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INTRODUCCION

Como una prioridad para el pais se ha convertido, el ingreso de Colombia en la Organizacién
para la cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE); Sin embargo, en el primer informe de
esta entidad de 2014 en educacion denominado “Evaluaciones de Politicas Nacionales en
Educacion. La Educacion Superior en Colombia” (Organizacion para la cooperacion y el
desarrollo econémico OCDE, 2014), donde el pais fue evaluado por primera vez en este aspecto;
los evaluadores indican que si se espera que el pais entre en el organismo, ain hay muchas
falencias desde las distintas aristas del sistema de educacion superior, sefialando “A pesar de los
progresos en el sector educativo, aun queda mucho por hacer para afrontar algunos desafios
como: aumentar las matriculas y fomentar la equidad, mejorar la calidad y la pertinencia, asi

como lograr que la gestion y las finanzas sean mas adecuadas ™.

En este Gltimo aspecto y como parte de una propuesta de politica publica para la educacion
superior denominado “Acuerdo por lo superior 2034 (Consejo Nacional de Educacion Superior
CESU, 2014), se advierte de la variedad de interpretaciones que las Instituciones de Educacion
Superior (IES) le han dado al término “Autonomia universitaria”, por la falta de politicas de
regulacion, indicando como un problema nodal, “La ausencia de politicas y estrategias para
enfrentar el llamado “individualismo organizacional”, segun el cual cada IES se autorregula y
define homeostaticamente su esquema de relaciones con el mercado y con la estructura sistémica

de la educacion superior”

Es asi como esta investigacion, pretende valorar como las estructuras de las subunidades de las
IES, en este caso de las facultades de ingenieria se encuentran configuradas en razon a algunas

variables de disefio, para analizar su interrelacion interna y externa; sin embargo el objeto de
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estudio de esta investigacion son la IES publicas, pues estas cuentan con caracteristicas
particulares que le son propias a cualquier organizacion publica del pais; asi como las que le son

propias del sector educativo.

Uno de los aspectos que tiene mayor relevancia e impacto en el desarrollo de la universidades
publicas es la falta de recursos, segun el Centro Interuniversitario de Desarrollo (CINDA) en su
informe de 2011, en Iberoamérica se destina en promedio un 4,1 del PIB acumulado a
instituciones de educacion de todos los niveles (Brunner & Ferrada, 2011); En Colombia la
asignacion para la educacion superior para el 2013 fue del 2% del PIB, siendo el gasto publico de

0,82% del PIB (Consejo Nacional de Educacion Superior CESU, 2014).

A pesar de que las cifras anteriores revelan que hay dinero para hacer inversion, hay asimetrias en
la asignacion presupuestal para todas la IES puablicas, pues del total de los recursos el 48% se
asigna a 3 universidades (Consejo Nacional de Educacién Superior CESU, 2014). Este sistema

de asignacion de recursos esta dado por la ley 30 de 1992.

Adicional a ello, los programas de ingenieria desarrollan un porcentaje de sus curriculos en
laboratorios en mayor proporcion comparado con otros programas de otras areas del
conocimiento, estos laboratorios requieren de un mayor gasto de mantenimiento y de inversién

para la actualizacion de las nuevas tendencias en el &rea de aprendizaje.

Pero para la mayoria de las IES publicas que no se ven favorecidas por el presupuesto del estado,
la mayoria de sus ingresos que se destinan a sus gastos, son producto de las matriculas, pero
desafortunadamente para el caso de los programas de ingenieria la demanda de estudiantes se ha

reducido, por el desinterés hacia las ciencias exactas (Organizacion para la cooperacion y el
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desarrollo economico OCDE, 2013) y Colombia no es ajena a este comportamiento (El

Colombiano, 2012).

El presente documento se divide en dos partes: la primera realiza una revision de la literatura de
las variables de disefio estructural y su incidencia en el desempefio de la estructura, analizando
los diferentes modelos de disefio bajo el marco de la teoria de la contingencia estructural. Ya que
esta teoria analiza las estructuras como sistemas abiertos que interrelacionan con un entorno que

la afecta y ella a su vez afecta dicho entorno.

La segunda parte muestra los resultados de las variables de disefio investigadas, para analizar un
patrén comdn, bajo el que se desempefian las IES publicas con programas de ingenieria, dichos

resultados se comparan con similes de tipo privado para analizar la variabilidad entre ellas.

Finalmente el documento propone estrategias que se pueden implementar en razén a la
correlacion entre las variables que anteriormente se analizaron, siendo una herramienta para el

disefio de estas subunidades para un mejor desempefio dentro de su entorno.
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1. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL:

Proponer un modelo de disefio organizacional que le permita a una facultad de Ingenieria
de una universidad puablica reorganizar sus actividades para mejorar sus gestiones

administrativas para promover la academia y la disciplina.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Analizar y comparar como funcionan las otras facultades o unidades académicas del area
ingenieril a nivel nacional, en relacion con los aspectos organizativos de las diferentes
unidades académicas investigadas.

Identificar las fortalezas y oportunidades de mejora de las unidades académicas
comparadas para registrar los aspectos méas importantes en relacion con su gestion.
Disefar una propuesta de disefio organizacional para una facultad de ingenieria publica,

de acuerdo a las fortalezas y oportunidades encontradas.
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2. DISCUSION TEORICA

2.1 GENERALIDADES DE LA TEORIA DE LA CONTINGENCIA ESTRUCTURAL

Durante muchos afios, investigadores y profesionales han tratado de averiguar por qué
algunas organizaciones alcanzan mayores niveles de rendimiento que otras, encontrando por
medio de estudios empiricos, que el éxito de una organizacién por lo general no depende de
un solo factor, sino mas bien se deriva en gran medida de la capacidad de alcanzar y mantener
una combinacion de diferentes factores (Ogollah & Bolo, 2012 ); Sin embargo estos factores
varian dependiendo del dinamismo que el entorno exija. Bajo ésta concepcion se concibe
actualmente la teoria de la contingencia estructural. Esta se desarrolld en razén a que las
organizaciones eran vistas como sistemas cerrados, pues se desconocian las afectaciones que
el entorno les provocaba. Con la teoria general de los sistemas (Boulding, 1956), se asume
que la organizacion es un sistema abierto, que en la idea de Morin (1977) “transforma,
produce, reune y mantiene” (p.127), influenciada por fuerzas externas, configurando su
estructura para responder a la incertidumbre con que se generan los cambios en el ambiente,

adoptando mayor flexibilidad en entornos inestables (Burns & Stalker, 1961).

Por tanto, la idea de la interaccion de la organizacion con el entorno, plantea interrogantes en
relacion con el grado de influencia del ambiente sobre la organizacion. Dando origen a la
Teoria de la Contingencia Estructural, que en un principio era de tipo descriptivo -
explicativo, narrando los comportamientos de las organizaciones objeto de estudio, a fin de
abstraer patrones similares entre ellas, para identificar aquellos elementos y relaciones basicas
para comprender las interrelaciones entre la organizacion y el entorno, para luego pasar a ser

de tipo normativo — prescriptivo (Donaldson, The normal science of structural contingency
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theory, 1996), encontrando caracteristicas similares en ciertos grupos de organizaciones en
razon a la relacion entre el desempefio de la organizacion y su estructura (Donaldson, 1987)
(Venkatraman, Perfomance and implications of strategic coaligment: a methodological
perspective, 1990). Sin embargo, esta teoria, rechaza los principios universales de la
administracion, planteando que hay una dependencia directa entre las situaciones y
circunstancias particulares del entorno y la organizacion, por lo tanto no hay nada absoluto,

todo es relativo (Emery & Trist, 1965).

En este mismo sentido, esta teoria plantea que no hay un solo modelo de estructura
organizacional que sea aplicable y altamente efectiva para todas las organizaciones
(Donaldson, 1996; Minztberg, 1984; Miller, 1986; et. al). Asi mismo, se considera a las
contingencias como aquellas fuerzas del entorno que pueden afectar el desempefio de la
organizacién (Donaldson, 1987); sin embargo el concepto mas cercano de contingencia es el
de Campos (1996) donde define el término asi: "La contingencia es toda variable externa,
caracteristica ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta el disefio efectivo
de la organizacién y su comportamiento de forma, en principio no controlable directamente"
(p. 168); no obstante, las contingencias responden a un sistema causa efecto; es decir, hay
cambios en las variables provocados por las mismas organizaciones, que en su mayoria son
impredecibles (causa), y que afectan y generan cambios en ella o en otras organizaciones de

manera voluntaria o involuntaria (efecto).

Bajo esta misma idea y como lo establece Zapata (2009), la contingencia implica tres
elementos a saber: un estado previo del medio ambiente o un punto inicial del proceso, un
comportamiento Yy una consecuencia, generando asi una relacion secuencial, como se observa

en la figura 1.
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- N

Punto inicial Comportamiento Consecuencia

\ Afectaciones del entorno /

Figura 1. Estados de contingencia
Fuente: (Zapata, Mirabal, & Hérnandez, 2009)

Si bien éstos tres elementos son Unicos para cada organizacion, también la teoria de la
contingencia estructural es situacional, ya que segun Fombrun (1986) las organizaciones deben
ser vistas bajo un patrén complejo, que progresivamente interrelaciona en los tres niveles de la
estructura, observando cada nivel como una manifestacion distinta de la vida de la organizacion;
ya que depende de las circunstancias propias de cada elemento segun el tiempo (Zapata, Mirabal,
& Hérnandez, 2009); por tanto, no busca aplicar una regla generalizada para todos los tipos de
organizacion, por el contrario, busca comprender las situaciones especificas de cada una,
desarrollando modelos estructurales, para mejorar su desempefio (Donaldson, 1996; 2006) (Zott
& Amit, 2006) (Ketchen, et al, 1997). Gracias a este enfoque la teoria de la contingencia
estructural marca una nueva etapa en la Teoria General de la Administracion, ya que logra
combinar las ideas de la escuela clésica de la administracién y la escuela de las relaciones
humanas (Donaldson, 1996), y como lo establece Kuhn (1962) en su definicidn de paradigma, se
puede decir que la teoria de la contingencia estructural “...es un logro cientifico universalmente
aceptado que durante algin tiempo suministrara modelos de problemas y soluciones a una

comunidad de profesionales” (p.14).
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2.2 EVOLUCION DE LA TEORIA DE LA CONTINGENCIA ESTRUCTURAL

Con el &nimo de buscar las estructuras organizacionales méas productivas, a mediados de los afios
cincuenta se realizan una serie de investigaciones empiricas, enfatizando en la basqueda de las
variables que representan un mayor impacto para las organizaciones. Sin embargo y como lo
afirma Soldevilla (1972), se encontré que no hay un grupo de variables generalizadas y que por
ende no hay unico modelo de estructura organizacional que pueda resolver los problemas

organizacionales de forma efectiva (Donaldson, 2006).

Posteriormente en los afios sesenta, como producto de la contrastacion de distintas apreciaciones
se desarrolla una de las dos vertientes de la teoria de la contingencia estructural. Esta primera
vertiente de la “Escuela de los Sistemas Socio — técnicos”, fue desarrollada en los afios sesenta
por medio de estudios realizados por Frederick Emery y Eric Trist (1965), donde se analizo el
ambiente de las organizaciones catalogandolas segin su naturaleza, estudiando la interrelacion

existente entre la organizacion y el entorno que la rodea (véase tabla 1).

La segunda corriente fue desarrollada a finales de los cincuenta por la sociéloga Joan Woodward
(1958) (1965), por medio de un estudio que incluyd a 100 compafiias productoras, encontrando y
clasificando tres formas de produccion (véase tabla 1), hallando que la tecnologia que utiliza cada
factoria determina la estructura y el comportamiento organizacional en si. Posteriormente y
complementando los anélisis de Woodward, Burnsy Stalker (1961), con el proposito de analizar
la relacion existente entre el entorno y la administracion de la organizacion, analizaron 20
compafiias eléctricas, clasificando las empresas como mecanicistas y organicas, reafirmando una
vez mas que las contingencias influyen en la estructura en los niveles de formalizacion,

especializacion, diferenciacion y burocratizacion (Covaleski et al., 1996), dado que el entorno es
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un factor determinante en el funcionamiento y administracion de la organizacion (Pennings,

1992). En razén a este estudio, se determinaron las caracteristicas principales de una organizacion

mecanicista partiendo de las ideas del modelo burocrético de Weber (1922) y una orgénica asi:

Organizacion mecanicista: es una organizacion burocrata, donde predomina una alta
formalizacion, centralizacion y especializacion; la realizacion de las tareas es rutinaria y
se basa en el modelo clasico de administracion, donde las operaciones y el desarrollo de
las actividades son dirigidas por medio de instrucciones y decisiones de los niveles
superiores (Hage, 1965) (Courtright, Fairhurst, & Rogers, 1989) .

Organizacién organica: es una organizacion de estructura flexible y por tanto adaptable a
las exigencias del entorno, presenta una formalizacion y especializacion bajas, es
descentralizada; la estructura jerarquica es flexible y  permeable (Zanzi, 2006)
(Courtright, Fairhurst, & Rogers, 1989), ya que como los establece Zapata et. al (2009)
“...en la formas orgénicas todos los colaboradores bien informados participan en la

toma de decisiones” (p. 627).

Bajo la misma idea de Zapata et. al (2009), se establece que existe una relacién entre estructura,

las contingencias del entorno y su desempefio, vitales para la efectividad y supervivencia de la

organizacion; por tanto, se espera que las organizaciones mecanicistas se establezcan en entornos

mas estables, en comparacién con los entornos en los que se establecen las organizaciones

organicas (Zanzi, 2006), ya que segun Shetty (1972) las organizaciones funcionales se asemejan

mas a la estructura mecanicista y las organizaciones que desarrollan proyectos se inclinan mas

hacia una estructura organica. En razon a que estas Ultimas deben orientar su estructura para una

toma de decisiones mas rapida. Las vertientes de esta teoria se observan en la tabla 1.
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Tabla 1. Vertientes de la teoria de la contingencia organizacional segun Frederick Emery y
Eric Trist (1965) y Joan Woodward (1958) (1965)

VERTIENTES CARACTERISTICAS

Se centro en la identificacion del proceso y las relaciones
con el entorno, encontrando cuatro tipos de contextos
ambientales que orientan la estructura y el
Escuela de los Sistemas Socio- comportamiento organizacional:

técnicos 1. Entorno estatico y aleatorio

2. Entorno estatico y segmentado

3. Entorno perturbado y reactivo

4. Entorno de campos turbulentos

Se concentr6 en la influencia de las contingencias sobre
la estructura y el comportamiento organizativo,
identificando tres formas de produccion:

Corriente Contingencial
1. Produccion o factura unitaria

2. Produccién en masa 0 mecanizada

3. Produccion continua o automatizada

Fuente: Tomado de Frederick Emery y Eric Trist (1965) y Joan Woodward (1958) (1965)

Bajo esta misma linea y con la intencion de identificar el grado de influencia de la estrategia
sobre la estructura, en los afios sesenta, Alfred Chandler publico un estudio (1962) en relacion
con una investigacion realizada en Seas Roebuck and Co., General Motors, Standar Oil Co. y
DuPont, donde determina que la organizacion se adapta continuamente a los planteamientos

estratégicos que realiza, introduciendo su planteamiento celebre “la estructura sigue a la
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estrategia”, que despues fue reafirmada por Chanon (1973), Pooley — Dias (1972) y Thanheiser
(1972), Sin embargo también sugiere que se puede presentar el caso contrario, pero este Gltimo no
pudo ser comprobado por Donaldson (1987) y Galbraith (1973). Encontrando ademas que las
estructuras complejas se derivan de la aplicacion secuencial de varias estructuras base, siendo
estas la diversificacion geogréfica, la integracion vertical y la diversificacion de productos, en
donde cada una de ellas se relaciona con una estructura diferente, para optimizar los recursos
(Sallenave, 1995); siendo los cambios estructurales una respuesta al desajuste accionado por
cambios en las contingencias (Donaldson, 1987). Sin embargo Chandler (1962), difiere del
determinismo de la teoria de la contingencia estructural al considerar que las organizaciones
poseen cierto grado de autonomia, dado que en algunos casos, estas pueden influir en el entorno

como producto de las decisiones estratégicas que tomen.

De igual manera y retomando los estudios de Chandler (1962), Burns & Stalker (1961), Emery
& Trist (1965) y Woodward (1965), el grupo Aston, bajo el liderazgo de Derek Pugh (1973),
establecieron que el contexto es un factor determinante en el disefio, forma y modificaciones de
la estructura, identificando 4 tipos de organizaciones asi: la primera, son empresas grandes,
caracterizadas por una mayor especializacion, estandarizacion y formalizacion, siendo mas
descentralizada. El segundo tipo son las grandes organizaciones gubernamentales, donde hay un
alto grado de burocracia, ya que sus directivos son quienes se encargan de realizar todo el
direccionamiento estratégico y operativo de la compafiia (Courtright, Fairhurst, & Rogers, 1989);
el tercer tipo comprende las organizaciones pequefias, que presentan altos niveles de
formalizacion y centralizacion y el cuarto tipo corresponde a las pequefias organizaciones, que no
presentan ningun tipo de burocracia (Zanzi, 2006). Llegando a establecer que hay una fuerte

relacién entre las estructuras organizativas y el comportamiento del entorno, mediante el analisis
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de las elecciones estrategicas y las interdependencias culturales con la organizacion (Pugh, et al.,

1963).

Posteriormente, Lawrence Paul y Lorsch Jay (1981), en relacidn con los estudios sobre estructura
y ambiente de Burns & Stalker (1961), analizaron diez firmas del sector industrial, afirmando que
los mayores problemas que tienen las organizaciones son la diferenciacion y la integracion,

mostrando que estos factores son una necesidad tanto para su ambiente interno como externo.

En relacion con el ambiente externo de la organizacion y su composicién en factores, para Hall
(1977), los factores externos se clasifican desde su generalidad hasta la especificidad de la
influencia que ejercen y estas clasificaciones a su vez se subdividen en variables, como puede

observarse en la tabla 2.

Tabla 2. Clasificacion de los factores externos de la organizacion

FACTORES VARIABLES

e Tecnologicas: adaptacion de nueva tecnologia.

e Econdmicas: Medidas macroecondémicas ej.: Inflacion, PIB, Tasas
de interés, tasas de inflacion, etc.

e Legales: Normatividad que afecta el desempefio de la organizacion.

GENERALES e Politicas: Medidas politicas que adopta la region o el pais.

e Demograficas: Caracterizacion de la region pais ej.: Poblacion, tasa
de crecimiento, etc.

e Culturales y sociales: Caracterizacion de los individuos y tradiciones

de una region o pais ej.: raza, religion, violencia, etc.

ESPECIFICOS e Otras organizaciones (competencia): empresas de la misma industria
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0 mercado.
e Clientes: Caracterizacion de los clientes que posee la organizacion.

e Entidades Reguladores: Instituciones publicas y privadas que

regulan en funcionamiento de la organizacion.

Fuente: Tomado de Hall (1977)

Adicionalmente, Minztberg en su obra “La estructuracion de las organizaciones” (1984),
identifica unos factores de contingencia que orientan el disefio de la estructura de una forma
determinada, dichos factores se clasifican en cuatro grupos a saber: Edad y tamafio, Sistema
técnico, Entorno y poder. Al mismo tiempo plantea una serie de hipétesis donde relaciona los
factores de contingencia, la estructura y el comportamiento de la organizacion (Miller, 1986),
indicando que los factores de contingencia son variables independientes y los pardmetros del
disefio son variables dependientes. Dentro de los factores de contingencia propuestos por

Mintzberg (1984) se encuentran once variables, como se observan en la tabla 3.

