia de la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura
Organizacional en el Ambito de la Gestién Académica, a través de los resultados
obtenidos en la Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo y, por el otro,
presentar y compartir la experiencia conseguida durante la realizacion de las

diversas fases, tanto de la preparacién como de su aplicacion.

El presente capitulo se divide en dos subcapitulos:

4.1. EI primero describe las actividades realizadas y los resultados
alcanzados con la aplicacion de la Metodologia para la Adecuacion de la
Estructura Organizacional en el caso de la Universidad Autbnoma del Estado
de Hidalgo, asi mismo presenta algunos beneficios, que ha obtenido la
UAEH con el paso de los afos, después de haber rediseiiado y adecuado su
estructura organizacional.

4.2. El segundo hace referencia a los lineamientos y consideraciones, que
constituyen los aspectos empiricos-practicos obtenidos durante Ila
experiencia de la aplicacién de la metodologia y que complementan asi los

resultados de desarrollo tedrico del capitulo 3, facilitando su empleo.

4.1. Actividades, resultados y beneficios de la aplicaciéon de la metodologia

Se debe mencionar que para facilitar la aplicaciéon de las etapas previstas por la
Metodologia para la Adecuacién de la Estructura Organizacional de una Instituciéon
de Educaciéon Superior en el Ambito de la Gestién Académica, previamente se
llevd a cabo otra etapa a la que se le denominé preparatoria y que constituye el
conjunto de actividades que se tuvieron que realizar, previamente, para llevar a

cabo la metodologia.
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Etapa preparatoria

1.

En el afio 2005, la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo elabord, con
base en Metodologia para la Adecuacion de la Estructura Organizacional de
una Institucién Superior en el Ambito de la Gestién, el proyecto denominado:
“Revision y Actualizacion de la Estructura Organizacional de la UAEH” (RAEO)
y lo presenté ante la Secretaria de Educaciéon Publica, el cual fue aprobado y
financiado por cerca de $2°000,000.00. El proyecto presentado a la SEP tuvo
como objetivo “adecuar la estructura organizacional de la UAEH a su
crecimiento y facilitar el desarrollo de las acciones estratégicas que
actualmente realiza la UAEH, asi como el proceso de planeacion e
implantacion del nuevo modelo educativo, operaciéon de los sistemas de
informacion y de calidad, entre otras” [UAEH, 2005, p. 1]. Este proyecto fue
promovido por la Rectoria de la Universidad y se realizé durante los afios 2005
y 2006.

Integracién del Comité para la Revision y Actualizacién de la Estructura
Organizacional (CRAEO):

La Rectoria integr6 este Comité “como un grupo coordinador con
representantes de: preparatorias, campus, institutos y de cada una de las
divisiones” [UAEH, 2006, p. 2]. El anexo 4 contiene los nombres de los

participantes y la funcién que desempenaron en el CRAEO.

Difusion del proyecto de Revision y Actualizacion de la Estructura

Organizacional de la UAEH:

+ Elaboracién de carteles alusivos al proyecto.

% Creacién de una pagina web, vinculada a la de la UAEH, donde la
comunidad pudo conocer avances del proyecto y aportar opiniones y
sugerencias.

Induccion para el Comité de Revisidon y Actualizacion de la Estructura

Organizacional.

%+ Curso de induccion para los integrantes del CRAEO.
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% Revision de libros, revistas y documentos para conceptualizar elementos

teorico-metodologicos relacionados con estructuras organizacionales.

X/
°e

Realizacion de tres conferencias, impartidas al CRAEO, acerca del Modelo
Educativo de la UAEH, de las Tendencias de Educacion Superior y de la
Organizacion Departamental.
+ Visita a las 8 Universidades integrantes del Consorcio de Universidades

Mexicanas (CUMEX) en ese momento:

e Universidad Autonoma de Aguascalientes

e Universidad Auténoma de Baja California

e Universidad Auténoma de Ciudad Juarez

e Universidad Auténoma de Nuevo Leon

e Universidad Autonoma de San Luis Potosi

e Universidad Autdbnoma de Yucatan

e Universidad de Colima

e Universidad de Occidente de Sinaloa
« Visita a la Universidad Autonoma Metropolitana y a la Universidad
Iberoamericana para entrevistar a algunas personas e identificar

documentos y experiencias relacionados con el presente trabajo.

Realizada la etapa preparatoria, se llevaron a cabo las cuatro etapas previstas por
la metodologia. A continuacion se presentan las actividades, que se realizaron, y
los resultados, que se obtuvieron en cada una de estas etapas, agrupados con

base en los elementos que éstas contemplan (ver Tablas 5 a 8).
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Etapa de diagndstico

Actividades realizadas

1. Investigaciéon documental:

7
°n

7
*

*,
*

*,
0.0

Analisis y revision de documentos de politica educativa,
relacionados con las estructuras organizacionales de las
Instituciones de Educacién Superior, emitidos por
organismos internacionales tales como: Organizaciéon de
las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
(UNESCO), Mundial (BM),

Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organizacién para

Cultura Banco Banco
la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE).

Revision de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos.

Revision y andlisis de documentos emitidos por la
Secretaria de Educacion Publica y por la Asociacion
Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES).

Estudio, andlisis y comprensiéon del modelo educativo de
la UAEH.

Revision de la Ley Organica, del Estatuto General de la
UAEH y de los Programas de Desarrollo mas recientes de
la Universidad para identificar y analizar tanto los fines de
la UAEH como aquellas metas relacionadas con la
estructura verificacion de

organizacional vy su

cumplimiento.

Resultados

Entorno y suprasistema

1. Como parte de la identificacion del entorno y del suprasistema, se

obtuvieron resultados, que complementan el apartado 3.1, mismos

que se presentan a continuacion:

a) A principios de la década de los 90’s la UNESCO inicié “un

b)

ejercicio mundial de reflexion sobre la funcién, las tendencias y

los desafios principales con que se enfrentaba la educacion

superior” [UNESCO, 1995, pag. 14]. Los resultados obtenidos
de este ejercicio relacionados con el presente trabajo son
cuatro:

%* Las estructuras organizacionales deben ser flexibles.

*%* Las estructuras organizacionales deben estimular la
investigacion interdisciplinaria y transdisciplinaria vy
vincular la docencia y la investigacion.

** Los ajustes de la estructura organizacional requieren una
vision extrospectiva.

*%* Se encuentran dos modelos de gestion, uno centralizado
y otro descentralizado.

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en

su articulo 3°, fraccion VII, establece que las IES, que por ley

gozan de autonomia, tienen la facultad y responsabilidad de
gobernarse a si mismas (lo que incluye el disefio de su

estructura organizacional) y que sus fines son educar,
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% Recopilacién de la informacion sobre el establecimiento y
cambios de la estructura organizacional de la Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo.

< Analisis de los manuales de organizacion de Ila
Universidad, Escuelas e Institutos.

Realizacion de entrevistas a Directores, Secretarios

Académicos de los Institutos, Jefes de Areas Académicas,

Coordinadores de Division, profesores, personal

administrativo y alumnos.

Estudio,

determinaciéon de la congruencia entre mision, objetivos y

andlisis y cruce de Ila informacién para:
funciones, asi como de la existencia de duplicidad de

funciones; identificacion y priorizacion de procesos
académico-administrativos y el grado de cumplimiento de
atribuciones y funciones.
Determinacion de los problemas de la estructura
organizacional.

Determinacion de la situacidon organizacional de la estructura
organizacional de la Universidad Auténoma del Estado de
Hidalgo.

Aprehension de la situacion organizacional de la UAEH.

d)

investigar y difundir la cultura [Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, 2014].

La Secretaria de Educacion Publica realiza acciones y disefia
programas tendentes a apoyar econdmicamente a las
Universidades para su crecimiento, mejora y aseguramiento
de la calidad de sus procesos académicos y administrativos,
a través de los programas tales como: el Fondo para la
Modernizacion de la Educacion Superior (FOMES), el
Programa para la Normalizacion de la Administracién
(PRONAD), el Programa de Fortalecimiento Institucional, que
contempla, a su vez, un componente de apoyo a la gestion de
las Universidades.

La SEP promueve, a través del PROMEP, que las
Universidades conformen, a su interior, Dependencias de
Educacién Superior, donde se integren las funciones
sustantivas universitarias. Para ello, deben fusionar escuelas
y centros de investigacion y demas dependencias con
quehacer afin. También promueve la conformaciéon de
cuerpos académicos, que son grupos de profesores de
tiempo completo pertenecientes a areas del conocimiento
afines, que realizan actividades de docencia, investigacion y
extension. Impulsa a los programas educativos de
licenciatura y de posgrado para que sean evaluados por
organismos externos a fin de determinar sus niveles de

calidad; asi como para certificar los procesos administrativos.
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e) En México existe la tendencia de fortalecer la vinculacion de
las IES con la sociedad.
Modelo Educativo

2.

