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Reingenieria del circuito administrativo.

El caso de la introduccion de un nuevo disefio organizacional en una

unidad académica de una universidad publica.
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Resumen

El analisis de una organizacion asi como la planificacién y ejecucion de sus
proyectos se basa en decisiones tomadas sobre datos e informacion, indispensables para
el control y mejora de la gestion desde una vision integral.

Las observaciones realizadas durante el proceso de Autoevaluacion 2004 de la
Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora
condujeron a la necesidad de contar con un sistema informatico que simplificara e
hiciera méas eficiente la tarea del area administrativa a la vez que congruente con el
sistema solicitado por la Secretaria de Politicas Universitarias, de manera de poder
funcionar de forma funcional comunicacionalmente articulada.

El presente trabajo describe la reestructuracion llevada a cabo en el area
administrativa en forma de reconcepcion y redisefio de los procesos (Hammer y
Champy, 1994), para poder comenzar con la implementacién de un nuevo sistema de
informacion que integre la organizacion toda. El desafio constituia en lograr una
solucién integral que contemplara la heterogeneidad de situaciones y de necesidades
existentes (Gurmendi y Williams, 2006).
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Introduccion

En las Gltimas décadas, la evolucion tecnoldgica ha modificado tanto a los medios
de creacién como a los de transmision y de tratamiento del conocimiento, de manera tal
que existe el consenso acerca del inicio de una nueva era denominada “del
conocimiento”.

El desarrollo digital ha producido una expansion sin precedentes de las redes de
informacion, en funcion de dos ejes: el horizontal, de aceleracion en las transmisiones, y
otro vertical de densificacion de las conexiones.

El aumento cualitativo y cuantitativo de los flujos de informacion ha dado lugar a
mayor integracion e interdependencia de los procesos que atafien al conocimiento. Una
sociedad del conocimiento implica un nuevo modelo de sociedad donde la riqueza de
los paises ya no se mide solamente por su capacidad de producir bienes materiales,
como sucedia en la etapa de la industrializacion, sino por el acceso a la informacién, la
produccion de conocimiento, la aplicacién de tecnologia y la capacidad de generar
innovaciones.

Hoy en dia, el acceso a la informacion y al conocimiento significa no sélo que un
individuo, una organizacion o una comunidad puedan recibirlos, sin importar las
distancias, en tiempo real y, cada vez mas, en diversas lenguas y niveles de
complejidad, sino que puedan, sobre todo, elaborarlos y enriquecerlos con su propia
experiencia, transformandolos en conocimiento apropiado para aquello que gestiona. La
informacidn se ha vuelto bidireccional y activa; ya no es mas vertical y jerarquica, sino
horizontal (Di Castro, 2004). Las nuevas tecnologias hasta han cambiado los modos de
relacionarse y por lo tanto de comunicar y comunicarse y, sustancialmente, los modos
de trabajar, ensefiar y aprender, emplear el tiempo libre, etc., a punto tal de modificar en
cierto sentido lo “masivo” para con el manejo de informacion como si no lo fuera.

No tener en cuenta este proceso posterga las posibilidades de desarrollo tanto de
las organizaciones como de las sociedades involucradas en relacién a otros paises,
regiones y organizaciones, en un contexto de alta competitividad (Di Castro, 2003).

Ante todo, es oportuno distinguir entre conocimiento e informacion, puesto que
por si misma la informacién s6lo es un dato, materia prima indispensable para la
produccion del conocimiento, siempre y cuando sea puesta en un contexto significativo
y util. Su transformacién exige un trabajo de reflexion que solamente se produce si
media en ello competencias cognitivas, criticas y tedricas que posibiliten la construccion

de nuevos conocimientos.
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Es a partir de un proceso circular que la informacion se transforma en el medio de
produccion de nuevos conocimientos, en una forma de transmutacién de la informacion
donde el conocimiento mismo se transforma en informacion para poder ser tratado y
producir un nuevo conocimiento. La informacion convertida en el pilar que brinda
sostén como también da a conocer y que simultdneamente permite trascender una
organizacion, en tanto insumo que produce la informacion; el dato que da respuesta en
tanto indicador con el que es capaz de dar respuesta a la demanda interna o externa
(institucional o extrainstitucional), para poder usar como variable de analisis.