Tabla 3. Factores y variables de contingencia segun Mintzberg

FACTORES VARIABLES
Antigledad (trayectoria)
Edad y tamafio
Tamafo
Regulacion

Sistema Técnico (tecnologia)

Sofisticacion

Diversidad de mercados

Entorno Estabilidad

Complejidad
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Hostilidad

Propiedad

Poder Necesidades de los miembros

Moda

Fuente: Tomado de Minztberg (1984)

Para complementar estas variables, Minztberg sugiere afiadir cuatro mas, a las que denomina
variables intermedias, siendo estas: Comprensibilidad del trabajo, predictibilidad del trabajo,
diversidad del trabajo y velocidad de respuesta. Dichas variables se encuentran para Minztberg
(1984) entre las variables independientes y las dependientes, que bajo la misma linea de los
estudios realizados por Weber, tanto Galbraith (1973) y Perrow (1970), coinciden en indicar que
dichas variables ayudan a valorar el impacto del entorno sobre la estructura, brindando
informacidn importante para la toma de decisiones, ademas de analizar los procesos internos de la

estructura orientados al entorno.

Del mismo modo Shetty (1972) afirma, que estas variables y las fuerzas del entorno que se
producen por la interdependencia de las mismas, producen mas incertidumbre y dependiendo del
grado de contingencia de la estructura a ciertos factores del entorno, estos se convierten a su vez

en sus propios factores de contingencia (Donaldson, 1996).

Es asi, como la interrelacion de los factores de contingencia con la estructura y el desempefio de
la misma, ha sido el objeto de estudio desde diversas perspectivas, por esta razon se afirma que la
Teoria de la contingencia estructural es positivista, pues hay la suficiente evidencia empirica
evidenciable en andlisis cuantitativos y modelos de investigacion (Donaldson, 1987), para

sustentar sus postulados (Zapata, Mirabal, & Hérnandez, 2009), complementando la idea de
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Donaldson (1996), la teoria de la contingencia estructural, presenta una idea mas realista del
entorno empresarial, en comparacion con las demas teorias organizacionales, dado que la
organizacion no puede tener un buen desempefio en todos los frentes; por tanto, la organizacién
debe ser mas productiva, en aquellos donde su desempefio se ha caracterizado por ser mejor que
otros, a manera de conclusion Shetty (1972), establece que “La mas efectiva organizacion es
aquella que logra adaptarse a los cambios del entorno”, ya que bajo esta teoria, el enfoque de la
organizacion debe estar en correspondencia con el entorno dinamico que la rodea; ya que si bien
las contingencias pueden ejercer cierta influencia sobre la estructura, siempre hay un grado de
decision que se denomina la decision estratégica (Donaldson, 1996) y es la que ejerce mayor

poder en la toma de decisiones.

2.3 CAMBIO ESTRATEGICO

Para Peter Drucker (2001) el mundo de los negocios que conocemos esta cambiando
estructuralmente y muy probablemente, estos cambios sean permanentes. Identificar cuales son
esos cambios, qué los estimula y cuéles son los efectos sera en cierta medida un factor critico

para el estratega.

Bajo la misma corriente y desde que Chandler (1962) introdujo la relacion entre la estrategia y la
estructura que ha sido objeto de estudios empiricos y conceptuales con la finalidad e intencion de
demostrar el grado de relacion entre la estrategia y la estructura, demostrando que la estructura
sigue a la estrategia, por tanto, cualquier cambio en alguna de las variables estructurales es

consecuencia de un cambio estratégico para responder al entorno (Donaldson, 1987).
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En este punto es pertinente establecer una definicion de cambio estratégico y la que més se

adapta es la de Cabrera (2003):

“la variacion a lo largo del tiempo de la alineacion de la organizacion con su entorno,
que surge y responde a las interpretaciones directivas de los acontecimientos externos y/o
internos de la organizacion y a la busqueda de la opcion méas adecuada para tal
realineacion, y que se traduce en el cambio de la mision de la organizacion o la
alteracion de su enfoque para conseguir la vision establecida, propiciando,
necesariamente, una modificacion en el contenido de la estrategia de la empresa y, en

ocasiones, un cambio en los sistemas, las estructuras y/o la cultura de la misma empresa”

Las organizaciones que logran estos cambios estratégicos pueden crear una ventaja competitiva
significativa (1981), mientras que las que no, son vulnerables a la incertidumbre del entorno, ya
que con el tiempo, la estrategia y la estructura se refuerzan mutuamente, eligiendo un
direccionamiento estratégico en correspondencia directa con su estrategia como un todo
coherente (Andrews, Boyne, & Walker, 2006), (Thompson & Strickland, 1992), (Mintzberg H. ,

1994), que lo impulsara hasta alcanzar los objetivos propuestos (Miles & Snow, 1978).

Bajo la idea de Donaldson (1996), la decision estratégica que propicia el cambio, estd
directamente relacionada con los cambios que se realicen para lograr una configuracién entre la
estructura y las contingencias, por tanto los cambios en la estrategia y en la estructura, se reflejan
principalmente en los cambios que como consecuencia realicen los competidores (entorno), por

esta razon los cambios internos dependen directamente de los cambios externos (Miller, 1987).
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Para poder responder a las influencias del entorno dinamico, las estructuras deben adaptarse,
responder, aprender, enfocar y coordinar sus contingencias, por esto las organizaciones que
presentan altos niveles de burocracia que entorpecen la flexibilidad, deberan modificar sus
procedimientos, 0 se estaran arriesgando a la decadencia (Drucker, 2001); lo que por supuesto

obliga a las organizaciones a realizar cambios al interior de ellas.

Pero en muchas ocasiones el cambio no es solo provocado por las fuerzas que genera el entorno
de las organizaciones, en algunas pocas ocasiones los cambios también son generados al interior
de las mismas, dada la voluntad y la necesidad de cambio de quienes la conforman y/o la visién
del estratega lider (Miller, 1986), (Dewar & Hage, 1978), (Dyas & Thanheiser, 1976), pero este
supuesto se da en casos aislados ya que en la mayoria de los casos las fuerzas externas son las
que ejercen mayor presion para la realizacion de los cambios, por lo que este efecto es el mas
habitual, no obstante los cambios como los establece Spreitzer & Rajagopalan (1997), no solo
ocurren en la estructura de la estrategia como tal, sino también pueden presentarse gracias a la

alineacion de algunos de los niveles de la organizacion.

Sin embargo, emprender ese cambio estratégico, es un dilema administrativo, ya que segun
(Chakravarthy, 1982) las organizaciones que tienen diferentes niveles de adaptacion podrian
utilizar diferentes estrategias para que coincida con sus modificaciones estructurales. En relacion
con Miles and Snow (1978), Chakravarthy (1982) argumento que las organizaciones con un alto
nivel de adaptacion exhibirian una estrategia prospectiva dada su estructura organica, mientras
que las organizaciones con un bajo nivel de adaptacion y estructura mecanicista adoptarian una

estrategia defensiva.
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No obstante, dentro de la teoria de cambio estratégico se encuentran muchas perspectivas que

conciben la formulacion estratégica desde distintos enfoques (Venkatraman & Prescott, 1990),

(Miles R. , 1978), como lo establece Cabrera (2003) las de mayor relevancia son: emergente,

negociadora, colectiva, reactiva, visionaria, de transformacion y forma, como se observa en la

tabla 4.

Tabla 4. Perspectivas teoricas del cambio estratégico segun Cabrera

PERSPECTIVA

PLANTEAMIENTOS

Emergente

Establece que la estrategia no la precede una planeacién previa, sino por el

contrario es un proceso gradual en el tiempo.

Negociadora

Considera a la organizacion como un sistema complejo y las decisiones

estratégicas son el producto de negociaciones de las partes que la integran.

La formulacion de estrategias esta influenciada por las ideologias, creencias y

Colectiva
valores gque hacen parte de la cultura organizativa.
Considera que la formulacion estratégica es un producto de las presiones del
Reactiva
entorno y es la reaccién a los cambios exteriores.
Hace referencia al pensamiento estratégico, valoracién del entorno y bajo los
Formal
preceptos de la planeacion estratégica.
Las decisiones que se toman son el producto de la vision del lider sobre el
Visionaria futuro de la organizacién y es en quien reposa mentalmente la estrategia como
tal.
De Indica que la formulacidn estratégica es un proceso eventual y solo ocurre por

transformacion

un periodo de tiempo.

Fuente: tomado y adaptado de (Cabrera, 2003)
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De tal forma, que la integracion del enfoque estratégico que la organizacion adopte es
fundamental para la consecucion del cambio estratégico, dada la relacion estrecha entre
estrategia, estructura y entorno propio de cada una (Hall & Saias, 1980), (Fredrickson, 1986),
(Russo, 1991), (Cabrera, 2003), ya que para Fombrun (1986) la integracion de las fuerzas
internas es una parte integral de la transformacion organizacional o cambio, sin embargo las
organizaciones se resisten al cambio incluso cuando el entorno trata de extinguirlas, por eso como
consecuencia del cambio en la organizacion, se presenta un “Momentum” en la adaptacion al

mismo (Miller, 1980).

Este Momentum, es aquel lapso en donde las variables internas de la empresa se reconfiguran en
busca de un ajuste entre ellas; sin embargo, éste tiende a liderar en algunas ocasiones en exceso la
estructura (Miller, 1986) y las variables para la toma de decisiones, donde la descentralizacion se
puede fragmentar, la centralizacién puede llevar a la autocracia, esta Ultima, entendida como la
concentracion del poder y la toma de decisiones en una sola persona, por tanto, dado este
escenario, los inicios de formalizacion y rutinas pueden llevar a una burocracia, produciendo que
los individuos pierdan libertad sobre la realizacién de las tareas rigiéndose por parametros ya

establecidos de forma obligatoria (Webber, 1922).

Entonces, asi como la estructura sigue a la estrategia (Chandler, 1962), esta a su vez tiende a
restringir la estructura y viceversa (Miller, 1980), llevando esta relacién a ser determinante en
épocas de cambio, por eso durante este Momentum se necesita una frecuente y alta proporcion de
ejecucion de las variables, en razén a que la adaptacion comprende una realineacion de las
variables (estrategia y estructura), ya que para Fombrun (1986), la estructuracién puede ser
interpretada como un proceso envolvente que resuelve en cierta medida las contradicciones entre

los resultados y las actividades mandatorias por el cumplimiento de metas, provocando dos tipos
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de fuerzas: las fuerzas que provocan una convergencia entre los niveles de la estructura y las
colectividades y las fuerzas que estimulan la construccion de las contradicciones entre las
colectividades, induciendo un rechazo al cambio; sin embargo, si como resultado del cambio la
estructura se centraliza y se formaliza en exceso, la implementacion de estrategias es cada vez

més compleja e impide la adaptabilidad de la organizacion (Rapert & Wren, 1998).

Esta adaptacion al cambio puede variar dependiendo de cada organizacion, asi por ejemplo
pueden ir desde los 18 meses hasta los 20 afios (Miller, 1980). Este periodo tiende a terminar en

una revolucion solo bajo ciertas presiones significativas a saber:

e Cambio en el poder: provoca nuevas ideologias y estrategias organizacionales.
e Desempefio deteriorado: induciendo a aplicar soluciones urgentes, este también puede ser
causado por una lenta adaptacion; sin embargo se puede perder en gran medida el

desempefio de la organizacion.

Por tanto el mundo moderno involucra un nimero creciente de contradicciones aparentes y las
organizaciones deben ser flexibles a las exigencias del ambiente, confiando en la capacidad de
innovacion de las personas que la conforman y utilizando sus propias experiencias para planificar

a largo y corto plazo, siendo flexibles y receptivas a su entorno (Drucker, 2001 ).

2.4 AJUSTE

Asi como se debe buscar un cambio estratégico para la alineacion de la estructura y la estrategia,

cualquier falta de coincidencia entre la estrategia y la estructura dara lugar a la ineficiencia
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(Donaldson, 1987), lo que significa un grado de desempefio menor que en ultimas termina

afectando el rendimiento (Chandler, 1962), (Child, 1975).

Del mismo modo, esa alineacion o ajuste hace referencia a la alineacion eficiente de los recursos
y capacidades organizacionales con las oportunidades y amenazas del entorno (Andrews, Boyne,
& Walker, 2006), (Bourgeois, 1980), (Schendel & Hoffer, 1979) en correspondencia entre un
conjunto de dimensiones tedricas. Su papel en la literatura de la teoria organizacional es
importante desde dos puntos de vista diferentes. EI primero es el descriptivo-perspectivo que
especifica la existencia de las relaciones entre un conjunto de variables tedricamente relacionadas
sin ninguna vinculacion explicita al rendimiento (Ogollah & Bolo, 2012 ). En segundo lugar esta
la perspectiva-normativa que desarrolla un vinculo explicito entre la co-adaptacion y el

rendimiento de la organizacion (Venkatraman, 1990).

No obstante, estas adaptacion indica el grado de congruencia propio del concepto de estrategia
(Venkatraman, 1990), asi como el grado de centralizacion, formalizacion o especializacion,
encontrando aquellos factores que generan contingencia y aquellos donde la estructura necesita
ajustarse (Donaldson, The normal science of structural contingency theory, 1996). Siendo este
ajuste -fit-, una condicion entre las variables estructurales y ambientales para mejorar la eficacia y

eficiencia del rendimiento organizacional (Escobar & Lobo, 2001).

Tanto la estrategia como los medios adoptados para el logro de ella, deben permanecer en
equilibrio producto de la interrelacion con las variables externas (los clientes, competidores,
innovaciones tecnologicas, poderes publicos, proveedores, etc.) (Doty, Glick, & Huber, 1993) y
la empresa en si misma, con el fin de buscar el ajuste estratégico necesario (Grant, 1996), dado lo

anterior, cuando una empresa cambia o plantea una nueva estrategia, al mismo tiempo esta en la
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busqueda de ese ajuste que le permitira integrarse con el entorno y las variables propias al interior

de cada una (Ogollah & Bolo, 2012 ).

Es asi como Mullins & Cummings (1999) establecen que el ajuste se encuentra en el contenido
de la estrategia, entendiéndose ésta, en términos de los mercados a los cuales se orienta, las
tecnologias que utiliza y el tipo del cliente al cual le sirve y de este modo generar cambios en las
estructuras y la cultura en si misma de la organizacion (Donaldson, 1987).Es asi como la teoria
de ajuste, establece que éste, se puede presentar entre varias variables y uno 0 méas aspectos de la
estructura que afectan de manera positiva 0 negativa el desempefio (Donaldson, The normal

science of structural contingency theory, 1996)

Venkatraman (1990) coincide con Donaldson (1996) en afirmar que hay tres modelos de ajuste
con derivaciones tanto empiricas como tedricas, identificando tres modelos, estos son:
o De efecto: Solo especifica en los principales efectos en los que se podria llegar a incurrir.
e General: Plantea hipoétesis de la interaccion de los efectos, pero enfatiza en la similitud y
nivel de configuracion de las variables independientes.

e Funcional: Plantea hipdtesis sobre la existencia de un posible bloqueo o efectos sustitutos.

Por su parte Drazin y Van De Ven (1985) e livary (1992), establecen tres tipos de ajuste o fit a

saber:

e De interaccion: donde la consistencia organizativa se alcanza por la interaccion de
maultiples parejas de factores organizativos y ambientales distintos.

e De Seleccion: donde la congruencia entre estructura y contexto se alcanza por seleccién
natural de la direccion, donde los equipos directivos que no se adapten pueden ser

sustituidos por otros.
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e De sistemas: se presenta consistencia interna entre mdltiples factores estructurales y

contingencias ambientales de un lado, y el rendimiento organizacional por el otro lado.

Segun Donaldson (1996) (2006), las organizaciones que logran ajustarse a su entorno tienen un
mayor rendimiento, por esto, el foco de la teoria de la contingencia esta en ajustarse al encontrar
las necesidades del entorno para el resultado de sus actividades, ya que los desajustes causan

cambios estructurales (Doty, Glick, & Huber, 1993) .

Sin embargo el proceso de ajuste en muchas ocasiones no puede darse de forma radical, sino
suele decantarse por ajustes incrementales y paulatinos, dada la limitacion de actuar ante
situaciones apremiantes (Cabrera, 2003), por esto, quienes estan a cargo de la estrategia deben
realizar ajustes en el menor tiempo posible ante estas situaciones, ya que la inmediatez del
impulso directivo hacia el cambio radical se restringe por el entendimiento, apropiacion y la
capacidad de actuar de la organizacion (Donaldson, 1987). Sin embargo es importante mencionar
que el nivel de reaccion ante los cambios y de ajuste en empresas pequefias es mas alto que en
firmas grandes (Venkatraman, 1990), dado que el tamafio y la adaptacion de los individuos es

mucho mas facil, gracias a la integracion de los factores internos (Mintzberg H. , 1994).

Finalmente tanto el cambio estratégico y el ajuste, son procesos que hacen parte de las
transformaciones continuas que deben dar las organizaciones hoy en dia en aras de responder a
las expectativas y exigencias de un entorno que la rodea, logrando un equilibrio tanto interno

como externo a la misma organizacion.
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3. DISENO ORGANIZACIONAL

3.1 GENERALIDADES

La relacion del disefio de la estructura con su desempefio, ha sido objeto de numerosos estudios
empiricos que tratan de comprender las interrelaciones de la estructura con las distintas variables
que pueden afectar su desempefio (Marin, 2012), (Rico & Fernandez, 2002), (Chanon, 1973),
(Donaldson, 1996), (Pugh, 1973), ya que la configuracion de una estructura que se adapte a los
cambios para responder a las exigencias del entorno, le permitird a la organizacion tener un

mayor desempefio frente a sus similes (Drucker, 2001 ).

Sin embargo el disefio de la estructura organizacional, también implica el establecimiento del
direccionamiento estratégico para el cumplimiento de la funcion sustantiva de la organizacién y
su posicionamiento estratégico (Galbraith J. R., Designing complex organizations, 1973), (Miles
& Snow, 1978) (Miller, 1986). De este modo y como lo establece Shetty (1972) la estructura de
la organizacion es producto de muchas fuerzas: los gerentes, el entorno, subordinados y en las
tareas donde estas fuerzas interactlan en un sistema complejo, variando de acuerdo a las
condiciones de cada organizacién, por tanto no hay un Gnico modelo de estructura aplicable

generalizado (Burns & Stalker, 1961), (Donaldson, 2006).

3.2 PARAMETROS DE DISENO

Para establecer el disefio organizacional es necesario, considerar tres elementos basicos de
analisis, denominados parametros de disefio. A pesar de existir una amplia discusion empirica y

teorica sobre ellos (Fombrun, 1986) (Miles & Snow, 1978) (Minztberg, 1984) (Doty, Glick, &
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Huber, 1993), (Lorsch & Lawrence, 1981), (Rapert & Wren, 1998), se pueden agrupar en tres:

complejidad, formalizacion y centralizacion al nUmero de posiciones ocupacionales que tienen

los empleados dentro y fuera de la empresa.

Complejidad: es la diferenciacion organizacional, entendida como el grado de division del
trabajo y la diversificacion interna, ésta Gltima a su vez, se divide en dos, la
diversificacion horizontal, que se refiere a la definicion funcional por é&reas de
responsabilidad; también conocido como la departamentalizacion de Mintzberg (1984); la
diversificacion vertical, hace referencia a los niveles de jerarquia o autoridad (Marin,
2012).

