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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo principal llevar a cabo un analisis
descriptivo - comparativo, desde el plano tedrico, del modelo de gestion funcional y el
modelo de gestion de procesos, asi como de su implementacién en la empresa
constructora. Asimismo, es preciso resaltar que este estudio se desarrolla bajo un
enfoque cualitativo, abarcando los niveles de tipo documental, exploratorio, causal y
correlacional. Con dicho propoésito se llevd a cabo una revision exhaustiva de los
principales avances en la teoria de las organizaciones, abordando autores clasicos como
Peter Drucker (1972, 1995 y 1998), William Deming (1989) y Michael Porter (1987).
También se toma en cuenta a importantes tedricos japoneses como Masaaki Imai
(1986), Ishikawa (1985) y Shigeo Shingo (1990), ya que retoman las técnicas del
control de calidad disefiadas por Deming. Finalmente se incorporan los trabajos mas
recientes en Europa y América Latina (Garralda Ruiz de Velasco, 1999; Gil Cerver et
al. 2002; Villarreal, 2011; Strnadl, 2005). Entre los aspectos destacados cabe destacar la
tendencia a fusionar estructuras de tipo piramidal con principios y métodos de la gestion
por procesos. Los resultados y las conclusiones presentadas al final procuran ser un
aporte a los estudios de las organizaciones, ya que se centran en el dominio de la
industria de la construccion.

Palabras claves: constructora y su gerencia, gestion funcional, gestion por procesos,
fases de un proyecto de construccion, ciclo de vida de un proyecto, reingenieria.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to conduct a descriptive — comparative analysis of
the functional and process management models from a theoretical level, as well as their
implementation in a construction company. In fact, following a qualitative approach it
encompasses documentary, exploratory and causal levels. For these reasons we have
carried on a thorough review of major developments in the fields of management and
organizational theory, comparing classics such as Peter Drucker (1972, 1995 and 1998),
William Deming (1989) and Michael Porter (1987). We have also taken into account
major Japanese theorists: Masaaki Imai (1986), Ishikawa (1985) and Shigeo Shingo
(1990), because they studied and improved the techniques of quality control designed
by Deming. Moreover, we have included some of the most recent contributions in
Europe and Latin America (Garralda Ruiz de Velasco, 1999; Gil Cerver et al. 2002;
Villarreal, 2011; Strnadl, 2005). Some highlights include the tendency to merge
pyramidal structures with principles and methods of process management. The results
and conclusions presented at the end of this study attempt to become a contribution to
organizational theory, since the focus on the field of construction industry.

Key Words: the construction company and its management, functional management,
process management, life cycle of a project, business process reengineering.
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INTRODUCCION

En el mundo empresarial se avizoran escenarios complejos debido a la
evolucion de los mercados y tecnologias, asi como a la revolucion de las
telecomunicaciones, es decir, factores que rapidamente van renovando gestiones
tradicionales. En consecuencia, a medida que los avances tecnolégicos aumentan
y las economias mundiales viven sujetas a multiples variaciones, surgen nuevas
definiciones en cuanto a la visién de los mercados, ocasionando que las estructuras
de las empresas tiendan a volcarse hacia los clientes y la calidad de los productos y
servicios. Es por ello que conceptos como procesos, reingenieria, sistemas o
calidad total se hacen presentes en la actualidad para dinamizar las actividades
internas de los entes empresariales, haciéndolos més flexibles a traves de redes
organizacionales. En este sentido, el gerente juega un papel fundamental: su labor
apunta hacia un compromiso y estrategia mayor, que transmita de forma mas
certera la misién, vision, los objetivos y gestion de la organizacion, y que se
enfoque en el talento humano. En definitiva, el nuevo panorama conlleva el
aumento de los niveles de exigencia y competitividad de la organizacion

gerencial.

A fin de delinear y delimitar los modelos organizacionales y estratégicos
sujetos a cambios e innovaciones constantes, en particular en el caso de aquellas
empresas dedicadas a la construccion de edificaciones, surgen los modelos de
gestion funcional -también llamado tradicional- y el modelo de gestién por
procesos. Cada uno posee caracteristicas diferentes en la presentacion de la

estructura organizacional de una empresa, razéon por la que en este trabajo se
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llevara a cabo un analisis comparativo de los factores que identifican a cada
modelo de gestion como, por ejemplo, la jerarquia, el manejo del personal o el

enfoque para realizar las funciones o tareas de la empresa.