La revisién del Modelo Educativo de la UAEH [2004] permitid
identificar los objetivos institucionales que establece y que se

relacionan con la EO:

7
L X4

R/

%

X3

25

K/

AS

Lograr la acreditacion de los programas educativos de
licenciatura que cuenten con egresados al 2006.

Incorporar al Padron Nacional de Posgrado de SEP-
CONACYT las especialidades, maestrias y doctorados que
se imparten en la Universidad.

Consolidar los cuerpos académicos, como estrategia para
mejorar los programas educativos de la Universidad.
Implantar un sistema de calidad en las unidades académicas
y administrativas de la Universidad.

Lograr y sostener la acreditacion de los procesos académicos
y administrativos institucionales.

Consolidar el Sistema Institucional de Planeacion (SIP), para
que guie el desarrollo de las funciones de la Universidad
hacia el logro de la Mision y la Vision.

Contar con una cultura organizacional que apoye las
funciones sustantivas y propicie el logro de los objetivos
institucionales.

Vincular a la Universidad con los sectores productivo y social.
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*
°e

Ampliar la infraestructura de apoyo académico en funcion del
incremento de matricula y la naturaleza de los nuevos

programas educativos.

* Evaluar y redisefiar el plan de estudios del bachillerato para

*,

responder a los perfiles de ingreso de los programas

educativos del nivel superior.

El documento del Modelo Educativo aprobado determina que éste
es la estrategia que se aplica en el cumplimiento de la mision de la
Universidad y establece que su implementacion requiere una
organizacién académica departamental, por lo que se deberian
fortalecer las Areas Académicas y permitir una movilidad docente
y estudiantil, que favorezca la formacion integral del alumno, para

optimizar los recursos humanos y materiales.

El Modelo Educativo prevé tres etapas para su implementacion y
que en la segunda contempla la reestructuracion organizacional

de la Universidad.

El Modelo Educativo de la UAEH se compone de 6 dimensiones:
filosofica, pedagogica, operativa, politica, socioloégica y juridica.
Algunas contemplan aspectos relacionados con la estructura

organizacional (Anexo 5).
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Finalmente, se puede mencionar que el documento del Modelo
Educativo plantea, como uno de los resultados, a obtener en el
corto plazo, a cumplirse en el afo 2005, “Mejorar el quehacer
adjetivo de la administracién por medio de la optimizacion
organica, simplificando la estructura y adecuandola al Modelo
Educativo, sobre todo en lo referente a administracion y operacion
académica” [UAEH, 2004].

Fines (Mision, objetivos y funciones)

3. El analisis de la mision permiti6 concluir que esta orientada
solamente a la funcién docente de la Universidad.

4. No existen objetivos ni funciones organizacionales definidos para
la UAEH.

Organigramas

5. Se revisaron los organigramas de las Escuelas Preparatorias, de
los Campus, de las Areas académicas y de los Institutos,
concluyendo que son muy diversos y heterogéneos. El anexo 2
muestra los resultados de un analisis comparativo de los
organigramas de las diferentes unidades académicas de la UAEH.

6. Se reveld que las areas académicas no tienen la capacidad
administrativa para realizar las tres funciones sustantivas
universitarias.

7. Se descubrié que las DES fueron integradas sin que se les dieran

lineamientos para ello.
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8. Se noté que el organigrama de la UAEH no se adecué como

resultado de la integracion de las nuevas DES (Anexo 6).

Manual de organizacion y procedimientos
9. Con relacion a los manuales de organizacion y procedimientos, se
encontro que:

¢ A principios del afio 2002, la Direcciéon General de Planeacion
instruyé a las diferentes unidades organicas universitarias a
elaborar y/o actualizar sus manuales de organizaciéon y sus
manuales de procedimientos conforme a una metodologia
proporcionada por la Secretaria General.

** El Manual de Organizacion General de la Universidad [UAEH,
2002] fue actualizado a partir de los resultados obtenidos de la
actividad citada en el punto anterior, por lo que no es un
documento producto de un estudio integral, que sirva para
regular y orientar, a través de la definicion clara y precisa de
objetivos y funciones de cada una de las dependencias
universitarias, el funcionamiento de la UAEH.

*%* Al mismo tiempo, que se elaboré el Manual de Organizacion
General, se produjo el Manual de Procedimientos General, sin
previo analisis y sin el consenso de las areas involucradas; a la
fecha se encuentra disponible en la pagina web [UAEH, 2002]
de la UAEH, pero no se ha instrumentado.

*

*%* Una buena parte de los procesos académico-administrativos
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10.

R/

%

generales de la Universidad no se encuentran documentados
y, ademas, los propios procesos se encuentran divididos o
desagregados sin fundamento, lo que implica que se realicen
por varias personas, frecuentemente, sin la coordinacion
requerida, consumiendo mucho tiempo y recursos. Cuatro
ejemplos de lo anterior son: (1) el proceso de adquisicion de
materiales y equipo para profesores e investigadores, (2) la
contratacion de Profesores por Asignatura, (3) la elaboracién
de proyectos PIFI y (4) el levantamiento y control de los
inventarios de equipo de las Areas Académicas.

Los procedimientos de certificacion con base en la norma ISO
9000, se caracterizan porque su documentacion ha sido
parcial, aislada y, en algunos casos, duplicada, lo que no sélo
no contribuye a mejorar el funcionamiento de la Universidad,

sino, por el contrario, lo empeora.

Ademas de lo anterior se encontré que:

La comunidad desconoce los tipos de organizaciones
académicas, el concepto de Area Académica y la normatividad

universitaria.

Falta descentralizacién académica.

El subsistema gestor no apoya como debiera al productivo.

El personal del ambito administrativo desconoce el quehacer
académico.

La sincronia entre los subsistemas gestor y productivo es

deficiente.
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*
°e

*
°e

o
A5

11. El

Existe duplicidad de funciones.

Existe demasiado trabajo administrativo y excesiva
desagregacion de procesos académico-administrativos.

Falta coordinacion entre las dependencias administrativas.

Se establecieron metas de reorganizacibn que no se
cumplieron.

problema encontrado es lo inadecuado de la estructura

organizacional de la UAEH.

Tabla 5.- Actividades realizadas y resultados obtenidos en la etapa de diagnéstico en la UAEH.

Fuente: Elaboracion propia.
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Etapa de Prescripcion

Actividades realizadas
7. Determinaciéon de los cambios a realizar en las estructuras

funcional y organizacional vigentes.

8. Modificacion de la mision.

Resultados

12. Los principales cambios a realizar son: modificar la mision, definir
los objetivos y funciones organizacionales (estructura funcional);
establecer organigramas y manuales de organizacion tipo para
Escuelas Preparatorias, Escuelas Superiores e Institutos; asi como
elaborar el organigrama del ambito administrativo y el manual de

organizacioén de este nivel.

13. Iniciar el disefio de la estructura funcional con la modificacion de la
misiébn para que incorpore todas las funciones sustantivas

universitarias, la cual se queda en la siguiente manera:

Impartir educacion media superior, profesional media y
superior; realizar investigacion; crear y difundir la cultura, el
deporte, la ciencia y la tecnologia; vincular las funciones
sustantivas al interior y con el entorno social y productivo, con
programas educativos acreditados asociados a proyectos de
investigacién, que impulsen el desarrollo regional, nacional e
internacional; en donde la formacion integral, el espiritu
emprendedor y el compromiso del estudiante con la sociedad

son las prioridades principales.
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9. Definicion de objetivos y funciones organizacionales.

Objetivos y funciones organizacionales

14. A partir de esta mision, como parte el disefo de la estructura

15.

funcional, se establecieron los siguientes seis objetivos.

7
°n

7
*

7
*

Disefar. organizar e impartir educacioén integral media superior,
profesional media superior y superior que contribuya al
desarrollo econdmico y social de estado y del pais.

Fortalecer la formacion de los alumnos a través de su
participacion en proyectos de investigacion basica y aplicada.
Orientar y cultivar la investigacién cientifica, humanistica,
tecnolégica y artistica, de manera que responda a las
necesidades del desarrollo del estado, la region y el pais.
Propiciar la vinculacién con instituciones publicas y privadas
para favorecer el desarrollo conjunto con los sectores
educativo, social y productivo.

Difundir la cultura, la ciencia y la tecnologia con amplia
responsabilidad social.

Administrar eficaz, eficientemente y con transparencia los
recursos humanos, materiales y financieros en el cumplimiento

de su mision.