Formalizacién: es el nivel en el que las decisiones y el trabajo (relaciones) son
establecidos por reglas formales, politicas estandarizadas y procedimientos (Rapert &
Wren, 1998), permitiendo el control organizacional (Marin, 2012).

Centralizacion: Es la focalizacion de las decisiones de autoridad y control en una
organizacion (Rapert & Wren, 1998), sin embargo la delegacion de autoridad en niveles

inferiores, implica una descentralizacion en la estructura (Marin, 2012).

Es asi, como bajo el marco de la teoria de la contingencia estructural, el disefio organizacional

busca el ajuste entre las variables del disefio (estructura) (Bourgeois, 1980) con las influencias

del ambiente que afectan las estrategia y por ende a la estructura (Chandler, 1962) (Miller, 1986).
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3.3 MODELOS DE DISENO ORGANIZACIONAL

3.3.1 MODELO DE DISENO ORGANIZACIONAL DE MINTZBERG

En su obra, “La estructuracion de las organizaciones” Mintzberg (1984), establece que los
factores de contingencia orientan el disefio de la estructura de una forma determinada; del mismo
modo afirma que hay cuatro factores de contingencia que se agrupan en edad y tamafio, sistema

técnico, entorno y poder (Miller, 1986), propios de cada organizacion.

De esta forma establece a su vez que hay nueve parametros de disefio organizacional, que se

agrupan en 4 tipos (Lopez, 2011), como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5. Pardmetros del disefio segiin Mintzberg

Grupo Parametro de disefio
Especializacion de la tarea
Disefio de posiciones Formalizacion del comportamiento
Capacitacion y adoctrinamiento
Disefio de Agrupamiento de unidad
superestructura Dimensién de la unidad
Disefio de . e
. Sistemas de planificacion y control
encadenamientos . o\
Dispositivos de enlace
laterales
Disefio de sistema de Descentralizacion vertical
toma de decisiones Descentralizacion horizontal

Fuente: Lopez (2011)

Bajo esta misma idea, Mintzberg (1984), introduce una estructura formal para disefiar puestos de
trabajo, especificar las actividades a realizar en cada ocupacion y agrupar las tareas similares, asi
como las relacionadas con los departamentos, que a su vez son contenidos en unidades mayores
de acuerdo con su especializacion, similitud o vinculacion de procesos y funciones (Lopez,

2011), lo anterior recibe el nombre de departamentalizacion. Estableciendo un esquema llamado
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la tecnoestructura, la cual es dividida en las siguientes partes constitutivas: apice estratégico,
linea intermedia, tecno estructura, staff de apoyo y nucleo de operaciones (Gonzales &

Codagnone, 2010), como se observa en la figura 2.

Apice
estratégico
) Staff
Tectios Linea de
estructura intermedia apoyo

Nucleo de operaciones

Figura 2. Tecnoestructura de Mintzberg

Fuente: Tomado de Mintzberg (1994)

Segun Mintzberg (1984):

“...la tecnoestructura puede funcionar en toda la escala jerarquica. En los niveles
inferiores de la empresa de fabricacion, los analistas normalizan el flujo de trabajo de
operaciones programando la produccion, llevando a cabo estudios de métodos y tiempos
sobre el trabajo de las operaciones, e instaurando sistemas de control de calidad. En los
niveles intermedios, intentan normalizar el trabajo intelectual de la organizacion
(preparando a los directivos medio, por ejemplo) y realizar estudios de investigacion de
operaciones sobre las tareas informativas. Actuando de acuerdo con el apice estratégico,
disefian sistemas de planificacion estratégica y desarrollan sistemas financieros para

controlar los objetivos de las unidades principales” (p.56).
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Finalmente Mintzberg (1984), identifica cinco tipos de configuracion organizacional (Simple,
burocracia mecanica y profesional, forma divisional y adhocracia) (Marin, 2012), estableciendo
que las organizaciones que se aproximen a alguno de estos tipos, seran mas eficientes (Doty,

Glick, & Huber, 1993), como se observa en la tabla 6.



Tabla 6. Tipos ideales de configuracion organizacional segun Mintzberg (1984)
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. . . . Burocracia Estructura .
Tipo Estructura Simple Burocracia Maquinal . L Adhocracia
profesional divisional
Mecanismo de S Normalizacion de los | Normalizacion de las | Normalizacion de .,
o Supervision directa . - Adaptacion mutua
coordinacion procesos de trabajo habilidades resultados
Staff de apoyo (en la
Parte adhocracia
fundamental - i , . . . ini iva: i
Apice estrategico Tecnoestructura Nucleo de operaciones | Linea media admlnlstratl\{a, junto
en la con el Ndcleo de

organizacion

operaciones en la
adhocracia operativa)

Formalizacion Dispositivos de
S nl ructur
diversificacion V. y H., ., € a}cej, estructura
agrupaciones _ Agrupacion a base | organica, o
| generalmente Preparacion, de mercado | descentralizacion
Principales N ializaci6 i i
! p Centralizacion, estructura | funcionales, espguallzauon sistema select_lva_l, 3
parametros de oradnica centralizacion vertical horizontal del puesto, | de control del | especializacion
disefio g L y descentralizacion rendimiento, horizontal del puesto,
descentralizacion . : N -
horizontal limitada vertical y horizontal. descentralizacion | preparacion,
lanificacion dé vertical limitada. agrupacion basada en
gcciones la funcién y el
: mercado.
Vieja grande Vieja, con | Entorno complejo
Joven, pequefia, sistema regulédora sistema{ mercados dindmico; joven
técnico  poco  sofisticado, | acnico ’ no Entorno complt_ejo y | diversificados (especialmente en la
Factores de entorno sencillo y dindmico, | automatizado, entorno e:stal_ale, sistema (proglqctos 0 a_dhocrama opergtlv_a),
. . - . - técnico no regulador y | servicios sistema técnico
contingencia posibilidad de fuertes ansias | simple y estable, control . .
q der del di L | externo escasa carente de | particulares, sofisticado y a
e poder del director general, - fluencia entorng | Sofisticacion. directivos medios | menudo automatizado
escasa influencia de la moda. simple v estable ansiosos de | (en al adhocracia
pley ' poder). administrativa).

Fuente: Tomado y adaptado de Mintzberg (1984)
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3.3.2 MODELO ORGANIZACIONAL DE BURTON Y OBEL

En el contexto del libro “Strategic organizational diagnosis and design: the dynamics of fit”,
Richard Burton y Borge Obel (2004), establecen el modelo de la Multicontingencia estructural,
apoyandose en algunos trabajos de disefio organizacional, por citar algunos (Miles & Snow,
1978), (Minztberg, 1984), (Galbraith J. R., 1973), (Galbraith J. , 1995), (Miller, 1986), (Nadler &
Tushman, 1999); Este modelo trata de evaluar las implicaciones normativas del analisis
descriptivo de la teoria organizacional (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and
design: The dynamics of fit, 2004), indicando que la estructura organizacional depende de

maltiples dimensiones de acuerdo al contexto de la situacion de cada una.

Bajo esta misma idea, los autores establecen que un efectivo y eficiente disefio organizacional
debe proveer un buen ajuste entre los factores de diagndstico y las propiedades del disefio
(también llamadas posibles recomendaciones de disefio), con la estructura de la organizacion
(Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004). La
interrelacién entre los factores de diagnostico y las propiedades del disefio se dan gracias a una
serie (mas de 500) de reglas tipo “if-then”, que relacionan los factores de contingencia a saber:
tamafio, tecnologia, estrategia, entorno, clima organizacional, tipo de propiedad, con la

administracion de las posibles recomendaciones de disefio.

Dado que para lograr el disefio ideal, es necesario que el conocimiento se ajuste a través de las
dimensiones del disefio (Burton, Obel, & Laurdisen, 2002) y teniendo en cuenta que la idea de

ajuste se vincula con el éxito o eficacia de la organizacion, de manera que a mayor grado de
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ajuste entre sus distintos componentes, mayor es su eficacia en la consecucion de los objetivos

(Guerras & Montoro, 2009), Burton y Obel incorporan una taxonomia de ajuste asi:

e Ajuste de contingencia: Esta asociado con las reglas “if then” que relacionan los factores
de contingencia con los parametros de disefio (Burton & Obel, Strategic organizational
diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004).

e Ajuste estratégico: Se relaciona con los factores estratégicos que responden a las
preguntas de tipo “if”’, para tener sentido en un todo conjunto (Burton & Obel, Strategic
organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004) , por tanto se requiere que
la organizacion internamente sea consistente (Chandler, 1962).

e Ajuste de disefio: se refiere al ajuste entre las posibles recomendaciones del disefio
(Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit,
2004), este tipo de ajuste también se asocia con el de “equifinalidad” (Doty, Glick, &
Huber, 1993).

e Ajuste total: Es el mas dificil de lograr, pues involucra los tres anteriores, dado que cada
interrelacion en los factores de contingencia puede conducir a mas de una recomendacién

del disefio.

Bajo el mismo marco de este modelo, Burton y Obel (2004) establecen tres criterios para valorar
el ajuste: eficacia, eficiencia y viabilidad o supervivencia. Esquematizando el modelo como se

muestra en la figura 3.
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DIAGNOSTICO YAJUSTE

ESTRATEGICO AJUSTE DE DISENO

Liderazgo y estilo de gestion e e idad

sy copusdadesdeha Centmzacon
Tamario y capacidades de habilidad Ajuste de contingencia o
i { Coordinacién y control
/ \

\ trategi /
X —— 4 o -4

CRITERIOS DE
AJUSTE

Efectividad
Eficiencia
Viabilidad

Figura 3. Diagnostico estratégico de la organizacion y disefio del ajuste

Fuente: Tomado de Burton y Obel (2004)

Finalmente, Burton y Obel (2004) establecen ocho tipos de configuracién organizacional,
teniendo como base los propuestos por Mintzberg (1984), indicando que la configuracion
especifica el principio general de la division del trabajo, priorizando tareas entre subtareas y la
coordinacion de las mismas, pues son el fundamento para la toma de decisiones y la
comunicacion entre unidades (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The

dynamics of fit, 2004), estos son:

e Configuracion simple: consiste en un gerente e individuos, se caracteriza por tener una
baja especializacion en las actividades y no hay jefes de unidades definidos.

e Configuracion funcional: ésta tiene mas niveles verticales, mas especializacion horizontal
que una de tipo simple. Los departamentos son creados de acuerdo con la especializacion
de las actividades de la empresa, para el uso eficiente de los recursos, lo que implica una
menor coordinacion de las funciones; sin embargo las configuraciones de este tipo tienden
a necesitar a medida que el volumen de productos y clientes aumenta, mas flexibilidad e

innovacion.



41

Configuracion por divisiones: es caracterizada por subunidades agrupadas en relacién con
los productos, mercados y clientes a los cuales se dedica la empresa, dando mayor
autonomia a cada unidad en relacion con una configuracion funcional. Estas unidades a su
vez, pueden tener la configuracion que deseen, lo cual la convierte en una configuracion
adecuada para empresas que se dedican a distintos negocios. No obstante, a medida que el
nimero de proyectos se incrementa, la coordinacion horizontal a través de los
departamentos se vuelve dificil de manejar.

Configuracién matricial: esta configuracion introduce el modelo de doble jerarquia e
incorpora la esencia de la configuracion funcional y una configuracién por divisiones en
una sola organizacién simultdneamente. Las configuraciones de este tipo que solo poseen
un departamento son denominadas configuracion de proyecto. Sin embargo en las
organizaciones de este tipo ocurre un fenéomeno denominado “efecto gelatina”, el cual
establece que a lo largo de la matriz cualquier elemento que sea modificado, afecta a toda
la organizacion, simulando un efecto rebote.

Configuracion Ad Hoc: es un extremo de la configuracion matricial, con solo un
departamento. Los miembros de la organizacion son temporales, ya que se conforma por
proyectos y su duracion depende de la duracion del proyecto, por lo general todos sus
miembros son un grupo de expertos que estan en el mismo nivel, sin ningin jefe. Esta
configuracién es descentralizada y no hay procedimientos formales establecidos, por tanto
este tipo de configuracion no es muy estable.

Red virtual: este término se refiere a las distintas variaciones organizacionales. Como lo
define DeSantis, Staudenmayer, & Wong (1999), esta configuracion es una configuracion

donde una importante parte de unidades o empleados estan espacialmente separados y
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operan de forma asincronica. Este tipo de configuracion puede brindar una relacion mas
cercana con losclientes y proveedores.

e Configuraciones internacionales: Como los establecen Barlett & Ghoshal (1989), existen
cuatro tipos de configuracién: multinacional, global, internacional y transnacional, con
ciertas acracteristicas a saber:

o Multinacional: es descentralizada, autosuficiente a nivel nacional, enfocada en
separar el mercado local para guardar su know how en una shbunidad a nivel
nacional.

o Global: es centralizada, su know how se encuentra en la parte superior de la
configuracién, este tipo de configuracion opera igual que una de tipo funcional.

o Internacional: es un disefio hibrido, ya que algunas de las actividades estan
centralizadas y otras no, la estrategia apalanca las capacidades, el conocimiento es
transmitido desde la parte superior hacia a las subunidades.

o Transnacional: es un disefio complejo, los bienes y capacidades estan dispersos y
son independientes y especializados, las unidades nacionales estan integradas por
todo el mundo. EI conocimiento es desarrollado y compartido a través de todas las

unidades alrededor del mundo.

Bajo el contexto de este modelo, se puede decir que Burton y Obel (2004) logran integrar las
contingencias y los parametros de disefio a fin de lograr un ajuste total, brindando la oportunidad

de obtener un diagndstico de la organizacion mas realista al contemplar multiples variables.
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3.3.3 MODELO ORGANIZACIONAL DE HALL

En su libro “Organizaciones: estructuras, procesos y resultados” Hall (1996), hace un recorrido
por la literatura del disefio organizacional, estableciendo de forma sistematica la relacion
existente entre estructura y los procesos organizacionales, desde un enfoque dinamico para las

organizaciones.

Muestra una revision de la literatura, en relacion con la taxonomia de las organizaciones y hace
énfasis en los trabajos realizados por Mintzberg (1984), Pugh et. al (1973) y Hinings (1969). Para
posteriormente establecer que la estructura es un resultado de factores internos y externos, que
desempefia tres funciones basicas: para alcanzar los objetivos organizacionales, minimizar las

diferencias entre sus miembros y para ejercer poder (Hall R. , 1996).

Retoma los conceptos los trabajos de Weber (1922), Burns & Stalker (1961), Hage (1965), y
Lawrence and Lorsh (1981), para establecer ciertos elementos que deben ser tenidos en cuenta
para el disefio de la estructura (burocracia, nUmero de personas que la conforman, insumos y las
discrecionalidad para la toma de decisiones) (Hall R. , 1996); del mismo modo establece cuatro
factores que hacen que las organizaciones y por ende su estructura, adquieran un diferenciador
frente a otras, convirtiéndolas en Unicas, estos factores son: Tamafio, Tecnologia, Ambiente vy el
factor del cambio estratégico de seleccion, dichos factores se interrelacionan entre si para lograr

combinaciones Unicas (Hall R. , 1996).

Adicionalmente, Hall (1996) analiza la estructura en razén a los procesos organizacionales como
fundamentales, afirmando que hay una estrecha conexién entre la estructura y los procesos
organizacionales, ya que la estructura define los limites iniciales de la relaciones de poder. Por

tanto y retomando el concepto de Weber (1922), establece que el poder es un fendmeno de
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relacion reciproca entre las partes involucradas y que cada una de ellas depende de la otra,
adicionalmente, indica que las relaciones de poder se desarrollan y luego alteran los acuerdos

estructurales existentes (Hall R. , 1996).

Del mismo modo indica que el poder en las organizaciones no se presenta en una unica forma,
que este puede variar de acuerdo al tipo de relacién, de forma unitaria, pluralista (Burrell &
Morgan, 1979) y radical (1922). Retomando el concepto de Weber (1922) asi mismo indica que

el poder presenta una clasificacion interna asi:

e Poder: Fuerza o cohesion, para que alguien haga algo que no lo haria por voluntad propia,
presentando una tipologia interna: Coercitivo, legitimo, referente y experto.
e Autoridad: Forma de poder que no implica, sino una suspension de juicio, esta a su vez

presenta tres tipos: autoridad, carismatica y legal.

Bajo esta misma idea, Hall (1996) plantea que uno de los resultados que puede ejercer cualquier
tipo de poder es el conflicto; Sin embargo indica que es un factor fundamental para la asignacion

interna de recursos (Hall R. , 1996).

Dentro de las aspectos que conforman el poder (Etzioni, 1965), se establece que el liderazgo
involucra una o méas formas de poder y que éste puede ejercerse desde una posicion legitima de
autoridad o expertisimo o puede nacer como una forma de poder referente (Hall R. , 1996). Sin
embargo el liderazgo se distingue del poder porque el primero, supone influencia, dado que se
presenta un cambio en las preferencias, mientras que el poder mantiene las preferencias en
suspenso (Etzioni, 1965). Pero el liderazgo se puede ver afectado por distintas situaciones
especificas a las que se puede ver enfrentado, como las caracteristicas de los individuos

involucrados y la naturaleza de las relaciones con los subalternos (Hall R. , 1996).
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No obstante, el lider implica la integracion de varias virtudes como: carisma, inteligencia, vision,
capacidad de unidad, entre otros, Segun el autor se presentan dos tipos de liderazgo; el autoritario
y el de respaldo, sobre este Gltimo se indica que las decisiones no son rutinarias, por tanto la toma
de decisiones no puede estandarizarse y conlleva mayor tiempo, de modo que los subalternos

entren en un proceso colectivo (Hall R. , 1996).

Por esta razon y dentro del marco del proceso de toma de decisiones, la comunicacién es el
elemento determinante, Hall (1996) lo define como un proceso de relacidn entre un emisor y un
receptor, desarrollando una taxonomia de acuerdo a las influencias y el contexto en que se

pueden presentar de acuerdo a la tabla 7.

Tabla 7. Tipos de comunicacién

Contexto Tipo Influencias en la transmision

Independiente de la Fendmenos cognoscitivos,
o Interpersonal i
organizacion reglas y normas sociales

Papeles y normas
Interpersonal organizacionales y normas
sociales aplicables

Dentro de la organizacion Relaciones
interdepartamentales, efectos
agregados del intercambio de
informacion

Interunidad

Relaciones entre las

Interoganizacional .
organizaciones

Externa a la organizacién

Organizacional — ambiental Componentes ambientales

Fuente: Adaptado de Hall (1996)

Empero, el autor sefiala que los sistemas de comunicacién pueden presentar tres tipos de
problemas: omision, distorsion y sobrecarga (Hall R. , 1996), sin embargo, también establece
que los sistemas de comunicacion pueden cambiar dado los avances en sistemas tecnoldgicos de

comunicacion y los cambios y las innovaciones pueden contribuir a mejorar estos sistemas.
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En razdn a la concepcion de este modelo, de las organizaciones bajo un contexto dinamico, la
evolucion de los distintos factores del entorno obliga a las organizaciones a cambiar; sin embargo
las organizaciones presentan cierto grado de resistencia que el autor retoma de Katz y Khan

(1966):

e Lasobredeterminacion de las organizaciones

e El determinismo local al interior de las organizaciones.

e Lainercia individual y de grupo.

e Laamenaza a los grupos ocupacionales dentro de la organizacion.
e Laamenaza directa a los centros de poder de la organizacion

e Amenazas de los participes del poder

En este mismo sentido, define la innovacion como un proceso convergente de las siguientes
caracteristicas: costo, retorno sobre la inversion, eficiencia, riesgo, comunicabilidad,
compatibilidad, complejidad, status cientifico, ventaja relativa percibida, punto de origen,
terminabilidad, reversibilidad, compromiso, relaciones interpersonales, caracter publico vs
caracter privado, susceptibilidad a modificaciones posteriores, capacidad de la puerta de entrada e
innovaciones en la puerta de entrada (Hall R. , 1996). En este mismo sentido, menciona las

siguientes caracteristicas de la innovacion:

e Alta complejidad en el entrenamiento profesional de los miembros.
e Alta descentralizacion del poder.
e Baja formalizacion.

e Baja estratificacion en la distribucion diferencial.