Las empresas, en especial las de construccion de edificaciones, tienen como
objetivo principal incrementar su valor en el ambito financiero para beneficio de
sus duefios o accionistas, siempre y cuando se satisfagan las necesidades de sus
clientes, ofreciéndoles construcciones de mejor calidad, al menor tiempo y costos
en comparacion con otros servicios similares ofrecidos por la competencia. No
obstante, satisfacer las necesidades de los clientes no garantiza por si solo la
maximizacion del valor. Tener una estructura organizacional con personal idoneo y
adecuada remuneracion, al igual que excelente capacitacion, buen clima laboral,
estabilidad, reconocimiento de las labores bien hechas y otros beneficios que
produzcan el bienestar de los empleados, son factores decisivos en el ambito

productivo al igual que la consecucidn de excelentes resultados para la empresa.

El presente trabajo de investigacion comenzara por abordar, desde el plano
tedrico, el modelo funcional y por procesos como estructuras de la organizacion
para plantear puntos de convergencia y divergencia entre ambos. En el primer
capitulo, que introduce las motivaciones de este estudio, se expondran las
interrogantes que conducen a reflexionar sobre la forma en que se organizan las
empresas, las variables que inciden directa o indirectamente en la gerencia de una

empresa al adoptar el modelo de gestién por funcion o por procesos.

El segundo capitulo, configura un marco teorico que incluye los antecedentes,
conceptos desarrollados sobre la organizacion y manejo de gestion, asi como la
organizacion de las empresas constructoras y su gerencia. Se pretende aprender, a
partir de las multiples miradas criticas, los trazos comunes que permiten articular una
vision integra tanto de la gestion tradicional como de la gestion por procesos. En el
caso de la ultima, resulta vital el analisis de tres enfoques teoricos sobre el concepto
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de proceso: el de Thompson y Redstone (1997), el de Pepper Bergholz (2001) y el de
Christoph Strnadl (2005). De igual modo, el basamento tedrico tiene como ejes
fundamentales los conceptos de macroproceso segun Beltran Sanz et al. (2009), el
ciclo de mejora continua propuesto por William E. Deming (1989), y la cadena de
valor disefiada por Michael Porter (1987). Por otra parte, en el caso de la empresa de
construccion y su gerencia es preciso abordar los términos de ciclo de vida de un
proyecto y sus niveles de costos atendiendo a los planteamientos del Project
Management Institute ([PMI] 2004) y las fases de un proyecto de construccién segun

el modelo propuesto por Villarreal (2011).

El tercer capitulo describe los criterios metodoldgicos empleados en la
elaboracion del trabajo de investigacion, cuya estructura comprende un analisis
descriptivo y comparativo de los modelos de gestion tradicional y por procesos. Al
centrarse en una investigacion cualitativa de base documental, se privilegia la
consulta de material bibliografico y hemerografico En este sentido, se recurrira al
enfoque interpretativo a traves de la revision de la documentacién y se llevara a
cabo un andlisis comparativo. En este caso, el empleo de la matriz de Fortaleza,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) contribuira a establecer los

puntos de didlogo entre el modelo funcional y la gestidn por procesos.

En el cuarto capitulo se expone las ventajas y desventajas de la gerencia
tradicional y por procesos, al igual que se analizan ambas gestiones a través de una
matriz FODA, a fin de sopesar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
de ambas. Por lo tanto, se lleva a cabo el procesamiento de los datos suministrados
por el estudio comparativo con el objeto de sopesar los aspectos mas resaltantes,
particularmente aquellos vinculados con la forma de concebir la estructura
organizacional de una empresa constructora tanto bajo el modelo tradicional como la
gestion por procesos. lgualmente, se examinara caso de estudio de dos empresas
constructoras y como hacen frente a las amenazas y oportunidades dependiendo de si

opta por la subdivision del trabajo en areas especializadas con orientacion hacia el
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producto o por una jerarquia horizontal orientada a satisfacer las necesidades del
cliente mediante un proceso de alto valor agregado. Finalmente, el quinto capitulo da
cuenta de las conclusiones; constituye un balance final cuyas consideraciones
incluyen las perspectivas actuales y la tendencia de las empresas de construccion a
incorporar pardmetros de la gestion por procesos. En consecuencia, una de las
medidas mas frecuentes es procurar la certificacion a través de las normas 1SO 9000
(2005) asi como la aplicacion del Modelo de Excelencia EFQM (Fundacion Europea
para la Gestion de la Calidad [EFQM], 1992). Todo esto es consecuencia de la