Para completar el diseiio de la estructura funcional, a partir de

estos seis objetivos se establecieron 24 funciones organizacionales

para la UAEH, las cuales se presentan en la Tabla 9 agrupadas

con base en los objetivos.
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10. Definicion de las unidades académicas y conceptualizacion de Definiciones y conceptualizacion de niveles organizacionales

los niveles organizacionales.

16.

17.

18.

19.

Se definieron las unidades académicas: Escuela Preparatoria,
Escuela Superior e Instituto (Anexo 7); en complemento a la
definicién de Escuela Superior y de Instituto, se definid6 Area
Académica, para lo cual se considero lo referente a la estructura
académica departamental. De la misma forma se definié la gestion
administrativa.

Con el apoyo de wuna piramide “organizacional’, se
conceptualizaron tres niveles organizacionales: académico, gestion
académica y de gestién administrativa; en la base de la piramide,
nivel de menor autoridad, se ubican las Areas Académicas; al nivel
intermedio, de autoridad media, corresponden las Escuelas
Superiores e Institutos; la punta de la piramide corresponde a nivel
de gestidon administrativa, el de mayor autoridad.

En complemento de lo anterior se establecidé que el trabajo
académico se realiza preponderantemente en la base de la
piramide y el administrativo en la punta de esta.

Ademas de lo mencionado en el punto anterior, se establecieron

cambios organizacionales, tales como:

‘0

% Transformar los Campus en Escuelas Superiores, lo que les
dio un papel activo en las decisiones de la UAEH v,

consecuentemente, mayor independencia.

®,
*

% Crear el Defensor Universitario y la Division de Vinculacion.

®,
*

% Transformar la Direccion General de Auditoria en la Direccion
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11. Elaboracion de organigramas para Institutos, Campus,

Preparatorias y nivel de gestion administrativa.

12. Elaboracion de manuales de organizacion para Institutos,

Campus, Preparatorias y nivel de gestion administrativa.

General de la Contraloria.

Organigramas

20.

21.

22.

Previo a la elaboracién de los organigramas de los diferentes
niveles, se acordd iniciar con el de las areas académicas, esto con
la intencion de que los organigramas de los demas niveles se
disefaran para apoyar la atencion de las necesidades de dichas
Areas Académicas y para favorecer la coordinacién entre niveles.
De la misma forma se acordd que el disefio de los organigramas
favoreciera el trabajo colegiado.

Se elaboraron los organigramas tipo de los Institutos, Escuelas
Superiores y Escuelas Preparatorias y del nivel de gestion
administrativa (Figuras 26, 27, 28 y 29).

Manuales

23.

Se elaboraron manuales de organizacién tipo de los Institutos,
Escuelas Superiores y Escuelas Preparatorias y del nivel de
gestibn administrativa. La estructura de estos manuales se
establecid conforme a los elementos minimos que deben contener
este tipo de documentos. Su contenido se determind con base en
la Ley Organica, el Estatuto General, el Modelo Educativo, el
Modelo Educativo de Bachillerato, el Modelo Curricular Integral,
Modelo Curricular de Posgrado, el Manual de Organizacién
General, manuales de algunos institutos y los resultados de las

entrevistas a diferentes miembros de la comunidad universitaria,
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asi como documentos similares de otras universidades.

13. Validacion y ajuste de propuestas. 24. Validacion y complementacién del trabajo realizado por el Comité a
través de la realizacion del “Taller para la Revision y Actualizacion
de la Estructura Organizacional”, con cerca de 150 funcionarios de
la Universidad y celebrado del 13 al 15 de enero de 2006 en San
Miguel Allende, Gto., donde se revisaron, recibieron observaciones
y sugerencias, se modificaron y enriquecieron las propuestas.

14. Obtencion de la aprobacién de las propuestas por la Rectoria. 25. Se presentaron las propuestas desarrolladas al Sr. Rector de la
UAEH, las cuales fueron aprobadas por él.

15. Elaboracion de informes y reportes parciales y finales. 26. Se elaboraron diferentes informes parciales y el Documento:
Revision y Actualizacion de la Estructura Organizacional [UAEH,

2006], reporte final oficial del proyecto.

Tabla 6.- Actividades realizadas y resultados obtenidos en la etapa de prescripcion en la UAEH.

Fuente: Elaboracion propia.
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Etapa de Instrumentacion

Actividades realizadas Resultados

16. Elaboracion del Plan de Implantacion, con acciones tales 27. Se elabor6 el plan que incluyo:

como: % Asignacion de funcionarios de acuerdo a nueva estructura
« Nombramiento de funcionarios. organizacional.

+« Difusion de la nueva estructura organizacional. < Instruccién de revisar la normatividad universitaria.

% Induccién y capacitacion de la nueva EO. 28. En el mes de octubre de 2007, se elaboré el denominado “Plan de

Accion para Operar la Estructura Organizacional y Mejorar la
Calidad en la UAEH” [UAEH, 2007].

Tabla 7.- Actividades realizadas y resultados obtenidos en la etapa de instrumentacion en la UAEH.

Fuente: Elaboracion propia.
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Etapa de Control

Actividades realizadas Resultados

17. Nombramiento de funcionarios, por la Rectoria, para el 29. El Rector de la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo,
periodo 2006-2010 con base en la nueva estructura electo para el periodo 2006-2010, aprobo las propuestas y nombré
organizacional. a su equipo de trabajo, basandose en el organigrama general, que
fue producto de realizar el proyecto de “Revision y Actualizacion

de la Estructura Organizacional””.
18. Difusion de la nueva estructura funcional y de la nueva 30. Se estableci6 la estrategia de que la estructura se implementara y
estructura organizacional. particularizara, en los diferentes Institutos, Escuelas Superiores y
Escuelas Preparatorias, de acuerdo con el nimero de programas

educativos, matricula y niumero de profesores que las integren.

Tabla 8.- Actividades realizadas y resultados obtenidos en la etapa de control en la UAEH.

Fuente: Elaboracion propia.

"7 Uno de esos nombramientos fue el del M. en A. Gabriel Vergara Rodriguez como Director de Calidad, quien asumi6 la responsabilidad de la certificacion de
los procesos de la Universidad con base en la norma ISO 9000, lo que permitié contar con la continuidad a este proyecto. Como puede observarse en el anexo 4,
el Mtro. Vergara Rodriguez particip6 en el CRAEO, como representante de los Campus.
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Objetivos organizacionales

Funciones organizacionales

Disenar. organizar e impartir

educacion integral media

superior, profesional media

superior y superior que

contribuya al desarrollo
economico y social de estado y

del pais.

Fortalecer la formacion de los

alumnos a través de su
participacion en proyectos de

investigacion basica y aplicada.

Orientar y cultivar la

investigacion cientifica,
humanistica, tecnolégica y

artistica, de manera que
responda a las necesidades del
desarrollo del estado, la regién y

el pais.

Propiciar la vinculacion con

instituciones publicas y privadas

1.1. Disenfar, redisefiar, operar y evaluar sus programas educativos de educacién media superior y
superior.

1.2. Difundir sus programas educativos.

1.3. Mejorar y asegurar la calidad de los programas educativos.

1.4. Mantener actualizada la infraestructura académica para contribuir a la competitividad de sus
programas educativos.

1.5. Definir y vigilar el cumplimiento de los criterios de ingreso, permanencia y egreso.

1.6. Formar y actualizar disciplinariamente al personal académico, asi como capacitarlo en materia
pedagdgica.

2.1. Normar y propiciar la incorporacion del alumno a proyectos de investigacion y a los sectores
social y productivo.

2.2. Promover que los profesores investigadores involucren a alumnos en sus proyectos de
investigacion.

3.1. Crear, cultivar y evaluar el funcionamiento y pertinencia de las lineas de generacion y aplicacion
del conocimiento.

3.2. Consolidar los cuerpos académicos para fortalecer las funciones de docencia, investigacion y
difusion.

4.1. Identificar &reas de oportunidad y fortalezas de la Universidad para realizar vinculacion.

4.2. Llevar a cabo convenios de colaboracion con instituciones educativas y empresas publicas y
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para favorecer el desarrollo

conjunto con los sectores

educativo, social y productivo.

5. Difundir la cultura, la ciencia y la

tecnologia con amplia
responsabilidad social.

Administrar eficaz,
eficientemente y con
transparencia los recursos
humanos, materiales y

financieros en el cumplimiento

de su mision.

privadas.
4.3.
problemética en el ambito de su competencia.
4.4,

en le entidad, conforme a

Participar con los sectores educativos, sociales y productivos para contribuir a la soluciéon de

Promover la atencién de la demanda de educaciéon media superior y superior y su diversificacion
las necesidades de desarrollo de la entidad, promoviendo Ila
descentralizacion geografica de los sistemas escolarizados y la opcidon semiescolarizada y de

educacion abierta y a distancia.