La informacién traducida en dato permite describir la trayectoria de la institucion
en el tiempo, y es a partir de esos registros que se pueden reconocer los errores y los
aciertos con los que es posible gestionar los cambios o adaptaciones. Cuestion que en
relacion al planeamiento, ejecucién y evaluacion de las tareas institucionales
proporciona mayores criterios para la toma de decisiones.

A nivel organizacional, el conjunto de transformaciones se ha sustentado en los
sistemas de informacion. Cohen y Asin (2005:6) definen sistema de informacion como
“un conjunto de elementos que interactdan entre si con el fin de apoyar las actividades
de cualquier organizacion”. Dentro de esos elementos concebimos a la tecnologia y la
informatica, presentes tanto en el equipo computacional y sus programas como en los
recursos humanos, telecomunicaciones, procedimientos y “datos”, todos interactuando
en el sistema en el proceso de transformar datos en informacion til.

Sin embargo, la inercia y la burocracia intrinsecas de las grandes instituciones (ya
sea publicas o privadas, nacionales o internacionales) suelen conducir a la pérdida de
iniciativa y de compromiso de una parte del personal desprovisto de responsabilidad y
de responsabilizaciéon (o accountability), donde han sido insuficientes los procesos de
concientizacién acerca de la importancia de esta nueva manera de conocer en el mundo,
y que en nuestro pais recién se ha iniciado a fines de los “90.

Indudablemente, el analisis de una organizacion, en particular la organizacion
educativa, asi como su planificacion y ejecucion de sus proyectos se basa en decisiones
tomadas sobre datos e informacion, que son indispensables para el control y mejora de
la gestion. Un sistema de informacién confiable y consistente (Gurmendi y Williams,
2006:8), disponible en las distintas areas (academica, economico financiera, recursos
humanos, etc.) y niveles (operativos y directivos), permite la solucion de problemas de

gestién desde una vision integral de toda la organizacion.
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En una institucion de educacion superior la informacion més significativa es sin
lugar a duda las relacionadas con sus principales proceso: ensefianza, aprendizaje,
investigacion e interaccion social. Pero no sélo debe ser util para los usuarios sino que
también debe producir informacién para los diferentes niveles de la gestion.

La utilidad de un sistema de informacion esta basada en su capacidad para lograr
una interrelacion eficiente de los componentes que capturan, almacenan, procesan y
distribuyen informacion para la toma de decisiones. Simultdneamente, la eficiencia de
los sistemas de informacién y la disponibilidad de los datos esta ligada al proceso de
transparencia que la sociedad exige a la Universidad en la utilizacion de los limitados
recursos dispuestos por el Estado (Garcia de Fanelli, 2001).

A nivel institucional, las observaciones realizadas durante el proceso de
Autoevaluacion 2004 de la Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de
Lomas Zamora, condujeron a la necesidad de contar con un sistema informatico que no
solo simplificara e hiciera méas eficiente la tarea del area administrativa sino que sea
congruente con el sistema solicitado por la Secretaria de Politicas Universitarias del
Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia, de modo tal de funcionar de forma
comunicacionalmente articulada entre las distintas instituciones académicas y la
mencionada Secretaria de Politicas Universitarias. La tecnologia y los procesos de
mejora continua introducidas en gestiones anteriores no habian logrado el impacto
suficiente como para asegurar la calidad de informacion.

Por ello, se considerd indispensable realizar un proceso previo de analisis y
revision critica® sobre el 4rea administrativa para comenzar con la implementacion de
un nuevo sistema de informacion, y luego poder avanzar en alcanzar el objetivo de un
efectivo pasaje hacia lo que Finquelievich y Prince (2005:4) denominan como Segunda
Etapa del Gobierno Digital, donde se integre la organizacion de manera horizontal y

vertical, dentro y entre las &reas que la conforman.

! Partiendo de material concreto aportado por la lectura de la realidad, la critica implica la toma de
conciencia por parte de los actores intervinientes, de los desajustes o contradicciones, de las distancias
entre las palabras y los hechos, reconociendo limitaciones, diferencias y deficiencias en la ejecucion de su
tarea (accion) y el logro del objetivo institucional. Seguier Michael (1985:29)
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Presentacion del problema

Un sistema de informacion util estd basado en informacién que, como Gurmendi
(2006) sugiere, debe reunir determinadas caracteristicas en cuanto a sus cualidades.
Estas cualidades son: ser correcta, confiable, integra, disponible y completa.