presion a nivel nacional e internacional para insertarse en un mercado global.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una de las preocupaciones mas importantes de los directivos y gerentes en el
mundo empresarial consiste en administrar aquellos elementos del negocio que
conduzcan al logro de los objetivos de la empresa, teniendo mayor productividad y
menor costo. Para los gerentes de proyecto esto implica aplicar las mejores practicas
al seleccionar proyectos bajo una estructura organizativa acorde con las funciones de
la empresa. Sin embargo, las labores de direccidn, coordinacion y evaluacion del
funcionamiento y desarrollo de las actividades son de gran complejidad, ya que se
deben tener claros los objetivos, visidn, mision y objetivos, asi como la elaboracion
de un plan de trabajo eficiente, junto con un sistema que permita controlar los
diferentes campos de las actividades. De este modo, la creciente demanda de
eficiencia y eficacia en todos los niveles organizacionales ha acarreado el empleo de

herramientas y metodologias para configurar un sistema de gestién adecuado.

Si bien hay abundante teoria sobre lo que debe ser un sistema de gestion, para
los fines del presente trabajo se atiende en principio a las dos definiciones que gozan
de mayor aceptacion. La Organizacion Internacional para la Estandarizacion ([ISO
9000], 2005) define el sistema de gestion como un “(...) sistema para establecer la
politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos” (p. 9). Por su parte, la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad ([EFQM], 1992) lo define como un
“(...) esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para garantizar



que la organizacion realiza todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos”
(p.14).

Es innegable entonces que una visién clara sobre la configuracion vy
funcionamiento optimo del sistema de gestion de la empresa se ha vuelto
imprescindible en la actualidad. El desconocimiento de los conceptos gerenciales en
materia de organizacion y funcionamiento es un problema que ademas de grave es
muy frecuente, y puede llevar al caos organizacional, incluso a la quiebra de una
empresa. Alli radica la importancia de conocer y escoger el modelo gerencial que
mejor se adapte al tipo de empresa a emprender, asi como su aplicabilidad
atendiendo al escenario donde se desenvuelva la misma. Ante circunstancias de
inestabilidad las empresas se han visto en la necesidad de innovar para cumplir con
los requisitos establecidos en su estructura organizativa, apoyandose en experiencias
y estadisticas asi como en la calidad del talento humano, es decir, del capital
humano, puesto que su participacion en los procesos de toma de decisiones ha sido

de gran aporte para consolidar ventajas competitivas.

A continuacion se presenta el sistema de gestion atendiendo a dos tipos de

estructuras organizativas:

e Por gestién funcional, el cual se caracteriza por un diagrama jerarquico
definido de forma vertical donde cada grupo cumple una funcion.
e Por gestion por procesos, definido como la forma de gestionar toda la

organizacion basandose en los procesos.

Ambas gestiones, tanto la funcional como por procesos son respuestas a la
necesidad de optimizar el funcionamiento interno de la empresa en una estructura
organizativa eficiente. La primera se caracteriza por contar con una estructura rigida
y una jerarquia de linea vertical a nivel organizativo. Las actividades estan divididas
por departamentos con cierto grado de autonomia, ya que cada uno trabaja de forma
separada, sin contacto directo con los otros, aun cuando el proyecto general sea el
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mismo, lo que ocasiona la problematica de integracion de la informacion general del
proyecto e impide una vision global del proceso. En cambio, la segunda se
caracteriza por un esquema organizativo que puede ser tanto vertical como
horizontal, teniendo en cuenta que las actividades y tareas estan enlazadas
directamente en un proceso micro que se subordina a su vez a un macro proceso, por
lo que la informacion puede cruzarse en los departamentos o equipos de trabajo. A
pesar que el sistema de gestion por procesos es flexible en cuanto a intercambiar la
informacién de las actividades gracias a los equipos multidisciplinarios y la
aplicacion de evaluaciones continuas, se presentan problemas cuando el personal no
esta altamente comprometido o cuando surgen actividades que requieran alto nivel de
especializacion laboral. En este sentido, la finalidad es evaluar estos problemas en
cada gestion y dependera de las caracteristicas de la empresa el tipo de gestion a

escoger.