4.5. Promover y coordinar la educacion continua de acuerdo a las necesidades de los profesionistas.
5.1. Realizar eventos académicos que contribuyan a la difusién y preservacion de la cultura entre los
hidalguenses.

5.2. Difundir los resultados del cultivo de las lineas de generacion y aplicacion del conocimiento.

6.1. Aplicar un sistema de planeacion permanente que dé orden y congruencia a su operaciéon y a su
desarrollo armaénico.

6.2. Operar un sistema de evaluacion permanente que propicie el mejoramiento de las acciones
universitarias.

6.3. Programar, presupuestar, ejercer y evaluar la aplicacién de los recursos humanos, financieros y
materiales.

6.4. Planear, programar y supervisar la incorporacién de personal académico administrativo.

6.5. Evaluar el desempefio del personal académico y administrativo.

6.6. Coordinar la elaboracién e implementacion de un programa de mantenimiento preventivo y
correctivo de los bienes muebles e inmuebles.

6.7. Identificar las necesidades de bienes muebles e inmuebles, papeleria y consumibles y proveer

su satisfaccion.

Tabla 9.- Objetivos y funciones organizacionales de la UAEH.

Fuente: Elaboracion propia.
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Programa Educativo

Figura 26.- Organigrama de Instituto.

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 49.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
ORGANIGRAMA AREAS DE EXTENSION ACADEMICA

MULTIDISCIPLINARIAS

Administracion

CAMPUS
Direccién
Secretaria
Coordinacién de
Planeacion
! Colegiode Area  } Jefatura de Area
H Académica H Académica
Sub-jefatura de apoyo Sub-jefatura de apoyo
Académico Administrativo
Coordinacién de Coordinacién de Coordinacién de Coordinacién de
Vinculacién Extension Programa Educativo Extension de Programa
Educativo
Oficina de Servicios Oficina de Oficina de Servicios
Académicos Informatica a Estudiantes

Figura 27.- Organigrama de Escuela Superior

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 50.

Oficina de Servicios
Generales

106



UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
ORGANIGRAMA ESCUELAS PREPARATORIAS
PROPUESTA PRELIMINAR ENERO 2006

Consejo Técnico

Secretaria

Oficina de Servicios
Académicos

Consejo A

de Escuela

Tesis - OCA

Coordinacion de

Planeacion

Oficina de
Informatica

Coordinacion de
Vinculacion

Coordinacion de
Extension

Figura 28.- Organigrama de Escuela Preparatoria.

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 51.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
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Figura 29.- Organigrama General.

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 51.

108



Tesis - OCA

La Tabla 10 muestra una sintesis de las actividades que se realizaron como parte

de la aplicacion de la Metodologia para la Adecuaciéon de la Estructura

Organizacional en el caso de la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo.

Etapa
Preparatoria

Diagnéstico

La Prescripcion

Instrumentacion

Control

Actividad
Elaboracién de proyecto de reestructuracion.
integracion del equipo de trabajo.
Difusién del proyecto.
Induccion y homologacion de cosmovisiones del equipo de trabajo.
Visita a IES similares a la que se esta estudiando.
Investigacion documental (leyes, decretos, declaraciones nacionales, acuerdos
internacionales, reglamentos, manuales, estudios anteriores propios y de otras
fuentes, informes, etc.).
Realizacién de entrevistas con personal clave de la IES.
Elaboracion y aplicacion de técnicas participativas.
Analisis y cruce de la informacion para: determinacion de la congruencia entre
misién, objetivos y funciones, asi como de la existencia de duplicidad de funciones;
identificacion y priorizacion de procesos académico-administrativos y el grado de
cumplimiento de atribuciones y funciones.
Determinacion de problemas de la EO.
Definicién de la situacion organizacional de la UAEH.
Aprehension de los resultados de la etapa de diagndstico.
Determinacién de los cambios a realizar en las estructuras funcional y
organizacional.
Elaboracién de las estructuras funcional y organizacional.
Definicién y conceptualizacion de los niveles organizacionales (se cuidé la
congruencia entre los diferentes niveles organizacionales).
Elaboracién de organigramas.
Elaboracién de manuales de organizacion.
Validacién de propuestas
Obtencidn de la aprobacion de las propuestas por parte del Rector de la UAEH.
Elaboracion del plan de implantacion
Nombramiento de nuevos responsables.

Induccion y difusion de la nueva estructura.

Tabla 10.- Sintesis de las actividades realizadas en la adecuacion de la EO de la UAEH.

Fuente: Elaboracion Propia.
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El redisefio de la estructura organizacional de la UAEH, por medio de la aplicacién
de la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura Organizacional en el
Ambito de la Gestion Académica, ha contribuido para que la Universidad

Hidalguense tenga los siguientes beneficios con el paso de los afos:

1. Aprobacion, por el Honorable Consejo Universitario, de la reforma del Estatuto
General de la Universidad realizada con base en el proyecto de RAEO.

2. Condiciones para facilitar la certificacion corporativa de la UAEH con base en
la norma ISO 9001.

3. Contribucion para que las Escuelas Preparatorias obtuvieran el nivel 2 de
calidad.

4. Contribucion para que el 100% de programas educativos de licenciatura sea
reconocidos por su buena calidad.

5. Contribucién para que el 40% de programas educativos de posgrado formen
parte del Programa Nacional de Posgrados de Calidad del Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

6. Contribucion a la implementacion del nuevo modelo educativo, a través de:

« Aprobacion de la Reforma de Bachillerato.

< Aprobacion del redisefio de 21 programas educativos de licenciatura y de
12 nuevos.

« Aprobacion del redisefio de 4 programas educativos de posgrado y de 4
nuevos.

7. Contribucién a que la UAEH tenga el primer lugar nacional en cuerpos
académicos consolidados.

8. Fortalecimiento del trabajo y decisiones colegiados.

9. Condiciones para facilitar la coordinacion entre las unidades académicas vy

entre éstas y las dependencias administrativas.
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4.2. Lineamientos y consideraciones

Se asigno el titulo de lineamientos y consideraciones a este subapartado porque,
aunque lo aqui presentado es producto de la experiencia, se recomienda llevarlo a

cabo afin de asegurar la eficacia y eficiencia de la metodologia.

Para iniciar, se recomienda que, previo a la aplicacion de la metodologia, se
elabore un anteproyecto que incluya, de manera preliminar, la problematica
detectada y los objetivos que se pretenden alcanzar. Este anteproyecto debe
ponerse a consideracion y someterse a la aprobacion de la maxima autoridad de
la institucion, esto con la intencion de obtener el apoyo y respaldos'® necesarios,

asi como asegurar los recursos pertinentes.

Una vez, que se tiene el apoyo y respaldo de la autoridad, se recomienda

elaborar, con base en la Metodologia para la Adecuacién de la Estructura

Organizacional, el proyecto que se llevara a cabo, el cual debe incluir titulo,

objetivos, justificacién, alcance, responsables, cronograma de actividades,

presupuesto, entre otros aspectos. Este proyecto puede someterse, si es el caso,

a concurso ante alguna instancia externa para obtener financiamiento. Dentro de

las actividades, que puede y tiene que contemplar el proyecto, se encuentran:

¢ Integracion de un equipo de trabajo responsable de coordinar las actividades
del estudio de adecuacion de la estructura, lo que permitira realizar un trabajo
participativo, es decir, que cuente con la participacion de la comunidad
universitaria, lo cual contribuira a reducir la resistencia al cambio. Este grupo
de trabajo debe tener capacidad de decision y debe ser representativo de las
diferentes areas y dependencias.

% Difusién del proyecto para informar a la comunidad sobre su realizacién e

invitarla a participar a través de los diferentes mecanismos que se establezcan.

'® Es importante advertir a las personas interesadas en aplicar la Metodologia para la Adecuacién de la
Estructura Organizacional que si no tienen el apoyo y respaldo de la maxima autoridad de la Institucion, no es
recomendable realizar actividad alguna pues no se trata de cambios de una pequefia parte sino de toda la
institucion.
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X/
°

X/
L X4

X/
L X4

Induccion y capacitacion de los integrantes del equipo de trabajo responsable,
tanto para conocer la metodologia, como para homogeneizar cosmovisiones y
disponer del conocimiento necesario para realizar el proyecto.

Recopilacion y revision de documentos internacionales y nacionales
relacionados con estructuras organizacionales de las IES, para conocer las
tendencias actuales y futuras.

Visita a otras Instituciones de Educacion Superior, para conocer su estructura
organizacional y su funcionamiento, lo que enriquecera el punto de vista del
equipo de trabajo.