La Facultad de Ciencias Agrarias poseia informacién que no reunia estos
requisitos, porque no se sabia si la informacion era:

v’ correcta: si la misma informacion ha sido ingresada en mas de una oportunidad, por
mas de una persona y en momentos diferentes ¢ posee errores?

v’ confiable: ;representa realmente la realidad como para tomar decisiones basadas en
ella?, ¢0 la proveniencia de los datos determina el resultado?, ¢necesita ser corroborada?
v’ integra: desde distintas vistas, intereses, necesidades ¢se ve igual?, ;produce una o
mas respuestas?

v disponible: ;es accesible, esta disponible?, ;se cuenta con la informacion en
cualquier momento?, ¢esta disponible para todos?

v' completa: ¢la respuesta a una consulta corresponde a todos los datos?, ¢se procesan
todos los casos analogos de la misma forma?, ;todos los datos involucrados en una

respuesta provienen del mismo proceso?

En adicion existia en la institucion, la dificultad de que no se contaba con una
unica fuente disponible y unificada para la provision de datos, es decir, que para
encontrar un dato/informacion se debia recurrir a distintos agentes, sectores o areas.

Cabe mencionar que consideramos que una de las causas fundamentales de las
caracteristicas particulares hasta aqui mencionadas es la falta de una normativa de
alcance nacional?, cémo se administra el 4rea; mientras que las soluciones hasta el
momento aportadas, fueron incompletas o parciales. Ello, si bien es un aspecto positivo
a valorar dentro de la autonomia universitaria, presenta su lado negativo frente a la
heterogeneidad de circuitos adoptados de acuerdo a las situaciones y actores
involucrados.

a) un ejemplo:
Para ejemplificar esta situacion, citamos la forma de presentar los certificados

médicos y justificativos de inasistencias por parte de los docentes:

? La normativa vigente involucra empleados publicos del Estado pero no se adapta a la heterogeneidad del
Sistema de Educacion Superior, menos aln la necesidad de especificidades propias de un manual con
protocolos contenidos en circuitos estandar.
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1. los docentes de dedicacién simple entregaban los correspondientes justificativos en
la Division Apoyo Academico.

2. la Division de Apoyo Académico volcaba la informacion en una planilla de control
de horarios y remitia a la Secretaria Academica solo los certificados médicos.

3. los docentes de mayor dedicacion (investigadores) podian entregar la informacion
de sus inasistencias a Apoyo Académico (para luego informar a la Secretaria de
Investigacion y Postgrado) pero también podian seguir una via informal, informando
directamente a la Secretaria de Investigacion y Postgrado, a quienes respondian.

De esta forma, la informacion de los docentes quedaba dividida entre la Secretaria de
Investigacion y Postgrado, y la Division de Apoyo Académico. El Area de Personal no
intervenia en ninglin momento en el circuito, por lo que no se disponia de un registro de

las inasistencias.

La reestructuracion del sistema a través de la Reingenieria de Procesos.

Pérez Lindo (1998:97) manifiesta que wuna universidad centrada en el
conocimiento reconoce que “la informatizacién organizacional permite cada vez mas
de los procedimientos burocraticos tradicionales y bajar la incidencia enorme que tienen
los gastos de gobierno y administracién” en desmedro de las otras funciones sustantivas
de la universidad.

Sin embargo, las organizaciones son tan eficientes como los procesos que realizan.
En consecuencia, se trato de llevar a cabo una reconcepcién fundamental de los
procesos de trabajo en busca de eficacia y eficiencia. El verdadero desafio, como
expresa Gurmendi y Williams (2006), constituia en lograr una solucién integral que
contemplara la heterogeneidad de situaciones y de necesidades existentes.

Hammer y Champy (1995:4) definen la reingenieria de procesos como “la
reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los procesos para lograr mejoras
draméticas en medidas de desempefio tales como costos, calidad, servicio, rapidez.”
Para concretar la reingenieria de procesos en el area administrativa previo a la
implementacion de un nuevo sistema informatico, se comenzd considerando las

variables que podrian afectarlo directa o indirectamente:
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1. la variable politica

Una variable de peso a considerar fue la variable politica. La decisién politica de
proceder a efectuar un cambio, en este caso un cambio radical, estuvo intimamente
relacionada con el proyecto institucional.