Un bajo énfasis en volumen de produccion
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e Un bajo énfasis en eficiencia en el costo de la produccion o servicio.

e Un alto nivel de satisfaccion en el trabajo

Finalmente, Hall (1996) por medio de estudios de distintas organizaciones en diferentes
contextos, establece las posibles relaciones e influencias que puede presentar la organizacion a
causa del ambiente. En primera medida acoge la definicion de ambiente de Hawley (1968), donde
establece que son “fodos los fenomenos que son externos que real o potencialmente afectan, a
la poblacion bajo estudio” (p. 330), para luego reafirmar las dimensiones del entorno (Hall &
Saias, 1980): tecnoldgicas, legales, politicas, econémicas, demogréficas, ecoldgicas y culturales.
Teniendo en cuenta las influencias de las dimensiones sobre la estructura, se afirma que las
percepciones que las personas tengan sobre el entorno son influidas en gran medida por la

posicién que ocupan dentro de la estructura de la organizacion (Hall R. , 1996).

En este mismo sentido, desarrolla un analisis sobre las relaciones interorganizacionales que se

pueden presentar, indicando tres niveles de analisis asi:

e Relacion interorganizacional o relacion bivalente o de pares: se caracteriza porque se
puede seguir el impacto de los cambios (Ven & Andrew, 1980), ya que esta relacion
afecta las otras relaciones de pares dentro del conjunto.

e Relacion interorganizacional de conjunto: grupos de organizaciones formadas en una
lianza con un proposito limitado (Aldrich, 1979).

¢ Red interorganizacional: son todas aquellas organizaciones que se vinculan de manera

efectiva, haciéndolas més exclusivas.

Dentro del contexto de las relaciones interorganizacionales, se establecen los procesos de

interaccion, como procesos de comunicacion al interior de la organizacion, siendo las posibles
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formas de estructuracion: formalizacién de la comunicacién, estandarizacion de la interaccion,

importancia, frecuencia, reciprocidad, poder, cooperacion, conflicto, solucion del conflicto y

coordinacion (Hall R. , 1996).

Lo anterior con el fin de valorar la efectividad de la organizacion por medio de indicadores y

modelos como se muestra a continuacion (Hall R. , 1996):

e Indicadores:

o

o

Obijetivos

Condiciones para adquirir y utilizar recursos suficientes

Personal y clientes satisfechos

Existencia de un acuerdo sobre lo que se hace entre miembros y no miembros.

Interés de la comunidad por la funcion misional de la organizacion.

e Modelos:

o

Introduccion al modelo de contradiccion: plantea que el nivel de efectividad varia
dependiendo los objetivos que busca, la variedad de recursos que desea, la
variedad de miembros dentro y fuera de la estructura.

Modelos de la efectividad organizacional:

» Modelo sistema — recursos: son las variables relacionadas con la
efectividad organizacional, que pueden ser ordenadas de acuerdo a una
jerarquia determinada.

= Modelo de objetivo: como lo establece Etzioni (1965), el grado por el que
las organizaciones alcanzan los objetivos; sin embargo cuando se detecta
maultiples objetivos y algunos de ellos antagonicos entre si, el modelo

puede presentar un grado de dificultad representativo.
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Modelo de satisfaccion de los miembros: se fundamenta sobre los juicios
individuales o de grupo, en relacién con la calidad de la organizacion.
Modelo de la funcién social: se basa en el beneficio que trae la

organizacion a la sociedad.

o Modelo de contradiccion: es el planteamiento final del autor, después de una

extensa revision literaria y un diverso analisis de la organizacion bajo diferentes

contextos, se puede decir que es la conclusion de su postulado el cual se compone

de las siguientes proposiciones:

Las organizaciones enfrentan multiples restricciones ambientales y ademas
en conflicto.

Las organizaciones tiene objetivos multiples y en conflicto

Las organizaciones tienen mdltiples constituyentes, externos e internos
y en conflicto.

Todas las organizaciones tienen mdultiples estructuras de tiempo en

conflicto.

Después de esta revision por el postulado de Hall (1996), que reconfirma la dependencia

absoluta que la organizacion tiene con su entorno, como lo han afirmado otros autores, por citar

algunos (Aldrich, 1979) (Andrews, Boyne, & Walker, 2006) (Bourgeois, 1980) (Burns & Stalker,

1961) (Burton, Obel, & Laurdisen, 2002) (Chanon, 1973) (Donaldson, 1996) (Child, 1975)

(Doty, Glick, & Huber, 1993) (Galbraith J. , 1995) (Marin, 2012) (Lorsch & Lawrence, 1981)

(Miller, 1986) (Mintzberg H. , La estructuracion de las organizaciones, 1984) (Pugh, Child, &

Hickson, 1963), se puede decir que las decisiones se toman al interior de las organizaciones
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dentro de un contexto determinado, por tanto la labor de las organizaciones es orientar estas

condiciones ambientales a su favor.

3.3.4 MODELO ORGANIZACIONAL DE WATERMAN

En su articulo titulado “Structure is not organization”, en compafiia de Thomas J. Petters y
Julien R. Phillips, Robert Watterman (1980), se analiza la relacion entre las estructura y la
organizacion por medio de consultores en el &rea, encontrando insatisfaccion en las técnicas que
actualmente se encontraban vigentes (1977) para el ajuste entre estos aspectos, ya que no

presentaban alternativas Utiles para los disefios estructurales que se requerian.

En atencién a estos estudios Watterman (1980), indica que si bien como lo establece Chandler
(1962) “La estructura sigue a la estrategia”, por lo general la estrategia no determina un solo tipo
de estructura para ejecutarla. Asi mismo establece que en razon a los estudios realizados
previamente por Pettigrew (1979) y Minztberg (1975), es poco probable que la estructura pueda
cambiar la organizacién para mejorar, siendo una de las funciones principales del gerente la de

integrar las fuerzas sociales en la organizacién para adaptar y guiar los valores de la misma.

Por lo anterior Watterman (1980) establece que es casi imposible que bajo entornos complejos la
estructura organizacional sea la herramienta que lidere la organizacion con los mejores efectos,
ya que compite bajo maltiples y complejas demandas, teniendo como consecuencia que la toma

de decisiones no puede ser completamente racional.

Teniendo en cuenta que las organizaciones deben aprender a construir capacidades para una

rapida y flexible respuesta (Mintzberg H. , 1984); y que el cambio de la productividad
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organizacional no es solamente de la estructura, sino por el contrario, el cambio en la efectividad
organizacional es una combinacién entre: estructura, estrategia, sistemas, estilo, habilidades,
personal y los objetivos superiores, Watterman (1980) denomind esta combinacion como el
modelo de las 7 — S (por sus siglas en inglés: structure, systems, style, skills, staff, strategy and

superordinate goals), cuyo esquema se representa en la figura 4.

Estrategia Sistemas

Objetivos

superiores

Habilidades Estilo

Personal

Figura 4. Modelo de las 7S de Waterman (1980)
Fuente: Tomado de (Waterman, Petters, & Julien, 1980)

Bajo este modelo se establece que hay méas elementos aparte de la estrategia y la estructura para
poder generar un cambio organizacional, interrelacionandolos entre si, para reafirmar que es casi
imposible hacer un progreso significativo en un area o en otra, como lo establece la configuracion
matricial, ya que al ser bidimensional, esta no refleja la realidad organizacional dejando de lado

los demas aspectos, Waterman (1980) describe dichos aspectos asi:
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Estructura: Es uno de los elementos a valorar, pues las estructuras ofrecen la posibilidad
de ejercer mayor control en razén a la asignacién de tareas comunes, permitiendo
organizar dada cierta centralizacion, ya que a medida que el nimero de empleados se
incrementa, aumentan las interacciones entre ellos y las estructura se expande, hasta llegar
al punto de descentralizarse para poder tener mayor productividad por el incremento de
las actividades.

Estrategia: Es la declaracion de la compaiiia, en donde se establece como una
organizacion crea valor unico para competir, sin embargo en la mayoria de las ocasiones,
un mal desempefio organizacional no recae sobre el ejercicio de la planeacién estratégica
sino sobre su ejecucion. Estos problemas no solo ocurren en las organizaciones privadas,
sino en las organizaciones publicas, ya que a pesar de no esperar un lucro y tener
estrategias mas pasivas, también poseen problemas de planeacion y ejecucion estratégica.

Sistemas: Como sistemas Waterman establece que son todos los procedimientos, formales
e informales que hacen que la organizacion avance dia a dia, ademas de mostrar el estado
real de la organizacion, un cambio en este aspecto ocasiona una mejora en la efectividad
organizacional sin los efectos que pueda llegar a provocar un cambio estructural.

Estilo: El estilo de poder es un factor primordial, ya que como lo indica Minztberg
(1975), los gerentes por lo general no ocupan un tiempo riguroso a las tareas de planear,
organizar, motivar y controlar las formas clasicas de la administracién; sino por el
contrario, estos dedican mas tiempo a resolver problemas y en realidad solo dedican
nueve minutos a cada aspecto. De otro lado, Waterman (1980) establece que hay un estilo

comun en la organizacion y que es el reflejo de la cultura organizacional, al que denomino
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“comportamiento simbolico”, éste determina en gran medida como una organizacion
afronta un cambio organizacional.

e Personal: Waterman presenta este aspecto de dos formas, la parte dura que comprende los
sistemas de evaluacion, escalas de pago y los programas de entrenamiento y la parte suave
que comprende la moral, la actitud, la motivacion y el comportamiento; el acertado
ejercicio de estos aspectos asegura el buen desempefio de los empleados asi como
garantiza la formacion exitosa de los futuros directores ejecutivos de la compafiia,
concluyendo que “la gente indicada puede poner cualquier organizacion a trabajar”.

e Habilidades: Son aquellos atributos o capacidades dominantes en una organizacion. Su
importancia radica en que por lo general, una organizacion busca tener mas habilidades
para poder competir.

e Objetivos superiores: Son conceptos que guian a la organizacion y que por lo general no
estan escritos, pero que van mas alla de los objetivos plasmados en la planeacién
estratégica, siendo estos, ideas fundamentales en los que el negocio esta constituido y

orientan el que hacer para competir y liderar la industria.

Finalmente, el autor concluye que con este postulado se fuerza a la empresa a lograr un ajuste
entre sus interrelaciones y que estas a su vez pueden llegar a ser medidas, si se presta la debida

importancia, para crear un cambio necesario o deseable.

3.3.5 MODELO ORGANIZACIONAL DE GALBRAITH

A diferencia del modelo propuesto por Watterman (1980), “El modelo estrella” de Jay Galbraith
(1973), establece un marco de referencia donde una compafiia puede disefiar su estructura en

razon a solo cinco variables controlables, su esquema se representa en la figura 5.
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Estrategia

Estructura

Recompensas Procesos

Figura 5. Modelo Estrella de Galbraith (2002)

Fuente: Fuente: Tomado de (Galbraith J. R., Designing Dynamics organizations, 2002)

o Estrategia: Es la clave del éxito para la organizacion (Galbraith J. R., Designing complex
organizations, 1973), ya que determina que actividades son mas importantes para el
negocio y asi mismo su configuracion.

e Estructura: Determina el grado de poder y autoridad en la organizacién y se subdivide en
dos categorias (Galbraith J. R., Designing Dynamics organizations, 2002):

o Especializacion: Es el nimero de puestos especializados que son utilizados en
desarrollar un mismo trabajo.

o Forma: Es el nimero de personas que constituyen los departamentos de una
misma organizacion.

e Distribucién de poder: En su dimensién vertical, se refiere a los aspectos de
centralizacion y descentralizacion; asi mismo, en su dimensién lateral se refiere al

movimiento de poder del departamento para tratar asuntos misionales.
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e Departamentalizacion: Se refiere al niUmero de departamentos formados en la estructura,
teniendo en cuenta las dimensiones de funciones, productos y flujo de procesos, mercados
y clientes.

e Procesos: son considerados la anatomia de la organizacién y se subdivide en dos
categorias:

o Procesos verticales: ligados a los procesos de planeacion y de presupuesto.
o Procesos laterales: disefiados de forma transversal a toda la organizacién, como el
flujo de trabajo que se tiene en cuenta para el desarrollo de un producto.

e Recompensas: Su propoésito es alinear las metas de la organizacion con las metas del
empleado, dando motivacion e incentivo al empleado. EI modelo Estrella sugiere que las
recompensas deben ser congruentes con las estructura y los procesos para influenciar el
direccionamiento estratégico (Galbraith J. R., 2002).

e Gente: Se refiere a las politicas de reclutamiento, seleccion, rotacion, entrenamiento y
desarrollo. Ademas de proveer las capacidades necesarias para ejecutar la planeacion

estratégica.

Finalmente, Galbraith (2002) establece que el disefio o la combinacion de disefios que una
compafiia deba escoger para su estructuracion es el criterio mas importante para una consecucion
exitosa de la estrategia. Sin embargo, el modelo estrella implica que las cinco aristas deben
trabajar de manera simultanea para poder tener un efecto en el comportamiento de la cultura y

desempefio de la organizacion.
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4. FACULTADES DE INGENIERIA EN COLOMBIA

La Formacidn en la disciplina de la Ingenieria, en sus diferentes denominaciones académicas, se
encuentra regulada en el pais por la resolucion 2773 de 2003 del Ministerio de Educacién
Nacional, “Por la cual se definen las caracteristicas especificas de calidad para los programas
de formacién profesional de pregrado en Ingenieria”, encontrandose que los programas en
ingenieria debe poseer minimo cuatro areas curriculares asi: area de ciencias bésicas, area de
ciencias basicas de la ingenieria, area de ingenieria aplicada y area de formacion complementaria
(Resolucidn, 2003); ya que la ingenieria combina las ciencias basicas y la formacion especifica

en un campo de la disciplina para aplicar dichos conocimientos en beneficio de la sociedad.

En este mismo sentido, cada una de las denominaciones académicas dentro de la disciplina
constituye un pregrado de formacion en ingenieria. Segun datos del Sistema Nacional de
Informacion de la Educacién Superior (SNIES) en el pais se cuentan con 952 programas de
pregrado en ingenieria (Ministerio de Educacion Nacional, 2014) como se observa la tabla 8 y la

figura 6.

Tabla 8. Numero de programas de Ingenieria por nucleo basico de conocimiento
(Ministerio de Educacién Nacional, 2014)

NUCLEO BASICO DE CONOCIMIENTO EggﬂGERRENIIDAI\ES
Ingenieria administrativa y afines 19
Ingenieria agricola, forestal y afines 21
Ingenieria agroindustrial, alimentos y afines 46
Ingenieria agrondmica, pecuaria y afines 25
Ingenieria ambiental, sanitaria y afines 80
Ingenieria biomédica y afines 16
Ingenieria civil y afines 80




NUCLEO BASICO DE CONOCIMIENTO EIL?J(I\)AGERRENIIDES
Ingenieria de minas, metalurgia y afines 14
Ingenieria de sistemas, telematica y afines 219
Ingenieria eléctrica y afines 28
Ingenieria electrdnica, telecomunicaciones y afines 124
Ingenieria industrial y afines 159
Ingenieria mecénica y afines 68
Ingenieria quimica y afines 22
Otras ingenierias 31

TOTAL 952

Fuente: tomado y adaptado de SNIES (2014)

INGENIERI OTRAS INGENIERIAS INGENIERIA INGENIERIA AGRICOLA,

A QUIMICA 3% WTRATIVAYAFIN FORESTALY AFINEs  INGENIERIA
Y AFINES o 2% AGROINDUSTRIAL,
2% INGENIERIA MECANICA Y ALIMENTOS Y AFINES

AFINES
7%

5%

INGENIERIA AGRONOMICA,
PECUARIAY AFINES
3%

INGENIERIA AMBIENTAL,
SANITARIA 'Y AFINES
8%

INGENIERIA BIOMEDICA Y
AFINES
2%

INGENIERIA DE MINAS,
METALURGIA Y AFINES
2%
INGENIERIA ELECTRONICA,
TELECOMUNICACIONES Y
AFINES
13%
INGENIERIA ELECTRICAY
AFINES
3%

Figura 6. Numero de programas de Ingenieria por nucleo basico de conocimiento
(Ministerio de Educacién Nacional, 2014)

Fuente: tomado y adaptado de SNIES (2014)
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Asi mismo, dentro del pais estos 952 pregrados en Ingenieria son ofertados por 156 Instituciones

de Educacion Superior (IES) como se muestra a continuacion (Ministerio de Educacion Nacional,

2014), como se lista en la tabla 9.

Tabla 9. Numero de programas de Ingenieria por IES (Ministerio de Educacion Nacional,

2014)
P NUMERO DE
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR PROGRAMAS
Colegio mayor de Antioquia 3
Colegio mayor del cauca 2
Corporacion de estudios tecnolégicos del norte del valle 1
Corporacién escuela de artes y letras 1
Corporacion escuela tecnoldgica del oriente 1
Corporacion politécnico de la costa atlantica 3
Corporacion tecnoldgica industrial colombiana — teinco 2
Corporacién unificada nacional de educacién superior-cun- 5
Corporacién universidad de la costa cuc 10
Corporacion universidad piloto de Colombia 10

Corporacion universitaria unitec

Corporacion universitaria adventista — unac

Corporacién universitaria americana

Corporacién universitaria Antonio José de sucre - corposucre

Corporacion universitaria autbnoma de Narifio -aunar-

Corporacion universitaria autbnoma del cauca

Corporacién universitaria centro superior — unicuces

Corporacién universitaria comfacauca — unicomfacauca

Corporacion universitaria de ciencia y desarrollo - uniciencia

Corporacion universitaria de Colombia ideas

Corporacion universitaria de investigacion y desarrollo — udi

Corporacién universitaria de sabaneta j. Emilio Valderrama

Corporacién universitaria de santa rosa de cabal-unisarc-

Corporacién universitaria del caribe — cecar

Corporacion universitaria del huila-corhuila-

Corporacion universitaria del meta

Corporacién universitaria empresarial Alexander von Humboldt - cue

Corporacion universitaria lasallista

Corporacion universitaria latinoamericana - cul

Corporacion universitaria minuto de dios -uniminuto-

Corporacion universitaria Rafael NUfiez

Corporacion universitaria reformada - cur -

Corporacién universitaria Remington

Corporacion universitaria republicana

Elite- escuela latinoamericana de ingenieros, tecnélogos y empresarios

Escuela colombiana de ingenieria julio Garavito

Escuela de administracidn y mercadotecnia del Quindio e.a.m.