Recopilacion y revision de documentos institucionales relacionados con
estructuras organizacionales, como pueden ser: ley organica, reglamento
interno, estatuto general, modelo educativo, planes, manuales de organizacion
y procedimientos, etc.

Realizacion de entrevistas, aplicacion de cuestionarios y aplicacion de
herramientas basicas de control de la calidad, para obtener informacion, tanto
para hacer el diagnostico, como para construir las propuestas de solucion.
Elaboracion de cuadros comparativos de las funciones reales contra las
establecidas en los documentos normativos.

Determinacion de la situacion actual y de los problemas que le corresponden.
Desarrollo de la estructura funcional y de la estructura organizacional.

Revision y, en su caso, elaboracion de manuales de organizacion vy
organigramas, para lo cual se debe consultar la vasta bibliografia existente en
la materia.

Disefio y redisefio de procesos.

Elaboracion del plan de implantacion.

Induccidn a la nueva estructura organizacional.

Se recomienda aplicar diferentes herramientas (de control de calidad y de

planeacién participativa) a fin de tener la posibilidad de confrontar la informacién

obtenida a través de cada una de ellas y tener mayor certeza de la informacién

recabada.
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La Tabla 11 ilustra y esquematiza estas actividades presentandolas durante la

realizacion de las etapas correspondientes de la Metodologia para la Adecuacion

de la Estructura Organizacional.

Diagnéstico # Prescripcion ‘Instrumentacién ‘ Control

Investigacion

Determinacion

de Elaboracion del

Plan

Difusiéon de la nueva

documental. cambios a realizar. de implantacion. EO.

Realizacion de Elaboracion de Asignacion de
entrevistas (con propuestas preliminares responsables.
determinacion del de solucién. Induccion y
tamano de Definicion y capacitacion de los
muestra). conceptualizacion de nuevos responsables.
Aplicacion de niveles organizacionales. Implementacion de los
técnicas Priorizacién y rediseno de NuUevos procesos.
participativas. procesos. Elaboracion de
Analisis y cruce de Validacion y ajuste de manuales de

informacion.
Determinacion y
aprehension de la
situacién
organizacional y de

los problemas.

propuestas.
Entrega de propuestas y
su aprobacién por la

maxima autoridad.

organizaciéon de todas

las areas.

Problemas y Desarrollo de Plan de Operacion de

situacion alternativas de implantacion de alternativas de
actual de la EO solucion a los alternativas de solucion
problemas solucién
ACCIONES

INSTITUCION DE EDUCACION SUPERIOR

Tabla 11.- Esquematizacion de actividades de acuerdo a las etapas de la metodologia.

Fuente.- Elaboracion propia.

También la experiencia de aplicar la Metodologia para la Adecuacién de la

Estructura Organizacional permitié generar las siguientes consideraciones:
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1. El punto de partida es la mision de la IES, pues es la base para definir tanto los
objetivos como las funciones organizacionales y, consecuentemente, la estructura
funcional.

2. Debe considerarse el modelo educativo de la institucion.

Los principales productos, que se pueden obtener cuando una IES aplica la
metodologia, dependiendo del alcance del proyecto, son los siguientes: la misién
revisada, la estructura funcional, la estructura organizacional, los organigramas de
cada nivel, manuales de organizacion, lista priorizada de los procesos académico-

administrativos y principales procesos académico-administrativos redisefiados.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La problematica en materia de estructura organizacional, que presentaba la
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, ha justificado la realizacion de un
estudio especifico dedicado a identificar los problemas que la producian y poder

resolverlos.

Dicha problematica no era privativa de la Universidad Autonoma del Estado de
Hidalgo, sino es comun entre las Instituciones de Educacion Superior del pais,

incluso de otros paises.

Las dependencias gubernamentales establecen politicas relacionadas con las
Estructuras Organizacionales, pero no aportan medios metodolégicos para su

disefno.

Por otro lado, la existencia de diferentes interpretaciones del término

“organizacion” obligd establecer los criterios de su uso en el presente trabajo.

Ademas, no existia una metodologia que permitiera la adecuacion de la Estructura
Organizacional de manera integral y que considerara tanto el ambito académico
como el administrativo. Asi, la problematica detectada y la complejidad de las
Instituciones de Educacién Superior justificaron el desarrollo de una metodologia

que se basé en el Enfoque de Sistemas y el Paradigma Cibernético.

La Investigacion Interdisciplinaria, empleada en materia de desastres, permitio
desarrollar la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura Organizacional de
una Instituciéon de Educacién Superior en el Ambito de la Gestiéon Académica, pues
permite plantear y resolver los problemas reales en forma integral y no aislada,
como lo hacen las disciplinas tradicionales, pues precisamente esta fundamentada
en el Enfoque de Sistemas y el Paradigma Cibernético.
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La aplicacion del Enfoque de Sistemas permite estudiar a las Instituciones de
Educacion Superior como un todo integrado con propdsito propio y perteneciente a

un conjunto mayor provisto, también, de su propio propdsito.

El empleo del Enfoque Cibernético permite, ademas, entender como la Estructura
Organizacional apoya el proceso de gestion de una Institucion de Educacion

Superior.

La metodologia desarrollada permite analizar la problematica de las Estructuras
Organizacionales de las Instituciones de Educacion Superior, definir los problemas
que producen esta problematica y determinar sus soluciones, asi como elaborar e
implementar los correspondientes planes para implementar las soluciones y

resolver, finalmente, la problematica.

Quedod demostrada la aplicabilidad, eficacia y eficiencia de la Metodologia para la
Adecuacién de la Estructura Organizacional en el Ambito de la Gestion
Académica, a través de los resultados obtenidos en la Universidad Auténoma del
Estado de Hidalgo.

La Estructura Organizacional producto de la aplicacién de la Metodologia para la

Adecuacion de la Estructura Organizacional de una Institucion de Educacion

Superior en el Ambito de la Gestién Académica, tiene las siguientes caracteristicas

principales que la hacen muy importante:

o Facilita la realizacién de las funciones sustantivas y adjetiva universitarias.

e Propicia mayor coordinacién entre los niveles organizacionales.

e Permitira la realizacion equilibrada, esto considerando los criterios del
Programa de Mejoramiento del Profesorado, de las actividades académicas y
administrativas universitarias, lo que fortalecera los servicios a estudiantes y

académicos.
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e Los Campus se transformaran en Escuelas Superiores. A partir de esta
transformacién las Escuelas Superiores podran estar representadas en el
Honorable Consejo Universitario.

e Se crearan la Division de Vinculacién y el Defensor Universitario.

El uso de la Metodologia para la Adecuacién de la Estructura Organizacional de
una Institucion de Educacion Superior permite estudiar, analizar y disefar (o
redisefar, en su caso) la Estructura Organizacional de la Institucion de acuerdo a

las nuevas condiciones del entorno de la gestion académica.

La aplicacion de la Metodologia para la Adecuacion de la Estructura
Organizacional de una Institucion de Educacion Superior al caso de la universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo permitié obtener un conjunto de lineamientos y
consideraciones que son aspectos empiricos-practicos que complementan

desarrollo tedrico de la propia metodologia.

Recomendaciones

La primera y mas importante recomendacion, para quienes estudian, investigan y
dirigen las Instituciones de Educaciéon Superior, es que es necesario, importante e
indispensable que cuente con un Marco Conceptual y Base Metodolégica para
analizar la problematica, definir los problemas que la producen y determinar las
soluciones a estos problemas, asi como para elaborar e implementar los
correspondientes planes para realizar las soluciones y resolver, finalmente, la

problematica.

También se recomienda a las autoridades y directivos de la Instituciones de
Educaciéon Superior usar la metodologia desarrollada para adecuar la Estructura
Organizacional de su Institucion de Educacion Superior a los cambios en su

suprasistema y del entorno social, politico y econémico.
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La importancia del estudio radica en el empleo que se hace de los enfoques
sistémico y cibernético y la relacion que se encuentra entre la gestion y la
estructura organizacional, por lo que es necesario comprender en su totalidad
estos aspectos para, después, hacer lo propio con la metodologia que fue

desarrollada.
Por ultimo, se recomienda aplicar diferentes herramientas participativas para

obtener informacién y poder confrontarla, esto con el objetivo de validar la

informacion.
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LINEAS SUGERIDAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La investigacidon que dio origen a la presente tesis podria continuarse a través del

cultivo de diferentes lineas de investigacion, como son las siguientes:

1. Demostrar la premisa de que la estructura organizacional es un elemento
sustancial, que coadyuva al cumplimiento de la misién institucional.

2. Demostrar el alto grado de contribucion de la estructura organizacional en el
cumplimiento de las metas institucionales.