Concientes que la disponibilidad de informacion permite mayor comprension del
proceso global de organizacion e interrelacion del sistema y la posibilidad de actuar en
consecuencia, la dirigencia politica promovia el mejoramiento del sistema hacia una
organizacién mas eficiente y mas transparente, para lo cual era imprescindible la
reingenieria del area administrativa puesto que hasta el momento las estrategias de

mejora continua no habian logrado el impacto suficiente.

2. la variable organizacional

El sistema de informacion debia permitir:
- contar con informacion correcta, confiable, integra y completa.
- eliminar tareas repetitivas y, en consecuencia, optimizar el tiempo laboral y
disminuir la probabilidad de errores.
- disponer de la informacion en tiempo y forma
- minimizar el tiempo de busqueda a través de una mayor precision
- mayor control en el acceso

Para ello, una vez incorporados los contenidos cognitivos en el personal para la
asimilacién de las ventajas del aprovechamiento de las TICs®, se llevé a cabo la
reestructuracion de los circuitos administrativos y de los roles del personal con el
objetivo comun de mejorar la eficiencia del sistema pero sin desaprovechar la
experiencia de los actores, para luego poder implementar el nuevo sistema de

informacion.

3. la variable econdmica

Se puede pensar en la necesidad de una erogacion importante no disponible dentro
del limitado presupuesto de la institucion, pero la Secretaria de Politicas Universitarias
pone a disposicion un software adecuado a las necesidades informaticas de cada &rea de

la organizacion académica.

% Nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.
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4. la variable tecnologica

La institucién debia contar las redes adecuadas asi como el equipamiento en
hardware y software para sustentar el funcionamiento apropiado de los sistemas. La
existencia de hardware no garantizaba la robustez de los mismos como para permitir la

implementacidn de sistemas mas modernos.

5. la variable sociologica (los recursos humanos)

En principio, se present6 la imperiosa necesidad de incrementar la alfabetizacion
digital del personal del personal, para familiarizarlo con el manejo del equipamiento y
los programas y especificamente en lo relacionado con las tareas administrativas.

Como parte de los mitos y creencias que conforman la cultura institucional, el
personal debia superar ciertos prejuicios frente a la politica de innovacién:

- resistencia al cambio

miedo a que se evidencien los errores

miedo a la pérdida de poder

miedo a las nuevas tecnologias

Superada la decision politica de introducir una modificacion del sistema
administrativo a través de la reingenieria de los procesos, el principal inconveniente que
se presentaba era la intervencién en una cultura institucional que involucraba mitos y
creencias (Clark, 1983:113-117) acerca de lo tradicionalmente eficaz, eficiente o
“conveniente”. Concientes de que “la realidad universitaria argentina se despliega en
formas bastante hibridas [en un ambiente] donde se superponen simultaneamente, y no
necesariamente de modo contradictorio, aspectos de la cultura politica, de la cultura
institucional y de la cultura académica “ (Suasnabar, 2001:55), se debia pensar en
estrategias superadoras de este sincretismo cuya complejidad guarda distancia con las
dinamicas institucionales de la empresa o la administracion estatal, donde estos campos

se encuentran consolidados y sus esferas mas separadas y delimitadas.

Metodologia

Ante la identificacion del problema, y tomada la decision de llevar a cabo un
proceso de reingenieria inicial de procesos, se procedio a la reconversion de actividades

para continuar posteriormente en una segunda etapa en la mejora continua de su
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implementacién, considerando la metodologia de gestion de calidad total (Hammer &
Champy, 1995:):

se mantienen los objetivos

planeacion estratégica con consideracion de distintos enfoques y criterios

reestructuracion organizativa efectuando cambios directos

observacion y andlisis para mejora continua.

Se inscribe la dinamica del cambio dentro de una metodologia especifica
caracterizada esencialmente por la innovacion, que permita alcanzar el mismo objetivo
(o un objetivo mayor), a saber, la solucién de un problema concreto transformando la

realidad.

Estrategias para su implementacion

Se recurrio a un intenso trabajo de comunicacion mediante reuniones de
informacidn, formacién y consenso con los actores involucrados, con el fin de elaborar
estrategias para el desarrollo de un nuevo circuito administrativo en el que pueda
implementarse con la méxima eficiencia el sistema de informacién, segun lo sugerido
por Gurmendi y Williams (2006:49-50). En ellas, se discutio acerca de las ventajas (y
desventajas), las potencialidades de su uso, los beneficios y utilidades de la aplicacién
del nuevo sistema, con los aportes y sugerencias de todos los miembros comprometidos,
creando un espacio para capitalizar su practica y experiencia a través de la expresién de
divergencias y observaciones.