Escuela de comunicaciones

PN N (N (AN RPN W NP (0 (0w (P w00 P |W
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INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

NUMERO DE
PROGRAMAS

Escuela de ingenieria de Antioguia

10

Escuela de ingenieros militares

Escuela militar de aviacion marco Fidel Suarez

Escuela naval de cadetes almirante padilla

Escuela tecnoldgica instituto técnico central

Fundacidén de educacion superior san José -fessanjose-

Fundacion escuela colombiana de mercadotecnia -escolme-

Fundacion escuela tecnoldgica de Neiva - Jesus Oviedo Pérez —fet

Fundacién para la educacion superior san mateo

Fundacion universidad auténoma de Colombia -fuac-

Fundacion universidad de América

Fundacién universidad de Bogota - Jorge Tadeo lozano

Fundacidn universitaria agraria de Colombia -uniagraria-

Fundacion universitaria autonoma de las Américas

Fundaci6n universitaria cafam

Fundacion universitaria catolica del norte

Fundacidn universitaria cervantina san Agustin - unicervantina san Agustin

Fundacion universitaria claretiana — uniclaretiana

Fundacion universitaria colombo internacional — unicolombo

Fundacidn universitaria de popayan

W N[NNI NP |01 |00 01O (W (NN (NN N

Fundacidn universitaria de san gil - unisangil -

=
o

Fundacion universitaria del area andina

Fundacidn universitaria internacional del trépico americano

Fundacidn universitaria juan de castellanos

Fundacion universitaria Konrad Lorenz

Fundacion universitaria los libertadores

Fundacidn universitaria Luis amigo funlam

Fundacion universitaria navarra — uninavarra

Fundacidn universitaria para el desarrollo humano — uninpahu

Fundacién universitaria tecnolégico comfenalco — Cartagena

Fundacién universitaria empresarial de la cdmara de comercio de Bogota

Institucion universitaria Salazar y herrera

Institucién universitaria Antonio José Camacho

Institucion universitaria centro de estudios superiores Maria Goretti

Institucion universitaria de Colombia - universitaria de Colombia

Institucién universitaria de envigado

Institucion universitaria pascual bravo

Instituto tecnoldgico de soledad atlantico

Instituto tecnolodgico del putumayo

Instituto tecnoldgico metropolitano

Instituto tolimense de formacion técnica profesional

Instituto universitario de la paz

Politécnico colombiano Jaime Isaza Cadavid

Politécnico grancolombiano

O (O [O1 (W [© (W |W W IN N |WIN (W (W (O NN N O |

Pontificia universidad javeriana

[EN
[EN

Tecnoldgico de Antioguia

N

Unidad central del valle del cauca

SN
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p NUMERO DE
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR PROGRAMAS
Unidades tecnoldgicas de Santander 12
Unipanamericana - fundacion universitaria panamericana 8
Universidad Antonio Narifio 65
Universidad autdnoma de bucaramanga-unab- 7
Universidad autonoma de Manizales 5
Universidad auténoma de occidente 10
Universidad auténoma del caribe 7
Universidad autbnoma latinoamericana-unaula- 2
Universidad catélica de Colombia 5
Universidad catdlica de Manizales 3
Universidad catélica de oriente 4
Universidad catélica de Pereira 3
Universidad central 5
Universidad cooperativa de Colombia 34
Universidad de Antioguia 36
Universidad de Boyacé univoca 6
Universidad de caldas 3
Universidad de Cartagena 5
Universidad de ciencias aplicadas y ambientales udca. 3
Universidad de Cérdoba 6
Universidad de cundinamarca-udec 8
Universidad de Ibagué 9
Universidad de la amazonia 3
Universidad de la guajira 6
Universidad de la sabana 5
Universidad de la salle 9
Universidad de los andes 10
Universidad de los Ilanos 3
Universidad de Manizales 2
Universidad de Medellin 8
Universidad de Narifio 16
Universidad de pamplona 14
Universidad de san buenaventura 23
Universidad de Santander - udes 9
Universidad de sucre 3
Universidad del atlantico 5
Universidad del cauca 10
Universidad del magdalena - unimagdalena 7
Universidad del norte 8
Universidad del pacifico 2
Universidad del Quindio 4
Universidad del sinu - elias bechara zainum - unisinu - 7
Universidad del Tolima 5
Universidad del valle 18
Universidad distrital-francisco José de caldas 16

Universidad eafit-

Universidad ean
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. NUMERO DE
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR PROGRAMAS
Universidad ecci 7
Universidad el bosque 5
Universidad francisco de paula Santander 16
Universidad icesi 4
Universidad incca de Colombia 6
Universidad industrial de Santander 11
Universidad la gran Colombia 5
Universidad libre 14
Universidad manuela beltran-umb- 10
Universidad mariana 5
Universidad militar-nueva granada 7
Universidad nacional abierta y a distancia unad 5
Universidad nacional de Colombia 47
Universidad pedagdgica y tecnolégica de Colombia — uptc 13
Universidad pontificia bolivariana 31
Universidad popular del cesar 5
Universidad Santiago de Cali 5
Universidad santo tomas 25
Universidad Sergio arboleda 5
Universidad simén bolivar 4
Universidad surcolombiana 8
Universidad tecnol6gica de bolivar 8
Universidad tecnoldgica de Pereira — utp 8
Universidad tecnoldgica del choco-diego Luis Cérdoba 5
Universitaria agustiniana- uniagustiniana 3

Fuente: tomado y adaptado de SNIES (2014)

A nivel nacional, Las IES se clasifican de acuerdo a la procedencia de sus recursos, siendo

publicas o privadas, para el caso de aquellas que ofertan programas de Ingenieria, el 37% son de

caracter oficial y el 63% privado (Ministerio de Educacion Nacional, 2014), como se representa

en la figura 7.
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ot d Nombee ot grograma

Figura 7. IES por tipo de caracter (Ministerio de Educacion Nacional, 2014)

Fuente: tomado y adaptado de SNIES (2014)

Los programas de Ingenieria se encuentran en 28 de los 32 departamentos y su distribucion
geogréfica esta dada por el siguiente grafico (Ministerio de Educacion Nacional, 2014),
encontrandose que los departamentos con mayor nimero de programas son los departamentos de

Antioquia, Cundinamarca — Bogota, Santander y Valle del Cauca, como se observa en la tabla 10.
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Tabla 10. Numero de programas de Ingenieria por Departamento (Ministerio de Educacion
Nacional, 2014)

H Total

VICHADA

VALLE DEL CAUCA
TOLIMA

SUCRE
SANTANDER
RISARALDA
QUINDIO
PUTUMAYO
NORTE DE SANTANDER
NARINIO

META
MAGDALENA
HUILA

GUAIJIRA
CUNDINAMARCA
CORDOBA
CHOCO

CESAR

CAUCA
CASANARE
CAQUETA
CALDAS

BOYACA
BOLIVAR
BOGOTAD.C
ATLANTICO
ARAUCA
ANTIOQUIA

234

Fuente: tomado y adaptado de SNIES (2014)
Con el animo de congregar a las IES que ofertaban uno o mas programas de Ingenieria, fue

fundada el 19 de Septiembre de 1975 la Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria
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(ACOFI) que buscar “Propender por el impulso y el mejoramiento de la calidad de las
actividades de docencia, extension e investigacion en Ingenieria del pais” (Asociacion
Colombiana de Facultades de Ingenieria - ACOFI, 2014). Para ser miembro de ACOFI se
necesita que la IES ofrezca por lo menos un pregrado en Ingenieria y que haya graduado a una

promocion de Ingenieros.

Dentro de la Asociacion, cada denominacion académica reconocida constituye un “capitulo”,
estos capitulos se desarrollan bajo los mismos principios de la asociacion en si misma, pero con

la especificidad de la rama de la Ingenieria a tratar.

La Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria indica, que hacen parte de ella el 80% de
las Facultades de Ingenieria del pais, siendo 31 de ellas Oficiales y 63 privadas (Asociacion

Colombiana de Facultades de Ingenieria - ACOFI, 2014).
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5. METODOLOGIA
Con el animo de cumplir con el alcance de los objetivos propuestos, esta investigacion se dividid

en tres fases:

5.1 FASE I: CARACTERIZACION DEL SUBSECTOR EDUCATIVO EN
INGENIERIA EN COLOMBIA.

Para analizar las facultades de ingenieria a nivel nacional se tomaron fuentes de informacion

principal asi:

1) La base de datos de uno de los sistemas de informacion del Ministerio de Educacion
Nacional para la Educacion Superior denominado por sus siglas SNIES (Sistema
Nacional de Informacién de la Educacion Superior), para determinar las universidades
a nivel nacional que ofrecen programas de ingenieria (Ver anexo 1).

2) La base de datos de la Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria (ACOFI),
para identificar las Facultades con mayor trayectoria, dados los requisitos para ser

miembro de la misma, anteriormente explicados (VVer anexo 2).

5.2 FASE 11: RECOPILACION DE INFORMACION PARA ANALISIS DE LAS
VARIABLES DE DISENO.

Se disefid un Instrumento de Captura de Informacion (ICI) que valora bajo ciertas situaciones
expuestas, el desempefio de la facultad con respecto a aspectos relevantes que permiten
identificar el desempefio de la estructura. Cada pregunta tiene opciones de respuesta cerradas
bajo una escala de valoracion de uno (1) a siete (7); también se realizaron preguntas abiertas

de tipo cuantitativo, que permitan dar una referencia de la magnitud de la facultad a analizar.
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Se realizaron pruebas con tres expertos para validar la pertinencia de las preguntas hasta

obtener el ICI final que se presenta en el Anexo 3.

a. Para la determinacion del tamafio de la muestra, se empleé un muestreo no aleatorio, pues
no se seleccionaron al azar ciertas facultades para responder el instrumento, sino por el
contrario, aquellas que quisieran participar, siendo este un muestreo de voluntarios
(Bencardino, 2012).

Dentro de los criterios para seleccionar las facultades encuestadas, se tuvo en cuenta que
la Facultad fuera miembro de ACOFI, ya que solo aquellas facultades que hayan egresado
por lo menos su primera cohorte pueden ser parte de ella, esto con el fin de garantizar que
la facultad encuestada tenga cierta experiencia en la formacion en ingenieria.

Por lo tanto y teniendo en cuenta que ACOFI, esta conformada por 118 miembros, 31 de
tipo oficial y que el nimero total de encuestas recolectadas fue de 31 en total, siendo 11
de ellas de universidades publicas, se tiene una participacion global del 26,27% y como

se muestra a continuacion:

100

Numero de encuestas recolectadas>

% d ticipacion = (
Yo de participacion Namero de facultades — ACOFI

(13_118) + 100 = 26,27% =~ 26% a nivel global

(%) * 100 = 35,48% =~ 35% de universidades publicas

b. Para la recoleccion de los datos con el ICI se utilizacion dos estrategias asi:
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a. En las asambleas anuales de ACOFI, donde acuden los decanos de las facultades
miembros de la asociacién o su representante, quien obligatoriamente debe ser un
profesor de tiempo completo adscrito a la facultad.

b. Para las que no respondieron la encuesta en los eventos de ACOFI, se hizo contacto
telefonico con los decanos de las facultades restantes o un docente con funciones
administrativas que pudiera dar cuenta de la administracion de la unidad académica,
donde se explicé el objeto del estudio a realizar y una vez se confirmaba el interés en

participar, se enviaba la encuesta via email.

5.3 Fase 111: RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En esta etapa se consolidaron y analizaron de forma descriptiva los resultados de las
encuestas recolectadas, comparando el comportamiento de las universidades pubicas con
respecto a las privadas para determinar los factores que pueden incidir en el disefio de la

estructura.



68

6. RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

6.1 CARACTERIZACION DE LAS FACULTADES DE INGENIERIA EN

UNIVERSIDADES PUBLICAS.

En el subsector de las Facultades de Ingenieria se encuentran 156 IES que ofrecen programas en
el area (corte a junio de 2014) de las cuales 49 son de caracter oficial (Ministerio de Educacion
Nacional, 2014) y 31 de estas son miembros de ACOFI. En su totalidad las facultades de
ingenieria de universidades publicas tienen mas de un programa académico en la disciplina de la

ingenieria, como se muestra en la figura 8.

H PRIVADAS
H ACOFI
I NO ACOFI

Figura 8. Distribucion de las Facultades de Ingenieria
Fuente: SNIES (Ministerio de Educacion Nacional, 2014) y ACOFI (Asociacion Colombiana de
Facultades de Ingenieria - ACOFI, 2014)

En el caso de las Facultades de Ingenieria, estas funcionan bajo el aval y reconocimiento publico

por parte de sus programas académicos en ingenieria, este reconocimiento se denomina “Registro
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Calificado”, siendo este una licencia de funcionamiento otorgada por el Ministerio de Educacion
Nacional para el desarrollo del programa que debe ser renovada cada 7 afios (Decreto 1295 ,
2010); sin embargo en aras de fomentar la calidad de los programas academicos y de las
universidades, existe un ente denominado el Consejo Nacional de Acreditacion (CNA), que
otorga reconocimientos publicos por la calidad académica de los programas y de las IES, esta
acreditacion se confiere por el tiempo que el CNA asi lo considere en una escala de afios pares
para los programas académicos (2,4,6,8 y 10 afios) y en el caso de las instituciones se otorgan
desde los 5 afios hasta los 10 afios (Consejo Nacional de Acrecitacion, 2014). De las 11
instituciones publicas acreditadas, todas en su totalidad poseen facultades de ingenieria (Consejo

Nacional de Acreditacion, 2014), (Ministerio de Educacién Nacional, 2014).

El nimero de programas de ingenieria en las Facultades de Ingenieria Publicas es de 1188 y varia
segun el SNIES (Ministerio de Educacién Nacional, 2014) desde 1 programa académico por IES
hasta 156 programas académicos en niveles de pregrado y posgrado por universidad, siendo esta
la Universidad Nacional de Colombia. En este mismo sentido, de los 1188 programas en

ingenieria solo se encuentran acreditados en alta calidad 163 programas.

6.2 VARIABLES A CONSIDERAR EN LA MUESTRA DE ESTUDIO

El ICI fue disefiado para que el encuestado califique el grado de cumplimiento en una escala de
Likert de 1 a7 como se explico anteriormente, en razon a situaciones particulares propias de la
gestién académica de cada facultad, agrupadas en factores de disefio y desempefio segin la

literatura revisada, como se observa en la tabla 11.
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Tabla 11. Variables de disefio y desempefio a considerar en el ICI

ASPECTO A MEDIR

CARACTERISTICA
DEL ASPECTO

OBJETIVO

PREGUNTA EN EL ICI

OBJETIVOS

EFICACIA

Este reactivo
indaga por el
desempefio de la
facultad, en
razén al
cumplimiento de
los mismos

1.1 ;Como fueron los resultados obtenidos en la facultad con
respecto a las funciones sustantivas de la Universidad?

1.2 ;Como fueron los resultados obtenidos en términos de
acreditacion frente a otras facultades de ingenieria de otras
universidades?

1.3 ¢ Como fue el cumplimiento de los indicadores de gestion?

EFICIENCIA

Este reactivo
indaga por el
desempefio de la
facultad, en
razén al uso de
los recursos

1.4 ;Como fue la racionalizacion (uso adecuado) de los recursos en
conjunto (humanos, técnicos y financieros)?

1.5 ¢ Como fue la gestion de los procesos asociados a docencia,
investigacion, extension e internacionalizacion, en conjunto?.

1.6 ¢En qué medida los métodos y procedimientos contribuyeron al
desarrollo de las actividades?

1.7 ;Como fue la relacion beneficio / costo?

ESTRATEGIA

EXPLORACION

Indaga el grado
de Bulsqueda y
creacion de la
facultad para
mejorar sus
funciones

sustantivas

2.1 ;Cémo es la innovacion en la facultad, en términos del servicio
que presta?

2.2 En qué medida se promueve la innovacion en la facultad, en
términos del servicio que presta?

2.3 ¢Como es el cumplimiento de los estandares de calidad segun
los criterios de acreditacion del CNA?

EXPLOTACION

Indaga sobre el
grado en que la
facultad
aprovecha  sus
capacidades 'y
recursos.

2.4 Como es el costo de los servicios en comparacion con otras
universidades de similares caracteristicas?

2.5 Como son los costos de los servicios comparados con el nivel
de calidad ofrecido?

2.6 Cudl es el grado de contribucion de los métodos y
procedimientos al desarrollo de las actividades sustantivas?
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ASPECTO A MEDIR

CARACTERISTICA
DEL ASPECTO

OBJETIVO

PREGUNTA EN EL ICI

AMBIENTE

COMPLEJIDAD

Indaga sobre el
numero de
contingencias
rodean a la
Facultad como
factores
sociales,
politicos,
culturales,
economicos,
educacionales,
entre otros.

3.1 Cuantos factores externos afectan y/o inciden en la facultad? (i
son mas de 5 califique alto)

3.2 Cémo es el grado de interrelacion de los factores externos que
afectan y/o inciden a la facultad?

3.3 En qué medida los factores externos afectan y/o inciden sobre la
facultad?

Indaga el grado
de Imposibilidad
o limitacion para

3.4 Cémo es el grado de incertidumbre de los factores externos que
afectan y/o inciden a la facultad?

3.5 Cuadl es el grado de prediccion de los cambios y/o tendencias

COMPLEJIDAD

IMPREVISIBILIDAD predecir _Ia externas que afectan a la facultad?
influencia 3.6 Coémo es el nivel de riesgo percibido para la facultad?
recibida de
factores del
entorno
4.1 Cuantos programas técnicos hay?
Indaga sobre 4.2 Cuantos programas tecnologicos hay?