3. Desarrollar una metodologia para evaluar el impacto de una nueva estructura
organizacional.

4. Realizar estudios comparativos, nacionales e internacionales, sobre las
estructuras organizacionales de las Instituciones de Educacion Superior.

5. Elaborar nuevos tipos de estructuras organizacionales.

6. Explorar la aplicabilidad, eficiencia y eficacia de la metodologia elaborada en
instituciones de diferentes sectores de la sociedad.

7. Elaborar y publicar un libro sobre la Metodologia de Adecuaciéon de la

Estructura Organizacional.

Como estrategia para llevar a cabo estos trabajos de investigacion con los mejores
resultados, se podria conformar una red de investigacion en estructuras
organizacionales y gestidon con las personas interesadas en el tema, tal como
las que se han puesto en contacto con el autor durante este tiempo y, por

supuesto, con los Profesores que participaron en la elaboracién de la tesis.

No como linea de investigacion, pero con el propdsito de aprovechar la
metodologia desarrollada y en congruencia con la caracteristica aplicativa de la
tesis, se podria acudir a la Secretaria de Educacion Publica para que se promueva
y apoye con recursos econdmicos su aplicacion en las Instituciones de Educacion

Superior publicas en el pais.
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Anexo 1. Concentrado de entrevistas

A continuacion, se presenta el concentrado de un estudio preliminar, realizado con
el personal de la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, respecto del
conocimiento de algunos conceptos y de sus respectivas areas de trabajo. Los
resultados apoyaron la decision de elaborar y ejecutar el proyecto de Revisién y

Actualizacion de la Estructura Organizacional de la UAEH.

Se usan las siguientes abreviaturas:

DES.- Dependencia de Educacién Superior.

AA .- Area Académica.

CA.- Cuerpos Académicos.

LGAC.- Lineas de Generacion y Aplicacion del Conocimiento.
PTC.- Profesor de Tiempo Completo.

PMT.- Profesor de Medio Tiempo.

PA.- Profesor por Asignatura.
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Pregunta

Tipo 1: Responsable de Area Académica (AA)

Tipo 2: Mtro. Tutor

Tipo 3: Responsable de
Programa Educativo
(PE)

Tesis - OCA

Tipo 4: Asistente de
Coordinador

¢Qué es
una DES?
¢Por qué se
organizan
diferente
las DES?

¢Qué es un
AA?

¢ Se
organizan
igual las AA
de su DES?
¢Por qué?

Entrevistado 1

Conjunto de personas
que realizan actividades
afines.

No.

Cada quien se organiza
como entiende que debe
hacerse. No existen
lineamientos claros al

respecto.

Entrevistado 2

Entidad universitaria que
dirige o coordina el
funcionamiento de
varios programas
académicos (licenciatura
o posgrado). Es una

escuela.

No. Las que proceden
de una escuela si, las
que son Coordinaciones
de Carrera no.

Porque la integracion no
es adecuada, los
programas académicos
son afines, pero no
complementarios.

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Es un grupo de
profesores que realizan
actividades afines a un

area del conocimiento.

En realidad no
funcionan las Areas
Académicas.

Entrevistado 5

Espacio de reflexion

intelectual y trabajo

académico.

Entrevistado 6

No hay lineamientos, si
los hubiera sabriamos
qué deberia tener cada
DES. Tal vez se
desconoce o falta vision
de como organizarse.
Todas las DES deberian
estar organizadas de la
misma manera.

Es equivalente a un
Departamento. Es wuna
forma de organizar a los
profesores para que
realicen las funciones
sustantivas. Puede tener
varios cuerpos
académicos.

Cada quien se organiza
como puede, con base en
su experiencia (mucha o
poca). El nivel central

deberia decir coémo

organizarse.

129



Tesis - OCA

Pregunta

Tipo 1: Responsable de Area Académica (AA)

Tipo 2: Mtro. Tutor

Tipo 3: Responsable de
Programa Educativo
(PE)

Tipo 4: Asistente de
Coordinador

¢Quiénes
forman su
AA?

¢Qué
funciones
realiza su AA?

¢Tienen CA?
¢Qué es un
CA?

¢Tienen
centros de
investigacion?

Entrevistado 1
Profesores de tiempo
completo, de medio
tiempo y por asignatura;
secretarias; alumnos y
profesores PROMEP.

Principalmente de
docencia.

No.

No.

Entrevistado 2
Programas,
académicos
(investigacion), PTC,
PMT, PA y personal
administrativo

cuerpos

Si.
Grupo de profesores
Investigadores que

pertenecen a un area
del conocimiento que
desarrollan una o mas
LGAC.

Sin respuesta

Entrevistado 3

Entrevistado 4
PTC y PMT

En la DES si.

En la DES si.

Entrevistado 5

Docencia  (programas
educativos: licenciatura
y posgrado) e
investigacion (lineas de

investigacion y
proyectos de
investigacion)

Si.

Conjunto de profesores
con estudios de

posgrado, de
preferencia con grado
de  doctor, existen

consolidados 'y en
consolidacion.

Entrevistado 6
Cada quien se organiza
como puede, con base en
su experiencia (mucha o
poca). El nivel central
deberia  decir como
organizarse.

Docencia, investigacion y
difusion de su quehacer,
asi como tutoria vy

asesoria a alumnos.

Conjunto de maestros
especializados que
realizan:  publicaciones,
docencia, tutorias, cultivo
de lineas de
investigacion. Existen tres
tipos: en formacién, en
consolidacion y
consolidados.
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Pregunta

Tipo 1: Responsable de Area Académica (AA)

Tipo 2: Mtro. Tutor

Tipo 3: Responsable de
Programa Educativo
(PE)

Tipo 4: Asistente de
Coordinador

(Qué es un
centro [0 [}
investigacion?

Num. de PE
que ofrecen
¢,Como estan
ubicados los
PTC sin perfil
PROMEP en
su AA?

¢ Cuantos
alumnos
tienen?

196

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Se dedica
exclusivamente a
producir y desarrollar
proyectos de
investigacion. No se
debe mezclar la
investigacion con la
docencia.

Sin respuesta

En el Area Académica.

Alrededor de 622.

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Sin respuesta

En el Area Académica.

Alrededor de 3000.

Entrevistado 5
Espacio
proyecta y desarrollan

donde se
estudios con bases
cientificas, en forma

individual o grupal.

241.

Entrevistado 6
Es una unidad
organizacional que se
integra con la
infraestructura fisica
necesaria para favorecer
el servicio de la
investigacion, pensando
en incrementar la
eficiencia 'y en |la
vinculacion con  otros
centros y con instancias
externas (como
servicios). Debe tener un
director. Debe contemplar
la docencia para
incorporar alumnos a la
investigacion y apoyar la
practica del proceso
ensefianza-aprendizaje.
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Pregunta

¢Cuantos
PTC sin
perfil
PROMEP
tiene su
AA?
¢Cuantos
PTC con
perfil
PROMEP
tiene su
AA?
¢Cuantas
LR ER
tiene su
AA?
¢Cuantos
PMT tiene
su Area

Académica?
¢Cuantos
PA tiene su
Area
Académica?

31

Entrevistado 1

Tipo 1: Responsable de Area Académica (AA) Tipo 2: Mtro. Tutor Tipo 3: Responsable de Tipo 4: Asistente de
Programa Educativo Coordinador
(PE)
Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4 Entrevistado 5 Entrevistado 6
43
45 3 (una de base y dos de
honorarios)
3
160

73
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Pregunta Tipo 1: Responsable de Area Académica (AA) Tipo 2: Mtro. Tutor Tipo 3: Responsable de
Programa Educativo
(PE)
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Tipo 4: Asistente de
Coordinador

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4 Entrevistado 5 Entrevistado 6

éla No. Es centralizada y No, porque burocratiza

organizacion vertical. Se debe mucho el funcionamiento.

de la UAEH actualizar la legislacion. No se respetan las

apoya a las jerarquias. Entorpece el

DES? funcionamiento. Deben
darse los procedimientos
sencillos. No se consulta
cémo se hacen las cosas
en el nivel operativo, no
hay consenso. Falta
coordinaciéon entre las
diferentes areas y
dependencias de la
UAEH.

Fecha Sep/03/2002 Nov/05/2002 Sep/06/2002 Oct/31/2002 Nov/01/2002

Tabla: Resultados obtenidos de una entrevista a personal de la UAEH.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 2. Comparativo de organigramas.

En este anexo se presentan tres tablas comparativas de las unidades
organizacionales que componen los organigramas de los Institutos, Campus vy
Escuelas Preparatorias, con base en informacion tomada de los manuales de

organizacion del 28 de agosto del afio 2002.