El entendimiento y ejecucidn del tipo de gestion mas idonea evita pérdidas de
tiempo o dinero a los gerentes. Si la alta gerencia opta por el tipo de gestion
adecuado, previa evaluacion de las caracteristicas de la empresa, puede generar un
alto rendimiento en los factores internos como externos de la misma. En el caso de
las empresas constructoras, tradicionalmente, se ha basado en dos indicadores para
valorar el desempefio de la construccidn: el tiempo y costo. Desde luego, se espera
que la construccion se materialice en su totalidad; esto implicaria el logro de la
eficacia. En el caso del tiempo, constituye un recurso y como tal esta ubicado dentro
de la eficiencia. Si se tiene claro el tipo de gestion a implementar en la estructura
organizativa, la ejecucion de las actividades pudiera desarrollarse de la mejor
manera. Por el contrario si no se tiene claro el sistema de gestion se generan
problemas en la factibilidad del proyecto por costos, logistica, retrasos en
materializar la obra, déficit en la produccion, manejo de materiales de construccion o

personal.
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La empresa del sector construccion posee caracteristicas y necesidades
particulares vinculadas a sus dimensiones, si es publica o privada, nimero de
empleados, ciudades en las que lleva a cabo sus operaciones, la distancia entre las
obras y las oficinas en las que se planifican y disefian las mismas, entre otros. En este
sentido se examinard en el trabajo de investigacion dos casos de empresas
constructoras que trabajan de manera diferente a nivel gerencial, la primera guiada
principalmente por la gestion funcional y la segunda que maneja algunos conceptos

de la gestion por procesos.

La problematica en la empresa constructora bajo el esquema funcional rigido,
surge cuando no se toma en cuenta la satisfaccion del cliente en su totalidad, es decir
desde el principio hasta el final del ciclo de vida del proyecto o cuando surgen
imprevistos por ejemplo en la ejecucion de una obra, el personal altamente
especializado impide resolver problemas que no estén relacionados con su area y
puede generar retraso en la ejecucion de la obra a la espera del especialista. Si bien
la aplicacién del modelo de gestion funcional posee sus ventajas y desventajas de la
misma manera l0s problemas surgen si en una empresa constructora se aplica
completamente la gestién por procesos. En el caso de la estructura por procesos se
puede generar problemas si el proyecto de construccion requiera un alto nivel de
especialistas por tratarse de un proyecto altamente especializado, o la problematica si
el personal carece de capacidades organizacionales como por ejemplo baja velocidad
operativa, poca capacidad para hacer el trabajo en equipos de trabajos globales y
culturalmente diversos, pocas habilidades para transmitir informacién o falta de
adaptacion al cambio ambiental. Esta falta de capacidades ocasionarian una

catastrofe en la empresa constructora.

Asimismo, yendo hacia lo mas concreto, las debilidades en las organizaciones
usualmente tienen que ver con la falta de equipamiento adecuado, problemas con la
calidad, habilidades gerenciales deficientes, planificacion estratégica deficiente, toma

de decisiones erradas, entre otros. En definitiva, son estos los aspectos internos
12



debido a que es posible actuar directamente sobre ellos, de tal forma que una
debilidad puede ser corregida para dar lugar a una fortaleza.

Si bien las delimitaciones tedricas de ambos modelos de gestion lucen claros
y precisos, al reflexionar sobre su aplicabilidad u 6ptimo desempefio en una empresa
del sector construccion surgen interrogantes sobre la forma en que efectivamente se
organizan estas empresas, las caracteristicas que distinguen los sistemas de gerencia
por funcion y por procesos, las variables que inciden en cada uno de ellos al
momento de ser adoptados por una empresa dedicada a la construccion, asi como las
ventajas y desventajas de uno u otro modelo de gestion. En definitiva, todas estas
consideraciones son de gran importancia, puesto que ante la incertidumbre
propiciada por los factores internos y externos que condicionan el desempefio de la
industria, la busqueda de estrategias para mejorar los comportamientos de gestion en
una empresa que aspire a la eficacia y la eficiencia puede generar grandes beneficios

0 consecuencias altamente perjudiciales.
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JUSTIFICACION

Desde hace tiempo es una inquietud permanente en las grandes empresas el
estudio y monitoreo, a nivel gerencial, de modelos de gestion que funcionen bajo
una estructura organizacional efectiva dispuesta a manejar las presiones de los
mercados competitivos y los avances tecnologicos constantes. Queda de manifiesto
la incesante bldsqueda de un modelo de gestion que sea eficiente, permitiéndoles
disminuir los tiempos laborales con el mayor rendimiento posible y menor costo en
las actividades ejecutadas. La mejora de los procesos y optimizacién del tiempo
podrian contribuir a elevar la produccion a niveles que anteriormente no se lograban
alcanzar, buscando al mismo tiempo las estrategias adecuadas para incentivar y
valorar el capital humano. En otras palabras, si se desea que la empresa crezca de
forma constante y controlada, es importante conocer detalladamente la estructura
organizativa y actividades que se realizan en la misma, ya que con frecuencia se
tiende a perder la imagen clara y global de qué se esta haciendo y para quién. Esta
premisa no so6lo es valida para quienes ejercen la toma de decisiones, sino también

para el resto del capital humano.