DIFERENCIACION
HORIZONTAL

numero de las
diferentes areas
funcionales
dentro de la
facultad

4.3 Cuantos programas de pregrado hay?

4.4 Cuéntos programas de postgrado hay?

4.5 Cuéntos centros hay?

4.6 Cuéantos institutos hay?

4.7 Cuantos departamentos hay?

4.8 Cuantos grupos staff hay (por ejemplo consultoria-asesoria)?

4.9 Otros
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ASPECTO A MEDIR

CARACTERISTICA
DEL ASPECTO

OBJETIVO

PREGUNTA EN EL ICI

COMPLEJIDAD

DIFERENCIACION
VERTICAL

Indaga sobre el grado
de jerarquizacion en la

4.10 Como es el grado de jerarquizacion de la facultad?

4.11 Como es la cantidad de cargos directivos frente a
cargos operativos en la facultad (intensidad
administrativa)?

facultad 4.12 Como es la magnitud del conducto regular en la
facultad (eslabones desde el nivel operativo hasta el
decano)?
5.1 En qué medida la facultad tiene definido claramente los
Indaga sobre el grado | roles y responsabilidades de las unidades?
AGRUPACION de agrupacion de los | 5.2 En qué medida los cargos de la facultad se definen
FUNCIONAL cargos segun las segun las funciones (por ejemplo decano, director de
funciones programa, jefe de departamento, coordinador académico,
secretaria, entre otros)?
CONFIGURACIONES 5.4 En qué medida la facultad crea nuevas unidades para
dar una mejor respuesta al servicio que presta?
Indaga sobre el grado 5.5 En qué grado la facultad crea nuevas unidades para
- de agrupacion de los 2 £ que grad ) . P
AGRUPACION Cargos por procesos orientar el trabajo hacia las necesidades del mercado?
HIBRIDA ' 1 5.6 En qué medida la facultad se organiza alrededor de las

servicios, areas
geogréficas

necesidades de los demandantes del servicio (e.g.
estudiantes, empresas, instituciones gubernamentales, entre
otros)

PROCESOS /
TAREAS

PROFUNDIDAD

(control o discrecion
sobre las funciones de
un cargo particular)

6.1 Como es el grado de control que los empleados de la
facultad tienen sobre su trabajo?

6.2 En qué medida los empleados de la facultad tienen
discrecionalidad para tomar decisiones asociadas a sus
funciones?

6.3 Como es el grado de interaccion y/o interdependencia
de las funciones en la facultad?

AMPLITUD

6.4 Como es el grado de divisibilidad de las tareas en la
facultad?
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ASPECTO A MEDIR CARACTERISTICA OBJETIVO PREGUNTA EN EL ICI
DEL ASPECTO
6.5 Que tan diferentes son las tareas que en promedio
PROCESOS / Indaga por la grado de | realiza un mismo empleado en la facultad? (muy diferentes
AMPLITUD tareas diversas que | califique alto; poco diferentes califique bajo)
TAREAS i - = :
realiza un empleado | 6.6 En general, qué grado de complejidad tienen las
funciones de la facultad?
CANTIDAD DE NGmero de empleados 7.1 Cuéntos empleados tiene la facultad?
EMPLEADOS

TALENTO HUMANO

PROFESIONALIZACION

Indaga por el grado de
personal calificado
para las funciones en
la facultad

7.4 Como es el nivel de formacion post-gradual de los
empleados en la facultad?

7.5 Como es el nivel de experiencia (o record laboral) de
los empleados de la facultad?

7.6 Como es el nivel de competencia técnica (habilidades y
destrezas) del personal de la facultad?

ESTILO DE
DIRECCION

PREFERENCIA POR LA
DELEGACION

Indaga por el grado de
delegacion de
funciones y aportes a
actividades misionales

8.1 En qué grado la alta direccion de la facultad delega
decisiones en los cargos del siguiente nivel jerarquico?

8.2 En qué medida se crean comités o equipos de trabajo
para aportar a los planes estratégicos de la facultad?

8.3 En qué grado se permite a los empleados aportar ideas
para orientar la toma de decisiones de la facultad?

CONTROL DE LA
INCERTIDUMBRE

Indaga sobre el grado
de respuesta de la
facultad a situaciones
particulares no
previstas

8.4 En qué grado los empleados estan facultados para hacer
frente a la incertidumbre que se presente en sus trabajos?

8.5 En qué medida se capacita/califica a los empleados
para que enriquezcan sus funciones?

8.6 Como es el grado de planeacion del trabajo en la
facultad?

COORDINACION Y
CONTROL

DESCENTRALIZACION

Indaga por el grado de
autonomia de las
subunidades de la

Facultad para decidir

9.1 En qué medida las decisiones que se toman son
dirigidas por los niveles medio y/o bajo de la facultad?
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ASPECTO A MEDIR

CARACTERISTICA
DEL ASPECTO

OBJETIVO

PREGUNTA EN EL ICI

COORDINACION Y
CONTROL

DESCENTRALIZACION

Indaga por el grado de
autonomia de las
subunidades de la

Facultad para decidir

9.2 Como es el grado de autonomia que tienen los
directores de las subunidades para determinar como sera
evaluada su unidad?

9.3 Como es el grado de autonomia que tienen los
directores de las subunidades para la asignacion de su
presupuesto?

FORMALIZACION

Indaga por el grado de
formalizacion de los
procesos

9.4 En qué grado la facultad define politicas y/o normas
sobre como deben ser realizadas las tareas?

9.5 En qué grado se documentan y/o digitalizan los
procesos operativos de la facultad?

9.6 En qué grado las tareas de los empleados son
monitoreadas, registradas y/o evaluadas?

9.7 En qué grado el trabajo en la facultad esté pre-definido
y/o estandarizado?
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6.3 RESULTADOS DE VARIABLES DE DISENO EN LA MUESTRA

6.3.1 OBJETIVOS

6.3.1.1 Eficacia

La evaluacion de los aspectos de cumplimiento de las metas que se traza la facultad permite ver
el grado de desempefio que tiene para dar ejecucion a sus objetivos, siendo este uno de los
aspectos comunes a los distintos modelos de disefio organizacional (Burton & Obel, Strategic
organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), (Chandler, 1962), (Galbraith J.
R., 2002), (Mintzberg H. , 1984), ya que permite dar una orientacion a la estructura. Para el caso
de las universidades encuestadas, se solicitd que solo se tenga en cuenta el Ultimo afio,
encontrando que hay una puntuacion promedio mayor a 5,5 otorgando un grado alto al
cumplimiento de sus funciones sustantivas y al cumplimiento de los indicadores de gestion; sin
embargo en el cumplimiento de procesos de acreditacion con respecto a otras facultades de
ingenieria, en el caso de las universidades publicas, la calificacion es menor a 5 puntos, frente a

un calificacion de 5,2 de las facultades de ingenieria de universidades privadas (véase figura 9).

Los anteriores resultados muestran que si bien tanto universidades publicas como privadas,
logran dar cumplimiento a sus objetivos, cuando estos se orientan al mejoramiento de la calidad
para obtencion de acreditaciones, en el caso de las facultades publicas, se tiene la apreciacion de
no estar al mismo nivel de facultades similes, este comportamiento puede estar dado por el monto
de los recursos con el que las universidades publicas funcionan (Sistema Universitario Estatal,

2012).



76

HP-11
H P-1.2
M P-1.3

PRIVADA PUBLICA

Figura 9. Eficacia en el cumplimiento de los objetivos en las facultades de ingenieria

6.3.1.2 Eficiencia

Segun la revision de la literatura, el uso de los recursos para dar cumplimento a los objetivos
permite en gran medida valorar el desempefio de la estructura. En este caso los recursos con
que disponen las dos clasificaciones las facultades de ingenieria tanto publicas como
privadas, varian dado que las universidades publicas reciben dineros de las partidas
presupuestales que se designan de acuerdo al presupuesto de la nacion y de los bajos costos
de matricula que recaudan (Ley 30, 1992), siendo por lo general un presupuesto mayor el que
poseen las universidades privadas, teniendo por supuesto repercusiones en sus unidades
académicas. Como se observa en la figura las puntuaciones para valorar el grado de
cumplimiento en la eficiencia de los recursos son similares en las universidades privadas con
calificaciones en promedio que van desde los 5,2 hasta los 5,5, otorgando un grado alto de

cumplimiento; sin embargo en las facultades publicas se tiene una alto grado de
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racionalizacion de los recursos (5,8), pero una calificacion de 4,8 para la gestién de los
recursos asociados a las funciones sustantivas (véase figura 10), mostrando que a pesar de que
las facultades publicas hacen esfuerzos para cumplir con sus funciones sustantivas aun falta

mayor gestion, que puede estar dada por la falta de recursos con los que disponen.

6

5 _

4 _
W P14

3 H P-15
M P-1.6
H P-1.7

2 _

1 _

0 .

PRIVADA PUBLICA

Figura 10. Eficiencia en el cumplimiento de los objetivos en las facultades de ingenieria

6.3.2 ESTRATEGIA

6.3.2.1 Exploracion

La premisa que expone Chandler (1962) “la estructura sigue a la estrategia” sigue siendo valida,
ya que de acuerdo a los objetivos que establezca la compafiia, estd se configurara para dar
cumplimiento a la estrategia establecida; pero cuando se explora por nuevos campos para

diversificar las funciones sustantivas o experimentar nuevas técnicas que permita mejorar el
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desempefio de la estructura, ésta también cambia para dar respuesta a este nuevo planteamiento
(Ansoff, 1965). Esta variable pretende determinar en qué grado las facultades publicas exploran
por nuevas estrategias que les permitan desarrollar mejor sus funciones sustantivas en

comparacion con las facultades de ingenieria privadas.

Como se puede observar en la figura 11, las facultades de ingenieria publicas tienen un grado mas
bajo de 4,5 a 5,3 con respecto a la exploracién de estrategias en razén a la innovacion y al
cumplimiento de estandares de calidad de acreditacion, con respecto a las facultades de ingenieria
privadas quienes otorgan puntuaciones de 5,2 a 5,5 para la exploracion de estrategias, lo cual
muestra que las facultades de universidades publicas tienen una configuracion de la estructura

con mayor estabilidad en relacion a la poca bdsqueda de estrategias.

4
M P-2.1
3
M P-2.2
M P-2.3

PRIVADA PUBLICA

Figura 11. Exploracién de estrategias en las facultades de ingenieria
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6.3.2.2 Explotacion

Segun la estrategia que adopta una compafiia, esta adquiere una configuracion para responder,
dado el grado de exploracion (Miles & Snow, 1978), asi mismo una estructura se adapta de
acuerdo a la explotacion que realice a su estrategia por presiones de su entorno (Porter, 1980),
(Miller, 1986). Por esta razon esta variable busca analizar que tanto aprovechan las facultades de
ingenieria de universidades publicas sus capacidades para ejecutar su estrategia, a pesar de las

presiones de las demaés facultades.

Como se observa en la figura 12, tanto las facultades de ingenieria publicas como las privadas
tienen niveles bajos de explotacion (por debajo de 4,8), en relacion con los costos de los servicios
que prestan y el nivel de calidad que ofrecen, compradas con facultades similes; sin embargo en
el aspecto de la contribucion de los metodos y procedimientos para el desarrollo de las
actividades sustantivas se tienen calificaciones de alto grado (mayores a 5,0). Lo que muestra que
las facultades publicas, no tienen una mayor explotacion de los recursos, lo que sugiere que la

estructura no se reconfigura constantemente, en aras de cumplir sus estrategias.
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4
M P-24
3
H P-2.5
M P-2.6

PRIVADA PUBLICA

Figura 12. Explotacion de estrategias en las facultades de ingenieria

6.3.3 AMBIENTE

6.3.3.1 Complejidad

Son muchas las discusiones cientificas que se han dado alrededor de la incidencia del ambiente
en la estructura organizacional, bajo el marco de la teoria de la contingencia organizacional.
Lawrence (1981), establecié una taxonomia, indicando que el ambiente depende de: la
imprevisibilidad y la complejidad, ésta ultima busca entender el nimero de variables externas que
afectan a la organizacidn, ya que entre mas variables y si estas son inciertas, mayor importancia
tendran en la estructura (Downey & Hellriegel, 1975), de modo que la estructura se acopla para

responder a estas variables (Ashby, 1956).



81

Para el caso de las facultades de ingenieria publicas, el nmero de factores que las afectan es alto
(mayor a 5), igual que en las facultades privadas; existe un comportamiento similar en el grado de
interrelacion de estos factores con la facultad, tanto para publicas como para privadas; no
obstante las facultades publicas consideran que el grado de afectacidn de estas variables externas
es menor en comparacion con el alto grado otorgado para las facultades privadas (véase figura

13).

Esto se puede presentar, ya que si bien los dos tipos de facultades deben sortear variables
externas equivalentes, las facultades puablicas estan en su mayoria formalizadas por leyes que en

cierta medida orientan la gestion (OCDE, 2012).

6
5 .
4 .
H P-3.1
3 .
H P-3.2
M P-33
2 .
1 .
0 .
PRIVADA PUBLICA

Figura 13. Complejidad en las facultades de ingenieria
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6.3.3.2 Imprevisibilidad

Segun Lawrence (1981), la imprevisibilidad estd dada por la inestabilidad del entorno (tasa de
cambio) y el desconocimiento del uso de la informacion para decidir, esto es indispensable para
saber afrontar las variables externas que rodean la organizacion, sumado a la imposibilidad de

predecir la influencia de estos factores, generando incertidumbre (Lorsch & Lawrence, 1981).

Para el caso de las facultades tanto publicas como privadas, ambas califican con puntuaciones de
bajo grado (menores a 4,5), la incidencia de los factores externos y la prediccion que hacen las
facultades para sortearlos, de igual forma en el caso de percepcién del riesgo frente a estas
variables el comportamiento es similar (véase figura 14). Esto puede obedecer a que el nivel de
imprevisibilidad es menor cuando las organizaciones tienen la mayoria de sus variables dadas por
regulaciones gubernamentales (Kuhn A. , 1986), como en el caso de las IES y mas aln si son de

origen oficial (Ley 30, 1992).

4
M P-3.4
3
H P-3.5
M P-3.6

PRIVADA PUBLICA

Figura 14. Imprevisibilidad en las facultades de ingenieria
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6.3.4 COMPLEJIDAD

6.3.4.1 Diferenciacion horizontal

Esta variable busca indagar sobre la division de las actividades dentro de las facultades, ya que
esto permite evidenciar que tan amplia es la estructura (Burton & Obel, Strategic organizational
diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), en razdn a las especialidades de las tareas;

pudiendo en cierta medida determinar cierto grado de eficiencia de la estructura (Hall R. , 1996).

Para el caso de las Facultades de ingenieria publicas, se encuentra una proporcion entre el
namero de programas de pregrado y posgrado (entre 5 y 6 programas por nivel en promedio),
caso contrario para las facultades privadas que la relacion se acerca al doble en el caso de los
programas de pregrado y posgrado (5,5 programas de pregrado y 9,5 programas de posgrado);
otra diferencia destacable es el nimero de grupos de Staff (consultoria y asesoria) que tienen las
facultades publicas (4,5 en promedio) en comparacion con las privadas (2,8 en promedio), como
se observa en la figura 15. Esto puede ser explicado, como las estructuras de las facultades
publicas se han adaptado para buscar recursos externos para su desarrollo y asi tratar de afrontar

una de sus variables.

P-4.1

P-4.2
P-4.3

P-4.4

P-4.5
P-4.6

P-4.7

P-4.8

PRIVADA PUBLICA

Figura 15. Diferenciacion horizontal en las facultades de ingenieria
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6.3.4.2 Diferenciacion vertical

Este aspecto busca valorar el grado de jerarquia que existe desde el jefe de la unidad hasta el
nivel mas bajo de la organizacion, permitiendo determinar qué tan flexible puede ser la toma de
decisiones, ya que entre mayores niveles jerarquicos se tengan, menor es la flexibilidad para dar
respuesta rapida en la toma de decisiones (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and

design: The dynamics of fit, 2004).

Teniendo en cuenta que las IES publicas, por su grado de formalizacion son burdcratas (Webber,
2001) y esto contribuye a aumentar los niveles jerarquicos (Galbraith J. R., 1973), el grado de
jerarquizacion, el nimero de cargos directivos y el namero de niveles jerarquicos para escalar una
peticion ante el decano fue calificada en un alto grado (mayor a 5,0), en comparacion con las

facultades privadas que tienen una calificacion de 4,5 (menor grado), como se observa en la

figura 16.
6
5 |
4 .
H P-4.10
3 .
H P-4.11
2 - M P-4.12
1 .
0 .
PRIVADA PUBLICA

Figura 16. Diferenciacion vertical en las facultades de ingenieria
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6.3.5 CONFIGURACIONES

6.3.5.1 Agrupacién funcional

La configuracion funcional permite establecer el nimero de unidades haciendo tareas distintas y
la interrelacion entre ellas para la toma de decisiones y los niveles de comunicacion (Burton &
Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), teniendo un uso
mas eficiente de los recursos, ya que reduce la cantidad de informacion que debe ser procesada en

la organizacion (Galbraith J. R., 1973).

Para el caso de las facultades tanto publicas como privadas, se otorgd un grado alto, a la
definicion de cargos y roles dentro de la facultad (5,35 a 6), como se observa en la figura 17, lo
que sugiere que a pesar de ser una misma disciplina (ingenieria) el nimero de tareas distintas es

diferenciado.

5,9
5,8
5,7
5,6 -
55 -
54 -
53 -
52 -
51 -

H P-5.1

H P-5.2

PRIVADA PUBLICA

Figura 17. Agrupacion funcional en las facultades de ingenieria
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6.3.5.2 Agrupacion hibrida

Este aspecto busca establecer si las facultades, dadas las complejidades de sus entornos son
capaces de configurarse de formas distintas, antes descritas y explicadas (Burton & Obel,
Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), con el animo de dar
respuesta a las variables que se les exigen, teniendo en cuenta los datos obtenidos, se observa que
tanto las facultades de universidades publicas como privadas son estticas frente a su
autoconfiguracion para responder al entorno en relacién a la creacion de nuevas unidades (de 3,8
a 4,6), confirmando una vez més que el entorno de estas unidades no representa mayor

dinamismo (véase figura 18).

6
5 ...
4 - |
 P-5.4
3 _
H P-5.5
5 | M P-5.6
1 _
0 .
PRIVADA PUBLICA

Figura 18. Configuraciones en las facultades de Ingenieria

6.3.6 PROCESOS/ TAREAS

6.3.6.1 Profundidad
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En relacién con las variables anteriores, la profundidad busca identificar en qué grado los
empleados tienen libertad para desempefiar sus funciones, ya que esto permite mayor rapidez en
la toma de decisiones (Chandler, 1962) para responder a las necesidades del entorno (Burton,
Obel, & Laurdisen, 2002), en el caso de las facultades de ingenieria de la universidades publicas,
las calificaciones para el grado de control que se ejerce y la autonomia para decidir sobre sus
funciones tiene calificaciones que van desde los (4,9 a 5), lo que puede ser consecuencia de la
formalizacion de las organizaciones publicas (Mintzberg H. , 1975); sin embargo las facultades
privadas también otorgaron una calificacién de 5,0 (véase figura 19); no obstante los dos tipos de
facultades calificaron en alto grado, las interrelaciones que tienen dentro de la misma facultad; de
lo anterior se puede inferir que si bien existe un alto grado de control sobre el proceder de los
empleados, la interrelacion que existe entre ellos, le otorga mayor flexibilidad y capacidad de

respuesta (Donaldson, 2006).

6
5 .
4 -

M P-6.1
3 -

H P-6.2
5 . M P-6.3
1 A
O .

PRIVADA PUBLICA

Figura 19. Profundidad de las tareas en las facultades de ingenieria
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6.3.6.2 Amplitud

Esta variable determina cuantas, que tan diversas y complejas son las actividades que se realizan
dentro de la organizacién; en conjunto con la variable de diferenciacion horizontal brindan una
percepcion mas cercana de la extension de la estructura (Burton, Obel, & Laurdisen, 2002); para
las facultades de ingenieria de universidades publicas se tienen mayores calificaciones (mayores
a 5,0) otorgando un alto grado en el nimero de tareas que realiza un mismo empleado, dado por
la utilizacion racional de los recursos con los que disponen; obteniendo valores en bajo grado

para las facultades de universidades privadas (menores a 4,6), como se observa en la figura 20.

6
5
4 .
H P-6.4
3 _
H P-6.5
5 | M P-6.6
1 _
o .
PRIVADA PUBLICA

Figura 20. Amplitud de las tareas en las facultades de ingenieria

6.3.7 TALENTO HUMANO

6.3.7.1 Cantidad de empleados

Esta variable permite determinar el tamafio de organizacion, que es determinante en la estructura

(Kimberly, 1976), pues a mayor numero de empleados los niveles de control se dificultan, que
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como consecuencia puede desencadenar en mayor burocracia en los procesos (Donaldson, 1987);
sin embargo las facultades de Ingenieria son unidades que hacen parte de estructuras mas
grandes, por tanto es poco probable que una facultad llegue a tener el mismo ndmero de
empleados que una compafiia con la misma trayectoria, esto se puede ver claramente en los
resultados recolectados, pues tanto en la universidades publicas como privadas el numero
promedio de empleados supera una calificacion de 3, lo cual de acuerdo a la escala de valoracion
para esta pregunta hay un promedio entre 31 y 70 empleados por facultad; dentro del rango de
estas facultades que oscilan entre 10 empleados y 30 empleados hasta facultades con mas de 151
empleados (véase figura 21); que segun los postulados de Donaldson (1987) el numero de
empleados debe guardar coherencia con el nimero de servicios que ofrece, en este caso los

programas académicos que cada un posee.