En los organigramas se encontraron diferentes nombres de unidades
organizacionales, pero en este comparativo se tomaron como similares aquéllos

que lo permitian para evitar hacer una lista interminable.

El comparativo permitié observar que la forma de los organigramas es muy
distinta, algunos de ellos no son organigramas y otros no se elaboraron con base

en los lineamientos que existen en la bibliografia.

Los campus se transformaran en Escuelas Superiores, lo que permitira, entre
otras cosas, que puedan ser representadas en el Consejo Universitario, y
dispongan de Consejo Técnico y que tenga independencia con relacion a los

Institutos.
Se usa:

S.- Significa que la Escuela o Instituto si cuenta con esa unidad organizacional.

N.- Significa que la Escuela o Instituto no cuenta con esa unidad organizacional.
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Unidad organizacional

edlwapeay pepiun

ICBI S S S S N S S S N N S N S N N S N S N S N N N S N S N N N N N S S N N S S N N

Tabla: Resultados obtenidos del comparativo de los organigramas de los Institutos de la UAEH.

Fuente: Elaboracién propia.
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Unidad organizacional

Académico Enfermeria

Secretarias

Académicos de apoyo

Trabajo Social

Idiomas

Laboratorios

Administrador

Control Escolar

Responsable de trabajo

Extension

Centro de Autoacceso

Centro de Computo

Biblioteca y Centros de Informacion

Coordinador de Carrera

Planeacion

Consejo Técnico

Coordinador

Unidad acdémica

Tizayuca
Actopan

Tlahualilpan
Sahagun

Tabla: Resultados obtenidos del comparativo de los organigramas de las Escuelas Superiores de la UAEH.

6n propia.

Fuente: Elaboraci

Difusién cultural

Deportes

Intendentes

Personal administrativo de apoyo

Secretario Administrativo

Extension

Orientacion

Planeacién

Psicologia

Tutor

Trabajo Social

Informdtica

Laboratorios

Académicos

Academias

Secretario Académico

Biblioteca

Direccién

Consejo Técnico

Esc. Prep. 1
Esc. Prep. 2
Esc. Prep. 3

Tabla: Resultados obtenidos del comparativo de los organigramas de las Escuelas Preparatorias de la UAEH.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 3. Metas no cumplidas de reorganizacion.

Se puede decir que desde su creacién, en 1961, ha enfrentado la necesidad de
disefnar, revisar y adecuar su estructura organizacional a las nuevas condiciones
en las que funciona, producto del crecimiento institucional y las politicas
educativas (actualmente orientadas a la integracion de Dependencias de
Educacién Superior al interior de las Universidades), entre otros factores. En
particular, es importante mencionar que la UAEH, desde hace tiempo, ha
detectado esta necesidad de adecuacion de su estructura organizacional, asi lo
prueban los resultados de un analisis de los principales planes elaborados para la

Universidad en los ultimos anos:

e En el Plan Institucional de Desarrollo (PIDE) 1990-1994 se plantearon dos
metas: “Para 1991 haber evaluado la estructura académico-administrativa de la
Institucion” 'y “En 1994 tener en operacién la estructura académico-
administrativa que apoye los objetivos de desarrollo y la vinculacién de las
funciones sustantivas universitarias” (UAEH, 1990, pp. 68 y 69).

e EIl Proyecto Integral de Transformacién Académica (PITA), elaborado para el
periodo 1992-1997, incluyé como una linea de accién la modificacion
académico-administrativa (UAEH, 1993, p. 9)°.

e El documento resultante de la Evaluacion Institucional 1996-1997, considerd
como una de sus conclusiones la necesidad de “Realizar un estudio integral de
la organizacion académica y administrativa para determinar la nueva estructura
que apoye el desarrollo del proyecto académico en todas sus lineas” (UAEH,
1997).

e El Programa de Desarrollo y Consolidacién Académica (PRODECA), elaborado
en el ano de 1999, considera la meta de reestructuracion organizacional para
la Divisién de Docencia (UAEH, 1999, p. 13)%.

' En el Proyecto Integral de Transformacion Académica se menciona que la UAEH “tendra que evolucionar a
un esquema organizacional basado en areas académicas bajo la forma de departamentos”.

20 La elaboracion de los documentos a los que se hace referencia en este parrafo fue dirigida por la Direccion
General de Planeacion, con la participacion de la Comunidad Universitaria.
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Es preciso aclarar que, desafortunadamente, a excepcion de la ultima, estas

metas no se cumplieron, solo se han llevado a cabo modificaciones aisladas y

parciales carentes de fundamentos documentados. A continuacion, tres de estas

modificaciones que vale la pena mencionar:

En el afio 1996, el Honorable Consejo Universitario aprob6 una actualizacion
del Estatuto General, segundo documento normativo en importancia [el primero
es la Ley Organica de la Universidad (UAEH, 1977)], con base en los
resultados presentados por una Comision integrada ex profeso. La
actualizacion aprobada contempla, entre otras cosas, las atribuciones de las
principales dependencias universitarias: Rectoria, Secretaria General,
Escuelas e Institutos, Organos Normativos de las funciones universitarias
(Divisiones de Docencia, de Investigacion y Posgrado, de Extensidén de la
Cultura y los Servicios y de Administracién y Finanzas) y Organos de Apoyo a
la Rectoria (Direccion General de Planeacién, Direccion General de Servicios
Académicos, Direccion General de Auditoria, Direccion General Juridica y
Direccion General de Relaciones Publicas y de Comunicacion Social) (UAEH,
1996).

Atendiendo los lineamientos emitidos por la Secretaria de Educacion Publica, a
través del Programa de Mejoramiento del Profesorado (SEP, 1997), la UAEH
fusiond e integré las Escuelas y Centros de Investigacion que desarrollan
actividades afines, en seis Dependencias de Educacién Superior (DES),
denominadas Institutos, con el propdsito de facilitar la vinculacién de las tres
funciones sustantivas universitarias: docencia, investigacion y extension.

La Universidad creé al interior de las DES, una figura denominada Areas
Académicas, con base en lo establecido en su Ley Organica y en su Estatuto

General, tratando de adoptar una organizacion académica departamental.
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Anexo 4.

Integrantes del CRAEO

La tabla siguiente muestra los nombres de los participantes y la funcion que

desempefiaron en el Comité para la Revision y Actualizacién de la Estructura

Organizacional.

Nivel o funcién

Nombre

Coordinador

Mtro. Raul Garcia Rubio

Coordinador

Mtro. Miguel Angel Lopez Gracia

Coordinador

Mtro. Joel Montesinos Hernandez

Coordinador

Mtro. Octavio Castillo Acosta

Representantes de la Direccién General de
Planeacion

Mtro. Leonardo Rivera Oropeza

Ing. Maria del Socorro Topete Ponce de Le6n

Representante de Institutos

Mtro. Raul Ibarra Zamudio

Representante de Preparatorias

Lic. Adrian Cruz Mendoza

Representante de Campus

M. en A. Gabriel Vergara Rodriguez

Representante de la Division de Docencia

Mtra. Maria de la Luz Rubio Gonzalez

Representante de la Division de Investigacion
y Posgrado

Dr. José Roberto Villagomez Ibarra

Representante de la Division de Extension

Lic. Luis Isaac Chong

Representantes de la Division de

Administracién y Finanzas

Lic. Gonzalo Villegas de la Concha

Lic. Juana Cedillo Sanchez

Personal integrante del CRAEO.

Fuente: [UAEH, 2008, p. 5].
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Anexo 5. Aspectos relacionados del ME con la EO

El Modelo Educativo de la UAEH se compone de 6 dimensiones: filosofica,

pedagodgica, operativa, politica, sociolégica y juridica. A continuacion, se

mencionan los aspectos del Modelo Educativo previstos en cada dimension,

relacionados con la estructura organizacional.

a) En la dimension filoséfica el Modelo menciona, entre otros, los siguientes

deberes de la Universidad:

R/
L X4

%

Contribuir con sus planes y programas institucionales, a definir y
perfeccionar los conceptos de organizacion y gestion académica y
administrativa universitaria.

Lograr que el Modelo Educativo se asiente en una organizacion
académica de gestion, basada en la estructura racional del
conocimiento por areas y en la participacion colegiada.