Es este sentido, la investigacion se justifica en suministrar principalmente a
las empresas constructoras de edificaciones el conocimiento de estos modelos de
gestion para facilitar a los actuales y futuros empresarios, personal profesional, o
cualquier integrante del equipo de trabajo de la empresa, la toma decisiones mas
adecuada ante un proceso, en su estructura organizativa, en el manejo del personal,
capacitaciones en la organizacion de las actividades y tareas, en el intercambio de
flujo de informacion o en mejorar los resultados de los objetivos planteados por la

empresa, bajo la eficacia y la eficiencia de la gerencia. En efecto, si el empleado
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posee conocimiento claro y amplio de las actividades y responsabilidades que
cumple en la empresa, podria ayudar a resolver problemas graves haciéndose las

preguntas basicas del qué hacer, como hacerlo y cuanto se tardaria.

El fin de la planificacion estratégica por parte de la gerencia identifica y
define los principios de la organizacion (donde intervienen un conjunto de valores,
creencias y normas) a fin de establecer para ella una direccion estratégica clara y
coherente. De la importancia de la estructura y manejo organizacional en una
empresa derivan dos formas de gestion que a pesar de tener caracteristicas diferentes
actian como modelos alternativos para la base operativa de la misma. Del modelo de
gestién por funcion, se justifica su estudio por ser una gestion tradicional y empleada
en empresas de dimensiones pequefias. Deriva la importancia de los altos niveles de
eficacia a través del conocimiento especializado en cada actividad, lo que pudiera
ser en algunos casos de beneficio al desarrollo de los objetivos de la empresa, en
consecuencia cada empleado se dedica Unica y exclusivamente al rol por el cual fue
contratado. La segunda gestion a estudiar denominada gestion por procesos, se
centra en los procesos en los que viene inmersa una serie de conceptos de
organizacion, gestion de calidad, colaboracion, sistema, equipo, grupo, capital
humano, entre otros, que influyen en los niveles de beneficios de la empresa al
privilegiar las funciones multidisciplinarias. Esta gestion es empleada con frecuencia
en la actualidad en grandes empresas, ya que es flexible y se adapta facilmente a los
cambios que demandan los mercados, de alli proviene el interés de su estudio y

comparacion con la gestion funcional.

La importancia de profundizar los conocimientos sobre la organizacion por
gestion funcional y por procesos se hace cada vez mas evidente con la creciente
necesidad de garantizar el cumplimiento de los objetivos y los altos niveles de
competencia a nivel nacional e internacional que enfrentan las empresas. En suma,
resulta evidente la importancia del conocimiento, a nivel documental, de estos dos

tipos de gestiones para poder aplicar el que resulte mas idoneo. Estas consideraciones
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ponen de manifiesto que la forma de organizacion de una empresa es de vital
importancia para poder cumplir con los requerimientos y metas propuestas en

cualquier proyecto a ejecutar.

El enfoque de la investigacion incluye el estudio de la gerencia en las
empresas constructoras por considerarse un sector de gran envergadura dentro de la
economia y desarrollo de las ciudades. La intencion de analizar su estructura
organizacional y planificacion gerencial, se deriva de los escasos conocimientos en el
manejo de su estructura global de la empresa y de la diversidad de actividades que en
ella se desarrollan, a través de los proyectos. Se observa también, la necesidad de
orientar al gerente constructor, ingeniero o arquitecto, obrero o personal encargado,
sobre el modelo de gestion funcional y por procesos, por medio de documentacion y
ejemplos tangibles como la examinacion del modelo de gestién empleado por dos
empresas dedicadas al sector de la construccion.

En este sentido, conocer sobre la teoria del modelo de gestion por funcién y
modelo de gestibn por procesos permite escoger a nivel gerencial el sistema
organizacional mas adecuado para la empresa segin sus necesidades, a través del
conocimiento de conceptos como procesos, reingenieria, funcion, departamento,

evaluaciones continuas, entre otras.
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OBJETIVO GENERAL

Realizar un estudio comparativo de los modelos de gestion empresarial
por funcion y por procesos, orientado con la gestion en las empresas constructoras de

edificaciones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Indagar sobre el manejo gerencial de las organizaciones.

e Analizar el modelo de gestion por funcion y por procesos.

e Comparar la gestion por procesos con la gestion funcional, para detectar las
fortalezas y debilidades de cada una de estos modelos de gestion.

e Ejemplificar la organizacion gerencial de las empresas constructoras.