7
6 -
5
4 - HP-7.1
3 - H Max. de P-7.1
7 i Min. de P-7.1_2
1 4
0 -
PRIVADA PUBLICA

Figura 21. Cantidad de empleados en facultades de ingenieria

6.3.7.2 Profesionalizacion

Al igual que la variable anterior, la profesionalizacion también es un determinante del tamafio de

la estructura (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit,
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2004), pues indica el numero de actividades especificas desarrolladas por empleados con
experiencia y experticia en ella; los beneficios de la profesionalizacién para la estructura han sido
ampliamente discutidos en la literatura, encontrando que a mayor profesionalizacion, el grado de
formalizacion entre unidades es mayor, pero a su vez los flujos de comunicacion se incrementan

dentro y fuera de la unidad (Scott, 1998).

Para los datos recolectados, se encuentra que en el caso de la formacion posgradual de los
empleados de las universidades publicas es considerado con una calificacion de 4,9 y en el resto
de los aspectos calificados, como la experiencia y la destreza, obtuvo una calificacion alta (mayor
a 5,0) tanto para las facultades de universidades publicas como privadas (véase figura 22). Este
comportamiento puede estar dado por los requisitos que rigen a los empleados de las facultades,
que en su mayoria son docentes, quienes por ley deben tener por lo menos un titulo universitario

y demostrar experiencia en el area en que se desempefian (Ley 30, 1992).

7

6

5

4 | P-7.4

3 | P-7.5
i P-7.6

PRIVADA PUBLICA

Figura 22. Profesionalizacion en las facultades de ingenieria
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6.3.8 ESTILO DE DIRECCION

6.3.8.1 Preferencia por la delegacion

En la literatura, hay diversos estudios que analizan la incidencia del estilo de direccién de la
persona a la cabeza de la organizacién con la estructura (Child, 1975), (Miles & Snow, 1978);
quien ocupa la direccién de la organizacion, segin Mintzberg (1975), desempefia constantemente
diferentes roles de acuerdo a las circunstancias, esto con el fin de tener una mejor toma de
decisiones, Asi mismo se establece que la preferencia por la delegacion refleja un estilo de toma
de decisiones para el director (Mintzberg H. , 1984), (Yulk, 1981), ya que es una forma que €l
adopta para resolver los problemas; sin embargo un lider solo tiene una alta preferencia por la
delegacion cuando siente confianza en el desempefio de la estructura a la cual pertenece (Burton
& Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), para las
facultades encuestadas tanto publicas como privadas, se tiene una calificacion en alto grado
(mayor a 5,0) para la delegacién de las decisiones, creacién de comités y aporte de ideas (véase
figura 23); dado que las IES estan obligadas a crear 6rganos colegiados para tomar decisiones
que estan establecidas en sus reglamentos internos bajo el marco de su autonomia universitaria

(Ley 30, 1992).
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4 H P-8.1
3 | P-8.2
M P-8.3

PRIVADA PUBLICA

Figura 23. Preferencia por la delegacion en las facultades de ingenieria

6.3.8.2 Control de la incertidumbre

La otra variable que permite determinar el estilo de direccidn, es el control de la incertidumbre
que en palabras de Cyert y March (1963), es la forma correcta de anticiparse a los eventos usando
estrategias de corto plazo para una retroalimentacion rapida, resolviendo problemas bajo presién
en lugar de solucionarlo con estrategias de largo plazo; asi como la anticipacion a las variables
del entorno negociando con el mismo. En el caso de la medicién de esta variable se obtuvieron
valores en grado bajo (por debajo de 5,0) para la capacidad de los empleados para responder a la
incertidumbre propia de sus trabajos, y el nivel de capacitacién de los empleados para el
mejoramiento de sus funciones tanto para las facultades de tipo privado como puablico, como se
puede observar en la figura 24. Este comportamiento puede estar dado por el grado de
formalizacidn, que no permite flexibilizar los procesos, disminuyendo la capacidad directiva de
las subunidades para la toma de decisiones (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis

and design: The dynamics of fit, 2004). Sin embargo, el grado de planeacién de las facultades se
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desarrolla en un mayor grado en las facultades de ingenieria de universidades privadas,

mostrando una mayor prevision a la influencia de factores externos a ella.

M P-8.4

M P-8.5
i P-8.6

PRIVADA PUBLICA

Figura 24. Control de la incertidumbre en las facultades de ingenieria

6.3.9 COORDINACION Y CONTROL

6.3.9.1 Descentralizacion

En relacion con la variable anterior, el estilo de direccion puede darse por el grado de
descentralizacion que recae sobre los directores de las subunidades, ya que es sobre quienes
incurre la toma de decisién y esta, por lo general viene del nivel méas alto de la organizacion
(Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), lo
cual es muy comin en organizaciones de tipo funcional, sin embargo el grado de

descentralizacion depende del tamafio de la organizacion (Zeffane & Connor, 1992).

Para las facultades de ingenieria de universidades publicas, contrario a lo que se cree se

obtuvieron valores mayores en el grado de descentralizacion (de 4,5 a 5,2) en relacion con la
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facultades privadas con valores de 3,9 a 4,2, en razén a la toma de decisiones, autonomia de
decision de evaluacion y la asignacion presupuestal de niveles inferiores a la decanatura (véase
figura 25), lo que sugiere que en las facultades publicas la toma de decisiones no recae sobre el

decano, sino por el contrario, se apoya en los 6rganos colegiados destinados para ello.

M P-9.1
M P-9.2
i P-9.3

PRIVADA PUBLICA

Figura 25. Descentralizacion en las facultades de ingenieria

6.3.9.2 Formalizacion

Esta variable permite tener un comportamiento estandarizado, que en muchas ocasiones
representa las reglas dentro de la organizacion (Hall R. , 1996), (Burton & Obel, Strategic
organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004); cuando esta formalizacion se
lleva a la toma de decisiones significa, que es mayor el volumen de informacion que circula
dentro de la organizacion (Galbraith J. R., 1973), haciéndola mas burocrética; es asi como para
las facultades de ingenieria tanto publicas como privadas, se calificaron en un alto grado (mayor
a 5) la definicion de politicas, documentacién de procesos, monitoreo de tareas y la

estandarizacion de los procesos (véase figura 26), en el caso de las facultades publicas, el
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establecimiento de un sistema de gestion de calidad es normativo bajo el marco de la norma NTC
GP 1000:2009 (Icontec, 2014), que las obliga a caracterizar y formalizar todos los procesos y

procedimientos dentro de la universidad.

7
6
5 .

H P-9.4
4 -

H P95
3 i P-9.6
2 - H P-9.7
1 .
0 .

PRIVADA PUBLICA

Figura 26. Formalizacion en las facultades de ingenieria

6.3.10 ANALISIS FINAL: PROPUESTA DE DISENO

Segun los datos analizados anteriormente, dentro del comportamiento de las 18 variables de
disefio observadas en las facultades de ingenieria de Instituciones de Educacién Superior de
origen publico, contrario a lo que se cree no hay mayor diferencia representativa con respecto a
sus similes de tipo privado (Hidayu, Abu, Latif, & Smith, 2013). Para el analisis propio de las
variables de disefio de las facultades publicas, se utilizard el modelo propuesto por Richard
Burton y Borge Obel (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The

dynamics of fit, 2004), explicado en el capitulo tres del presente documento.
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Este modelo de disefio organizacional, establece que la eficiencia y la eficacia organizacional
depende del acople entre los factores estratégicos y los estructurales para el disefio organizacional
(Marin & Cuartas, 2014), evaluando las implicaciones normativas del analisis descriptivo de la

unidad objeto de estudio, bajo el marco de la teoria organizacional.

Estas implicaciones normativas estdn dadas por una serie de condicionales, que establecen reglas
derivadas de la revision de la literatura en el &mbito y relacionan aspectos de la estructura como:
objetivos, estrategia, ambiente, complejidad, configuraciones, procesos, tareas, talento humano,
estilo de direccion, coordinacion y control (Burton & Obel, Strategic organizational diagnosis

and design: The dynamics of fit, 2004).

Estos aspectos fueron indagados en el ICI aplicado a las facultades de ingenieria pablicas y que
una vez se realice la correlacion entre las variables analizadas por cada aspecto, se constituira en

nuestro analisis descriptivo, para encontrar los desajustes del disefio.

Segun Donaldson (1987), cada desajuste produce un efecto negativo en la organizacion,
afectando su desempefio; el modelo que se pretende aplicar establece recomendaciones de ajustes
para lograr un desempefio Optimo, en razon al analisis descriptivo propio de cada unidad de

estudio.

A continuacion se presenta el andlisis de las 18 variables agrupadas en 9 factores de disefio, para

determinar sus correlaciones y posibles desajustes en el disefio.

6.3.10.1 Objetivos

La figura 27 muestra la correlacion entre las puntuaciones para los aspectos de efectividad y

eficacia, encontrando una calificacion promedio de 5,6 para eficacia y 5,4 para eficiencia,
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ubicandose en el cuadrante D. Para Burton y Obel (2004), este cuadrante es el ideal de la
organizacion pues muestra un equilibrio entre los objetivos que pretende la organizacion y la

racionalizacion de los recursos para lograrlo.

6,0

55 -
¢ 56,54

Cuadrante B <o | Cuadrante D

45 -

Eficacia baja

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

2,5 1

Cuadrante A Cuadrante C

2,0 1

15 4

Eficiéncia baja

Figura 27. Correlacion entre eficiencia y eficacia

Para el caso de las organizaciones relacionadas con educacion se ha encontrado que un alto grado
de Eficacia esta relacionada con la obtencion de acreditaciones que demuestren la calidad
académica de los programas que ofertan (Burton, Obel, & Laurdisen, 2002); Sin embargo cuando
se interroga por los estandares de calidad conducentes a acreditaciones, se cree que las estrategias
de las organizacién no estan orientadas a ello, a pesar de que en este analisis se incluyeron las 11

universidades acreditadas institucionalmente con programas de ingenieria.

Pero este comportamiento puede estar dado por la tasa de acreditaciones de programas de

ingenieria que es de 13.72% (Ministerio de Educacion Nacional, 2014). El cumplimiento de los



98

estandares puede estar afectado por una de las variables del entorno de estas organizaciones, que
es la falta de recursos con los que disponen para desarrollar sus funciones sustantivas (Sistema
Universitario Estatal, 2012), pues como lo sefiala el Consejo Nacional para la Educacion
Superior, “Del total de los $ 25 billones que recibio el sector educacion del presupuesto general
en 2013, $3,3 billones fueron destinados a la educacion superior. Los $3,3 billones se
repartieron entre las universidades oficiales (75,8%), las instituciones de educacidn superior que
son establecimientos publicos (15,2%), el ICETEX (7,6%), recursos para la inversion (1,1%) y

otras transferencias de ley (0,2%)”.

Si se compraran estas cifras con estudios realizados en otros paises, se encuentra que el indice
mas bajo de apoyo para la educacion como porcentaje de su PIB en paises miembros de la OCDE
lo tiene Grecia, con una inversion del 4,30% para 2013 (Organizacion para la cooperacion y el
desarrollo econémico OCDE, 2014), mientras que en Colombia en 2013 se logré un incremento

hasta llegar al 2% (Consejo Nacional de Educacion Superior CESU, 2014).

En este sentido la falta de recursos obliga a las facultades de ingenieria publicas a tener una
orientacion a la eficiencia de los recursos, sin dejar de lado el nivel académico de sus programas,

debido a las presiones del entorno que las rodea, como se muestra en el resultado obtenido.

6.3.10.2 Estrategia
Teniendo en cuenta la tipologia de las organizaciones segun su estrategia propuesta por Miles and
Snow (1978), en la figura 28 se muestra la correlacion de los grados de exploracion y explotacion
en relacion con el tipo de organizacion (reactivo, defensivo, prospectivo y analizador con o sin
innovacion). Para el caso de las facultades publicas se tiene un grado de exploracion de 5,3 y

explotacion de 4,9 ocupando el cuadrante superior derecho (Analizador con o sin innovacion); no
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obstante dado el grado superior en exploracion su ubicacion corresponde a una organizacion con

innovacion.

Defensivo

Exploracidén baja

6,0

5,0 4

4,0 4

Analizador sin
innovacion

%5349

Analizador con
innovacion

1,0 2,0

Reactivo

3,0

3,0 |

2,0 4

1,0 -

4,0 5,0 6,0

Prospectivo

Explotacion baja

Figura 28. Correlacion entre exploracion y explotacion

El resultado anterior, confirma que la organizacion busca permanentemente un equilibrio entre

eficacia y eficiencia, buscando nuevas formas de innovar el negocio pero también la mejor forma

de implementarlo, por tanto en estas dos variables analizadas no hay desajuste.

No obstante al ser un analizador con innovacion requiere de la combinacién de los aspectos de

una organizacion defensiva y una prospectiva (Burton & Obel, Strategic organizational

diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), pues debe sostenerse en el mercado, pero

buscando innovaciones que le aseguren un largo plazo en la industria.
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6.3.10.3 Ambiente
Segun Burton y Obel (2004), el ambiente es todo factor externo que rodea los limites de la
organizacion objeto de estudio, es decir que las demas facultades y las oficinas pertenecientes a
las IES, también constituyen el entorno de las facultades de ingenieria publicas.
Como se observa en la figura 29, para el aspecto de complejidad se tienen calificaciones de 4,5
para imprevisibilidad y 5,0 para complejidad, ubicandolo en el cuadrante para las organizaciones
que se encuentran en un ambiente turbulento; por tanto hay un nimero importante de factores que

afectan a las facultades de ingenieria publicas y el grado de incertidumbre frente a esos aspectos

es alto.
7,0 4
6,0 -
Variado Turbulento
5,0 ® 45;50
Imprevisibilidad 40
baja
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
3,0
Calmado 2,0 Localmente
turbulento
1,0 4
0,0 ' Complejidad baja

Figura 29. Correlacion entre complejidad e imprevisibilidad

No obstante, como lo sefialan Clement y Wilkin (1998) la rapidez para responder a las variables

del entorno puede variar, dada la combinacion de tres caracteristicas asi:
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e Tipo de universidad: depende del nimero de servicios que ofrece, para el caso de las IES
colombianas, esta taxonomia se puede dar por el carécter universitario que adquiere:
Instituciones  Técnicas Profesionales, Instituciones Tecnoldgicas, Instituciones
Universitarias o Escuelas Tecnoldgicas y Universidades (Ley 30, 1992).

e Estructuracion de la poblacion estudiantil: el nimero de estudiantes tanto en niveles de
pregrado y posgrado es determinante, ya que a menos numero de estudiantes, mayor
rapidez en la toma de decisiones.

e Localizacion: Este aspecto esta dado por el numero de competidores en una misma
region, pues si la IES esta localizada en una region con poca oferta educativa, la rapidez

de respuesta al entorno es mas lenta.

Estos ambientes turbulentos deben tener la capacidad de procesar un gran nimero de informacion
al mismo tiempo, que le permita tomar decisiones mas rapido para responder al entorno (Burton

& Obel, Strategic organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004). Para el caso

objeto de estudio, se observa una congruencia con el ambiente y su relacién estratégica
(analizador con innovacién), pues si no habria un ambiente complejo, la estructura no se
orientaria estratégicamente para innovar y defenderse, confirmando nuevamente un ajuste entre

las tres variables anteriores.

6.3.10.4 Configuracién

Teniendo en cuenta los tipos de configuracion que propone el modelo (Burton & Obel, Strategic
organizational diagnosis and design: The dynamics of fit, 2004), y que fueron propuestas por
Miles and Snow (1978), (explicados en el capitulo tres), comparadas con el anexo 5, se puede

observar que las facultades de ingenieria publicas, presentan una configuracion por divisiones
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como se muestra en la figura 30, pues establecen unidades por cada servicio que ofrecen bien sea

a nivel de posgrado o de pregrado.

Decanatura

Comités =

| | 1 | 1
Programa de Programa de Programa de Programa de
Ingenieria A Ingenieria B Ingenieria C Ingenieria D

Registro y Registro y Registro y Registro y
= control = control — control = control

académico académico académico académico

Jefes de Jefes de Jefes de Jefes de
. pros| . o . oy .
laboratorios laboratorios laboratorios laboratorios

== Contrataciones == Contrataciones |J== Contrataciones |f== Contrataciones

== |nvestigaciones | %= Investigaciones | %= Investigaciones |%= Investigaciones

Figura 30. Configuracion divisional de las facultades de Ingenieria publicas

Sin embargo, la coordinacién horizontal a traves de las subunidades se dificulta a medida que la
estructura crece y mas si se tiene en cuenta que se crean subunidades por cada programa
académico, mas no en aras de responder efectivamente al entorno, como podria ser una
agrupacion por cada rama de la ingenieria. Asi se comprobo en las apreciaciones realizadas,

como se observa en la figura 31
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10

Agrupacién hibrida 40

baja

0,0 1.0 2,0 1.0 4.0 5,0 6,0 70

20
1,0

0,0 Agrupacidn funcional baja

Figura 31. Correlacion entre agrupacion hibrida y funcional

No obstante, segun Burton y Obel (2004) para que una organizacion pueda responder dados sus
objetivos organizacionales (efectividad y eficiencia), estrategia (analizador con innovacion) y
ambiente (turbulento), la mejor configuracién para ello es una de tipo matricial, como se muestra
en la figura 32, pues le confiere mayor autonomia y flexibilidad a la estructura, combinando una
configuracién por divisiones y una funcional simultaneamente, estableciendo direcciones de
departamento por areas ingenieriles, asi por ejemplo el director del departamento de Ing. civil,
podra tener a su cargo el pregrado en Ing. Civil y los programas de posgrado en el area
(pavimentos, vias, estructuras, etc.), lo cual otorgaria mayor flexibilidad en el uso de los recursos,

permitiéndole la dualidad de ser exploratoria y explotadora.
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i Decanatura

1
| | | 1

Director de Director de Director de Director de
departamento departamento departamento departamento
A B C D

Registro y control
académico

v

— lefes de laboratorios >

L 4

—  Contrataciones

Secretario Académico
|

— Investigaciones >

Figura 32. Configuracién matricial para las facultades de ingenieria publicas

Esta configuracion plantea una doble direccion, sin embargo la direccidn general recae sobre la
decanatura. En el caso del secretario académico es quien dirige las tareas administrativas de la
facultad para los departamentos; los directores de departamentos planean y disefian
académicamente sus programas, dando mayor flexibilidad para la creacion de alianzas y
convenios académicos que le permitan promover sus programas. De esta forma el desajuste en

relacion con la variable de configuracion de la estructura seria subsanado.