Conferir, a través del propio modelo, bases teoricas y guias de
comportamiento para la organizacion académica y la participacion de

los diversos cuerpos colegiados.

b) En la dimensién pedagogica, en el apartado denominado otros actores directos

o indirectos de la educacion escolar, se menciona que los términos institutos,

escuelas y campus, deben ser ampliados por la Universidad para abarcar

concepciones tales como:

7
A X4

Establecimiento tradicional donde se realizan las funciones
académicas, en especial con lo relacionado al proceso ensefianza-
aprendizaje,

Espacio organizacional donde se realizan acciones educativas, sin
una ubicacion territorial Unica, y

Entidad versatii donde pueden realizarse acciones educativas
presenciales y no presenciales o mixtas a distancia en tiempo real o a

distancia en tiempos diferidos.
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Agrega que los institutos, escuelas y campus incluyen, en sentido
organizativo, a los miembros del personal académico, estudiantes,
integrantes de la administracion, cuerpos colegiados, prestadores de
servicio de apoyo y, en general, aquellos que tienen asignadas funciones

permanentes en ellos.

En esta misma dimension se resalta la participacion de los cuerpos
colegiados en la conformacién de planes y programas de estudio. Y aclara
que la influencia de los cuerpos colegiados debe ser expresada en normas
propias, ya que sus decisiones, orientaciones y propuestas sirven como
fuente de inspiraciéon para hacer del desarrollo normativo un propésito
constante, amparado también por las normas universitarias. Agrega que el
reglamento de academias debe ampliarse, entre otras cosas, para asociar
sus funciones y composicion a las propuestas de organizacion

departamental.

En cuanto al campus virtual el Modelo Educativo menciona que no puede
constituir una unidad organizacional por si misma, ya que representa una
férmula de cooperaciéon y apoyo compartido entre los institutos, escuelas,
campus y unidades de apoyo técnico formadas ex profeso para aportar los

recursos tecnologicos.

En esta dimension, existe un apartado titulado “las normas relacionadas
con la organizacion de la Universidad”, en el que se establece, entre otras
cosas, que debe existir un reglamento en la Universidad, que eleve las
disposiciones organicas, y que inspire y oriente a los que se establecen en
las unidades académicas y administrativas. En este mismo sentido,
especificamente el Modelo Educativo propone simplificar la estructura
organizacional para hacerla mas plana, ordenada y consistente con los
fines y funciones de la Universidad, para racionalizar y volver mas eficiente

y eficaz la administracion universitaria.
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c) Por su parte, en la Dimension Politica, el Modelo Educativo considera:

R/
L X4

X/
°e

X/

De manera matricial a la administracion académica, con alcance
institucional global por area del conocimiento, concepcidn que incide
principalmente en los institutos.

Que esta organizacion matricial fortalece, de manera sustancial, la
vida académica de todos los niveles educativos y modalidades, al
compartir tanto los propdsitos generales de cada area del
conocimiento como los medios disponibles para su logro, en el marco
de las politicas y cuerpos juridicos universitarios.

Que la componente horizontal de esta estructura matricial lo
constituyen los institutos y la vertical los programas académicos, bajo

la coordinacion operativa de los campus, escuelas y centros.
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Anexo 6. Organigrama general de la UAEH, 2004

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
ORGANIGRAMA GENERAL

Figura.- Organigrama de la UAEH.

Fuente: Manual de Organizacion 2004.
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Anexo 7. Definiciones de unidades académicas y
conceptualizacion de niveles organizacionales

Durante la etapa de prescripcion, para disefiar las alternativas de solucion fue
necesario establecer la definicion de Escuela Preparatoria, Escuela Superior e
Instituto; en complemento a las definiciones de Escuela Superior y de Instituto, se
definié6 Area Académica, para lo cual se consider6 lo referente a la estructura

académica departamental. De la misma forma se definio la gestion administrativa.

1. Escuelas Superiores y Escuelas Preparatorias- dependencias en las que se
imparte ensefianza, que reune profesores responsables de la docencia. La
operacion de las Escuelas Superiores y Escuelas Preparatorias requiere de
unidades administrativas de apoyo, como es la coordinacion de Vinculacién y
Extension, asi como las de Servicios a Estudiantes y Servicios Académicos vy,
en el caso particular, de las Escuelas Superiores, de acuerdo con los

Programas Educativos que oferten.

2. Instituto- dependencia de educacion superior donde se realizan las funciones
sustantivas universitarias de docencia, investigacion, extension y vinculacion,
integrada por un conjunto de Areas Académicas y unidades administrativas de

apoyo.

3. Gestion administrativa.- es responsable de cumplir con la mision y los
objetivos organizacionales que tiene la UAEH como parte del sistema de
educacion superior. Esta responsabilidad implica establecer las normas y
politicas que conduciran las actividades de las unidades académicas al

cumplimiento de la mision institucional.

4. Area Académica- célula organizacional de la Universidad Auténoma del
Estado de Hidalgo y sera el espacio en el cual se integran: asignaturas,

programas educativos, cuerpos académicos, lineas de generacién y aplicacion
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del conocimiento y programas de extensién y vinculacion, asi como la

infraestructura necesaria.

Area Académica se define como la unidad organizacional basica conformada
por alumnos y profesores de tiempo parcial y tiempo completo, responsable de
la docencia, investigacion, extension y vinculacion en un area especializada del
conocimiento, disciplina o profesion. Debe ser la encargada de impartir
asignaturas de los Programas Educativos, de cultivar Lineas de Generacion y
Aplicacion del Conocimiento, extender y difundir la cultura y el conocimiento y
vincularse al interior de la Universidad mediante las funciones sustantivas y al

exterior con los sectores social y productivo.

La definicion aprovecha el concepto de departamento académico. Sin
embargo, con respeto a lo establecido en la Ley Organica, se conserva el

término de Area Académica.

La siguiente figura muestra los diferentes elementos, que componen el Area
Académica, y la interaccion entre ellos. La cual hace énfasis en la participaciéon
y colaboraciéon de Profesores de Tiempo de Completo y Profesores por
Asignatura, para realizar las actividades docentes, de investigacion basica y
aplicada, que permita vincular la universidad con el medio social y productivo,

considerando siempre favorecer la formacion integral de los alumnos.
La utilidad e importancia de esta figura es porque ilustra cdmo se realizan las

funciones sustantivas universitarias en la célula organizacional de la

Universidad.
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Profesores por
asignatura

Profesores de
tiempo completo,
CuUerpos
académicos

Asignaturas

Vinculacion

Lineas de y
generacion y Extension
aplicacion del

conocimiento

Figura.- Elementos del Area Académica.

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 46.

5. Con el apoyo de una piramide “organizacional” se conceptualizaron tres
niveles organizacionales: académico, gestion académica y de gestion
administrativa. En la base de la piramide, nivel de menor autoridad, se ubican
las Areas Académicas; en el nivel intermedio, de autoridad media, se ubican
las Escuelas Superiores e Institutos; la punta de la piramide corresponde a la

gestion administrativa, el nivel de mayor autoridad. Ver las siguientes figuras.
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Figura.- Piramide y niveles organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura.- Predominancia del trabajo académico y administrativo de acuerdo al nivel organizacional.

Fuente: Proyecto RAEO, pagina 53.

6. Las mismas figuras ilustran que las actividades académicas y las
administrativas son consustanciales, asi mismo representan el predominio del
trabajo académico en los niveles académico y de gestidbn académica. La

segunda figura, la piramide en posicibn normal, indica que conforme se
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desciende se incrementa la actividad académica y disminuye la actividad
administrativa, esto ultimo se trata de ilustrar y complementar con la piramide

invertida.

Este razonamiento se empleé en el momento de definir los objetivos y
funciones de todas y cada una de las unidades organicas de la Universidad, de
los tres niveles organizacionales (estratégico, tactico y operativo) y se cuidd su

congruencia y ambito de competencia.

Estructuracion del nivel de gestidn

7. La propuesta para el nivel de gestion administrativa de la Universidad se
elaboro con el propésito de que apoye a las Escuelas Preparatorias, Escuelas
Superiores, Institutos y Areas Académicas pues es en éstos donde se realizan
las funciones sustantivas.

8. Se establecieron cinco ejes organizacionales con base en los cuales se
elaboraron los organigramas. En la Figura siguiente se simbolizan estos ejes
con flechas que representan a cada una de las funciones universitarias de:
docencia (D), investigacion y posgrado (lyP), extension de la cultura (EC),
vinculacion (V) y administracion y finanzas (AyF); se debe considerar que las
funciones universitarias estan presentes vertical y transversalmente en toda la
Universidad. En la Figura las flechas, que ilustran las funciones universitarias,
son verticales e inician en el Area Académica, pasan por el Instituto y terminan
en el nivel central o de gestion administrativa. Esto es con el propédsito de
reforzar lo mencionado anteriormente en el sentido de que el disefo, se inicid
en las areas académicas para lograr mayor apoyo hacia éstas de parte de los

niveles superiores y una mayor coordinacion entre los tres niveles.
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Figura.- Ejes organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta otorga la misma importancia a las funciones universitarias, para
evitar que cualquier actividad sustantiva o adjetiva absorba la atencion y

recursos.
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