Una vez construido el consenso y aprovechando el conocimiento empirico de los
actores, se procedié a ejecutar las etapas que conformaron el Proceso de Reingenieria:

- identificacion del proceso existente y creacion de un modelo utilizando un mapa de
flujo de los procesos

- jerarquizacién de los procesos para su redisefio y determinacion de los procesos
considerados clave o de mayor interés (o mas problematicos)

- desarrollo de la vision de los nuevos procesos mejorados

- creacion y redisefio de los procesos

- preparacion y prueba de los nuevos procesos

- ejecucion de los nuevos procesos

- proceso de mejora continua
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Resultados obtenidos

La adopcion de una vision gerencial global (integral de los procesos y de la
institucién) condujo a una reorganizacion del area administrativa que permitié la
aplicacion de un recurso tecnolégico en el Area de Personal con informacion completa,
correcta, disponible, confiable e integra al centralizar la presentacion de datos.

b) un ejemplo

Como ejemplo citamos el nuevo circuito generado para la presentacion de
certificados médicos y justificativos de inasistencias:

1. Todos los docentes deben presentar los certificados médicos y justificativos de
inasistencias en Mesa de Entradas de la Facultad.

2. Mesa de Entradas remite la mencionada documentacion al Area de Personal.

3. El Area de Personal procede al archivo de los mismos y realiza un registro de las
inasistencias del personal Docente.

4. Mensualmente el Area de Personal informa a cada Secretaria (Académica o
Investigacion y Postgrado) segun corresponda, las justificaciones de inasistencias
presentadas.

5. Simultaneamente la Division Apoyo Académico realiza el control de asistencia de
los docentes. Mensualmente informa las inasistencias observadas a cada Secretaria
segun corresponda, para cruzar informacion.

6. Cada Secretaria dispone de un informe de asistencia y de justificativos de
inasistencias del Plantel Docente.

7. La informacion vuelve al Area de Personal para elaborar las planillas de sueldo,
descontando los dias ausentes sin justificar.

Considerando la cultura del contexto en un &mbito complejo y heterogéneo como
es la universidad, la busqueda de un clima propicio para el cambio genero la posibilidad

de introducir una innovacion para alcanzar los objetivos de mejora.

Conclusion

En un contexto de recursos escasos, nuevas demandas de la sociedad y del Estado,
la planificacién estratégica se presenta como una técnica de gestionamiento de las
universidades, que permite “adaptar los recursos y habilidades de la organizacion a las
exigencias del entorno cambiante, aprovechando las oportunidades y evaluando los

riesgos en funcién de los objetivos de las institucion.” (Garcia de Fanelli, 2001: 11)
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Todo proyecto tecnoldgico debe abordarse en forma sistémica considerando
ademas del impacto directo en el area especifica, su influencia en todas las interacciones
e implicancias sobre todas las areas de la organizacion, de modo de asegurar que la
mejora en el area especifica, lejos de convertirse en un problema para otras areas, las
beneficie paralelamente y la organizacién toda mejore en consecuencia su desempefio.

La reestructuracion organizativa conlleva una transformacion de procesos y de
filosofia que necesariamente deben estar consensuados entre los actores, quienes
abordaran la revision y estrategias de solucidon desde un punto de vista de compromiso,
por medio de un trabajo de relacion entre la técnica y sus referentes conceptuales.

La reingenieria implica la decision de ejecutar un cambio radical en el transito
hacia una cultura institucional de gestion responsable, autdnoma, pertinente y eficiente
y, como sugiere Pérez Lindo (1998:97), hacia una universidad centrada en el
conocimiento mas interesada en los procesos y las estrategias que en las estructuras o
los procedimientos.

El flujo tradicional de la informacion, de direccion jerarquica y vertical, no puede
mas que conducir a fenémenos de pasividad y falta de motivacién. Pero la informacion
hoy es bidireccional y puede transformarse en transversal y por redes interactivas
(network). La gestion interactiva y transversal, perfectamente compatible con la funcién
publica, asume la responsabilidad de servicio civico que demanda de la institucion,
formacion permanente para su personal en todas sus jerarquias, concientes que
solamente de una vida profesionalmente activa se consigue capacidad y voluntad de
adaptacion a los cambios sucesivos.
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