6.3.10.5 Complejidad

Esta variable involucra la correlacion entre la diferenciacion horizontal y vertical de la estructura;
en el ICI se indago por el nimero de subunidades que se pueden presentar en una facultad, para
determinar el grado de diferenciacion horizontal; el modelo establece que si la unidad tiene mas

de 5 subunidades tiene un alto grado.
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Como se muestra en la figura 33, el grado de diferenciacion horizontal es alto ya que en
promedio una facultad de ingenieria publica tiene entre 5 y 6 programas en promedio, sin contar
los programas de posgrado y oficinas asesoras; la diferenciacion vertical obtuvo un grado 4,4, lo

que ubica a la estructura en el cuadrante superior derecho.

7,0 4

6,0
Alta Simétrica

50 -

® 5644

Diferenciacién 40 7

horizontal baja |

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
3,0 1

Gota 2,0 Plana

1,0 -

0,0 - Diferenciacién vertical baja

Figura 33. Correlacién entre diferenciacion vertical y horizontal

Por tanto, si se adopta una configuracion matricial se dificulta que la estructura crezca, pues el
decano se encargara de las funciones ligadas propiamente académicas, delegando las actividades
administrativas al secretario académico; manteniendo un equilibrio en los niveles jerarquicos y el

namero de subunidades a coordinar (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011).

Sin embargo, la falta de recursos puede en cierta medida ser subsanada por el aumento de Staff
en la estructura que se dedique a labores de consultoria o asesoria para la busqueda de recursos
externos, haciendo que la estructura se autoconfigure para ser mas proporcional en términos de

diferenciacion horizontal con los programas de pregrado y posgrado que ofrece.
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6.3.10.6 Procesos y tareas

La forma como una organizacion divide sus tareas es de gran importancia, pues permite el
cumplimiento exitoso de los objetivos, en el caso de las facultades de ingenieria publicas fueron
evaluados los aspectos de profundidad y amplitud de las actividades; siendo la primera la
medicién del grado de libertad de los empleados para actuar y la segunda que tan repetitivas y

divisibles son sus funciones.

Como se observa en la figura 34, en las facultades de ingenieria pablicas hay un alto grado de
repetitividad y control en las actividades que realizan los empleados, obteniendo resultados de 4,9
para amplitud y 5,1 en profundidad, este resultado puede estar dado por su configuracion (por

divisiones).

7,0 -

6,0 -
Fragmentado Ordenado
50 | ® 49,51
Amplitud baja 4.0 7
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
3,0
2,0 4
Nudoso Complicado
1,0 -

0,0 - Profundidad baja

Figura 34. Correlacion entre amplitud y profundidad en las tareas
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Sin embargo, esta division de trabajo ordenada, no le permite responder rapido a los cambios,
sumado al alto grado de control que se ejerce sobre los empleados, siendo este un desajuste en el
disefio. Por tanto, se sugiere que el trabajo sea mas de tipo nudoso, pues las actividades
orientadas a la academia no deben ser repetitivas, para permitir la exploracion de la capacidad

intelectual de sus empleados.

Si se adquiere una configuracion matricial, la repeticion asi como el control sobre las tareas se

disminuira permitiéndoles a los empleados tener mayor libertad sobre su trabajo.

6.3.10.7 Talento Humano

Este es considerado el factor mas importante para los autores del modelo, pues la organizacion
depende en gran medida de la gente que se contrata y de las habilidades que le aportan a la

empresa (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011); representando la capacidad intelectual de la misma.

En este aspecto se analiza la estructura, dependiendo del numero de empleados, pues las
interrelaciones y los flujos de comunicacion aumentan en la misma proporcion; del mismo modo,
también se analiza la estructura en razon a la profesionalizacion de los empleados. Como se
muestra en la figura 35, para el numero de empleados se obtuvo una calificacion de 3,4 (entre 70

y 100 empleados) y se obtuvo un alto grado de profesionalizacion (5,4).



Fabrica

Profesionalizacion
. baja

7,0 -

6,0 -

50 -

4,0 -

Oficina

0,0 1,0

Tienda

2,0

3,0

3,0 -

2,0 -

1,0 -

0,0 -

. ‘
4,0 so ¥ 5434

Laboratorio

Numero de personas bajo

|
7,0

Figura 35. Correlacion entre profesionalizacion y nimero de empleados
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A pesar de no ocupar el cuadrante superior derecho, la categoria de personal “laboratorio”, segiin

los autores (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011) es comdn para las organizaciones académicas,

pues el alto grado de profesionalizacion es la norma. Este comportamiento facilita la autonomia

de los empleados, en lugar de recibir supervision continua, porque cada individuo estd mas

enfocado a la eficacia y la alta calidad de la organizacién como tal.

6.3.10.8 Estilo de direccion

El estilo de direccion sin duda, determina el comportamiento de la estructura, pues explica como

la cabeza de la organizacion administra los recursos y maneja sus empleados; para este aspecto se

indago por el estilo de direccion de los decanos en razén a su preferencia por la delegacion para
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la toma de decisiones de niveles inferiores y su control de la incertidumbre para evadir

situaciones de alto riesgo.

En la figura 36 se observa que para las facultades de ingenieria publicas, los decanos obtuvieron
una calificacion de 5,5 para preferencia por la delegacion y 5,2 para control de la incertidumbre,
mostrando un ajuste en la estructura, pues el tipo “productivo” es aquel que logra responder a las

exigencias de su orientacion estratégica y su ambiente.

Este estilo de direccion se caracteriza por que la cabeza esta al tanto de todo lo que ocurre en la
organizacion, mas no necesita tomar todas las decisiones, pues puede delegar con confianza a sus
inferiores; para controlar la incertidumbre planea y proyecta su organizacion a largo plazo como
estrategia. En este aspecto se encuentra que la estructura se ajusta con las variables analizadas

anteriormente.

7,0
6,0
Administrador Producivo
® 55,52
5,0 4
Preferencia por la 40
delegacién baja | , , )
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
3,0 4
2,0 4
Maestro Lider
1,0 4
0,0 - Control de la incertidumbre bajo

Figura 36. Correlacion entre preferencia por la delegacion y control de la incertidumbre
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6.3.10.9 Coordinacién vy control

Finalmente, como Ultimo aspecto a analizar se tiene la coordinacion y el control pues son el
soporte para la toma de decisiones para que los gerentes puedan anticiparse ante los cambios

externos e internos que se requieran (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011).

Dentro de este aspecto se valoran dos variables, la formalizacion para valorar el grado en que se
especifican las reglas y procedimientos para la realizacion del trabajo, y la descentralizacion para
analizar el grado de delegacion del decano a sus subunidades. Para el grafico 37, se tiene una
puntuacion promedio de 4,5 para descentralizacion y de 5,2 para el grado de formalizacion,

ubicandose en el espacio denominado “Clan”.

7,0

60 - Clan
Magquina
4.,5; 5,2
50 - & 45
Mosaico
Descentralizacion 40 7
 baja
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
3,0 -
2,0 -
Familiar Mercado
1,0 |

0,0 - Formalizacién baja

Figura 37. Correlacion entre descentralizacion y formalizacion
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En este espacio, la organizacion tiene un alto grado de formalizacion, lo cual se explica gracias a
su origen publico, como se confirmo gracias a estudios realizados en universidades de Portugal
(Santos, Heitor, & Caraca, 1998); sin embargo se descentralizan las decisiones, como muestra de
la autonomia de las subunidades. En esta categoria, los empleados son mas leales ya que se
enfocan mas en los objetivos de la organizacion (eficacia y eficiencia), siendo disciplinados e
innovadores (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011). Esta variable confirma el alto grado de control
observado en variables anteriores, asi como con el estilo de direccion de la decanatura,

encontrando un ajuste con las variables anteriores.

El alto grado de formalizacion, le impide tomar decisiones rapidas para responder, con lo cual se
podrian implementar capacitaciones a los empleados de la facultad y de paso aumentar la
profesionalizacion; ademas de establecer politicas de incentivos para disminuir el grado de

formalizacién que se evidencio.

Investigaciones en Reino Unido, Francia, Alemania, Noruega, Suecia y Finlandia (Kogan, 1998)
y México (Zorrilla, 1998), han demostrado que si bien las IES publicas tienen un alto grado de
control, provocado por la formalizacion de las regulaciones gubernamentales, estas se deben
reducir al minimo, para tener mayor capacidad de respuesta y poder competir con aquellas que no

tienen este grado de regulacion

Otro aspecto a destacar es la descentralizacién para la toma de decisiones, gracias al numero de
organos colegiados que en su mayoria son integrados por académicos, provocando que la
distribucion de poder sea mas simétrica. En estudios similares realizados en universidades
europeas se encontro este mismo comportamiento, no obstante se llego a la conclusion que a

mayor nimero de comités, mayor descentralizacion gozaban los docentes para el desarrollo de
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sus funciones y esta era mas evidenciable en labores de investigacion que en docencia (Clement

& Wilkin, 1998).

En este mismo sentido, segun investigaciones realizadas en el Reino Unido (Thomas, 1998) vale
la pena resaltar que esta descentralizacion también debe estar dada para la ejecucion del
presupuesto de las subunidades (facultades), pues ofrece mayor flexibilidad y capacidad de

respuesta.

No es para desconocer que las facultades de ingenieria de Instituciones de Educacion Superior de
origen publico, poseen ciertas limitaciones dadas por regulaciones a las que estan expuestas
(Brunner & Ferrada, 2011) en materia (Ley 30, 1992) ; sin embargo esta misma normatividad le

confiere autonomia para organizarse como ella lo considere.

Después de realizar el analisis por los 9 aspectos de disefio, se observa en la tabla 12 los
desajustes encontrados por cada aspecto y su respectiva propuesta de ajuste; dadas las
orientaciones estratégicas y objetivos encontrados para las facultades de Ingenieria de tipo

publico.



Tabla 12. Desajustes y propuesta de ajuste de disefio organizacional para las facultades de Ingenieria publicas

Variables de disefio

Modelo propuesto por

Anélisis descriptivo —

Comparacién y propuesta de disefio

analizadas Burton y Obel (2011) Facultades de Ing. de
IES publicas
Objetivos Eficacia y Eficiencia Eficacia y Eficiencia Ajuste
Dlmensu_)nes de la Explora(:_lpn y Exploracion y explotacion Ajuste
Estrategia explotacion
. . Analizador con . . . Ajuste
Tipo de estrategia . . Analizador con innovacion
innovacion
Ambiente Turbulento Turbulento Ajuste
. ., - o Desajuste. Se propone un modelo
Configuracién Matricial Por divisiones J . . prop
matricial (ver figura 32)
Complejidad Simétrica Simétrica Ajuste
Desajuste.  Si se adopta la
configuracién matricial, los niveles de
Procesos/tareas Nudoso Ordenado g e .
control y repetitividad de las funciones
decrece.
Ajuste. Dadas las caracteristicas
- . ropias de las  organizaciones
Talento humano Oficina Laboratorio P p’ . g
académicas donde el grado de
profesionalizacion es mayor.
Estilo de direccion Productivo Productivo Ajuste
Coordinacion y control Clan Clan Ajuste
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Una vez realizado el diagnostico, sumado a las correcciones de los desajustes encontrados, las facultades de ingenieria publicas deben orientar su

disefio en razon a las siguientes recomendaciones:

Tabla 13. Recomendaciones de disefio para el disefio de facultades de ingenieria publicas

ASPECTO VARIABLE RECOMENDACION DE DISENO
OBJETIVOS Eficacia Orientar la facultad hacia el cumplimiento de los objetivos y realizar mayor énfasis en la obtencion y
consecucién de las acreditaciones en calidad de sus programas de pregrado y posgrado, pues este
reconocimiento les confiere mayor posicionamiento, lo que se puede revertir en mayores ingresos de
recursos por matriculas.

Eficiencia Si bien el presupuesto con el que disponen para su funcionamiento es limitado, es imperativo orientar
todas las gestiones bajo una politica de racionalizacion de los recursos y orientar la facultad hacia la
busqueda de mas.

ESTRATEGIA Exploraciéon Como se comprob6 en el diagnoéstico y como lo establece el CESU en su documento de politica de

educacion superior “Acuerdo por lo superior 2034”, bajo el amparo de la autonomia universitaria las
facultades pueden reorganizarse segun lo requieran; sin embargo, contrario a lo que se cree a lo largo

del tiempo han sido “homeostaticas”, sin importar las influencias de sus entornos. Por tanto es necesario
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buscar recursos externos por medio de sus funciones sustantivas en especial por procesos de extension.

Explotacion

En correspondencia directa con la variable de exploracion, si las facultades de ingenieria publicas
exploran por nuevas fuentes de ingresos, deben ser mas competitivas pues se identificd que los costos
no son los suficientemente competitivos para la calidad de servicios de extensién que ofrecen,
confirmando que deben darse politicas del aprovechamiento racional de los recursos para disminuir los

costos y obtener beneficios de estos servicios.

AMBIENTE

Complejidad

Teniendo en cuenta que tanto para las facultades de ingenieria piblicas como privadas hay un nimero
considerable de variables externas que las afectan, la regulacion estatal que tienen las universidades
publicas, trae consigo la formalizacion, que orienta en gran medida la gestion de las facultades, por

tanto este aspecto resulta ser provechoso para minimizar el impacto de las variables externas.

Imprevisibilidad

A pesar de estar en entornos turbulentos, las facultades de ingenieria obedecen a procesos ciclicos de
gestién, dadas estas caracteristicas, se puede aprovechar esta condicion para mejorar la planeacion de

los procesos y explotar mejor los recursos que posee.

COMPLEJIDAD

Diferenciacion

horizontal

En relacidn a este aspecto es importante mencionar que si bien el nimero de centros de consultoria que
alargan la estructura en las facultades de ingenieria publicas es considerable aun no es suficiente, por

tanto es de suma importancia crear nuevos centro de consultoria y asesoria y mantener el equilibrio en la
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creacion de programas de pregrado y posgrado.

Diferenciacion

Si bien es cierto que por su caracter publico, la jerarquizacion hace mas lentos los procesos, es

vertical aconsejable que los procesos en aras de elevar peticiones a la cabeza de la facultad sean flexibilizados
en pro de responder en un menor tiempo.
CONFIGURACIONES Agrupacion Continuar con la definicién clara de las tareas que constituyen cada uno de los cargos dentro de la
funcional facultad, pues esto contribuye a mejorar los flujos de comunicacion dentro de la misma.

Agrupacién hibrida

En relacion con el desajuste encontrado y como se comprobd dentro de la informacion sobre su
configuracion, las facultades de ingenieria han sido estaticas frente a su autoconfiguracion y la que
actualmente poseen no es la mas adecuada dadas las orientaciones estratégicas que persiguen, por tanto
se sugiere adoptar una configuracion de tipo matricial para flexibilizar los procesos en aras de ser mas

competitivas, dado el entorno que las rodea.

PROCESOS Y TAREAS

Profundidad

En esta variable se recomienda disminuir el grado de control que se ejerce sobre los empleados de la
facultad, pues como se evidencié en casos similares a nivel internacional; el control de los procesos se
puede realizar por medio de la formalizacion en los procesos propios de organizaciones publicas, con el

fin de aumentar la toma de decisiones sobre los empleados.

Amplitud

Como se estableci6 en la etapa de diagnostico, las tareas en las facultades se repiten en cada una de las
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divisiones orientadas a ofrecer programas académicos a lo largo de la facultad, muchas de estas
actividades administrativas son realizadas por docentes, siendo esta practica una mala de utilizacién de
los recursos con los que se disponen, por tanto la repetitividad en las actividades impide a la facultad
responder con la rapidez que se requiere. Sin embargo, bajo la configuracion matricial dicha

repetitividad no se presentaria.

TALENTO HUMANO

Cantidad de

empleados

El nimero de empleados que se obtuvo, permite confirmar que el grado de control se dificulta en estas
unidades, haciéndolas mas burocraticas; lo que reafirma la recomendacion de disminuir el grado de

control, para descentralizar los procesos.

Profesionalizacién

Como es propio de las organizaciones ligadas a procesos académicos, el grado de profesionalizacién es
y debe ser alto, para ser consecuentes en la orientacion estratégica de obtencién de acreditaciones en

calidad para los programas académicos.

ESTILO DE

DIRECCION

Preferencia por la

En esta variable es importante rescatar y seguir manteniendo la delegacion de las decisiones mas

delegacion trascendentales de la facultad en los érganos colegiados (consejo de facultad y comités) pues esto evita
gue la administracion de la facultad se dé en razon al criterio del decano.
Control de la Orientar la capacidad intelectual de los empleados hacia la formulacién de estrategias de largo plazo que

incertidumbre

le permitan manejar mejor la incertidumbre ante las variables externas.




118

COORDINACION Y

CONTROL

Descentralizacion

En esta variable se recomienda otorgar autonomia a cada uno de los empleados de la facultad, pues esto
flexibiliza los procesos; Asi mismo, para la asignacion presupuestal es importante otorgar mas
autonomia para la ejecucion de este recurso a cada uno de los directores y jefes de unidades dentro de la

facultad.

Formalizacion

En este aspecto es importante para el caso de las facultades publicas, limitar los procesos, Unicamente a
la formalizacién adquirida en razon a la regulacion estatal para el uso de los recursos, pues esto hace que

la facultad sea burocratica en sus procesos.

Dadas estas orientaciones, se espera que las facultades de ingenieria del pais tengan un mejor desempefio en aras de optimizar los recursos y logren

ser competitivas con universidades de su mismo origen a nivel internacional.
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7. CONCLUSIONES

En relacion con la comparacion para facultades de universidades de tipo privado y
publico, no hay diferencias sustanciales en las variables de disefio analizadas, mostrando
que el sector educativo mantiene estructuras estaticas, a pesar de tener autonomia para
auto — organizarse.

Las facultades de ingenieria y por ende, las instituciones de educacion superior de tipo
pubico a las cuales pertenecen, se encuentran reguladas por legislaciones que orientan su
qué hacer y esto constituye una variable determinante para el desempefio de su
estructura; sin embargo como en el caso de la formalizacion esta puede aprovecharse para
flexibilizar las organizaciones.

A pesar de confirmar variables que afectan el desempefio en Universidades de otros
paises, en muchos de ellos se ha logrado implementar acciones para contrarrestar dichos
comportamientos y mejorar asi la calidad de los servicios que prestan.

Si dentro de las metas del gobierno esté la inclusion del pais a la OCDE hace falta mayor
inversion y fijar el sector educacion dentro de las prioridades de la agenda, ya que el
sector educativo y en especial la educacion superior de tipo publico en el pais requiere un
mayor presupuesto para funcionar, pues algunas de las IES solo logran subsanar sus
gastos con los aportes del gobierno més los aportes que ellos mismos logren.

Se logré establecer dos desajustes que afectan el desempefio de las facultades de
ingenieria puablicas; sin embargo la configuracion propuesta permite que estas dos
variables se acoplen al resto que se encuentran en ajuste, en razon a los objetivos y

dimensiones de la estrategia que persigue la unidad de analisis.
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e Se disefd la propuesta de disefio con recomendaciones que orientan la configuracion de
las variables de disefio para las facultades de ingenieria de tipo publico, logrando un

ajuste total en todos sus aspectos, para lograr ser mas competitivas.
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8. RECOMENDACIONES

Para futuras investigaciones seria interesante, involucrar un mayor numero de facultades
a la muestra, para tener una mejor caracterizacion de ellas.

Se recomienda estudiar a fondo los procesos administrativos de las facultades de
ingenieria, en especial aquellos relacionados con la busqueda de recursos externos para
identificar oportunidades de mejora.

Se recomienda realizar futuras investigaciones destinadas a grupos cerrados de acuerdo a

su caracter académico, para determinar variables propias de cada grupo.
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