17



ALCANCE Y LIMITACIONES

En esta investigacion se pretende desarrollar un estudio comparativo a nivel
documental de la gestion por funcién y por procesos como los dos modelos de

gestion de empresas.

Ademas, se procurard examinar las debilidades y fortalezas, oportunidades y
amenazas del modelo de gestion funcional y por procesos a través de un cuadro
FODA. De este modo, se analizaran las posibles aplicaciones de cada gestion, sus

limitaciones y alcances en el desarrollo de las tareas de una empresa.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

En principio, una vision clara sobre la configuracion y funcionamiento
Optimo del sistema de gestion de la empresa se ha vuelto imprescindible en la
actualidad. La evolucién del mundo empresarial, aunado a la vasta gama de
posibilidades que derivan del metedrico desarrollo tecnoldgico (particularmente en
las areas de la informética y las telecomunicaciones) ha suscitado en las Ultimas
décadas una preocupacion cada vez mayor por profundizar los estudios en el campo
de la teoria de las estructuras organizacionales. En efecto, la abundante
documentacion, asi como la revision e innovacion tedrica dan testimonio de los
avances en Europa, Norteameérica y América Latina. Asimismo, cabe destacar el
interés creciente por servirse de estadisticas y analizar experiencias exitosas en las

que los progresos a nivel tedrico han dado soluciones satisfactorias a nivel préactico.

En este sentido, cabe mencionar un estudio titulado Diagnoéstico
organizacional en empresas constructoras chilenas (Alarcén, Bascufian, Diethelm y
Pavez, 2005), que consiste precisamente en un trabajo de diagnéstico y asesoria a
seis empresas de dicho pais, cuyos criterios metodoldgicos privilegian la recoleccion
de datos. En primer lugar, Alarcon et al. (2005) observan que el control, la direccién
y la toma de decisiones estan concentrados en el nivel jerarquico mas alto, aunque
con frecuencia se toman en cuenta las opiniones y sugerencias de los rangos medios
acerca de las metas de la organizacion. No obstante, se pone de manifiesto la falta de
claridad con respecto a dichas metas organizacionales debido a la inexistencia de

planificacion estratégica. En efecto, predomina la realiOdad de trabajar para el "dia a
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dia" o de proyecto en proyecto. En segundo lugar, los investigadores determinan la
presencia del tipo de trabajadores: uno de alto nivel, cuyos integrantes poseen
amplios conocimientos adquiridos a través de la educacion formal, que podrian
adaptarse mejor a los cambios y a las innovaciones tecnoldgicas, y que se
desempefian bien en diferentes tareas; y el segundo grupo, conformado por
trabajadores con un nivel de educacion més bajo (generalmente aprenden su oficio de
forma empirica) que trabajan en obras y devengan un salario menor en comparacion

con los primeros.

Por otra parte Alarcon et al. (2005), la investigacion revela los problemas que
se derivan en el diagnostico organizacional de las empresas constructoras chilenas,
donde en las obras ejecutadas es frecuente el desbalance de la carga de trabajo,
debido a las horas extra laboradas. En ocasiones el personal no es idéneo para el
cargo que desempefia o se duplican las funciones debido a la vaga definicién de
responsabilidades y el incorrecto procesamiento de la informacion. Asimismo, los
resultados de las encuestas que se realizaron a los trabajadores sobre el tipo de
organizacion ideal de las seis constructoras chilenas indican la preferencia
mayoritaria por una organizacion de tipo piramidal como la que se conforma en la
obra. Este tipo de organizacion tiende a concentrar el control, la direccion y la toma
de decisiones en una sola persona. Ademas, los métodos de coordinacion existente
entre obra y oficina central son restringidos. Queda entonces de manifiesto que los
integrantes de las empresas sometidas a estudio se sienten bien trabajando bajo ese

esquema y no han sopesado otras formas de organizarse para mejorar el rendimiento.

En suma, este estudio de campo realizado a las constructoras chilenas
conduce la presente investigacion a indagar sobre la organizacion gerencial y su
correlacion con el comportamiento de los empleados y la ejecucion de tareas en la
empresa. Sus conclusiones son relevantes ya que aportan nuevas perspectivas sobre
los niveles organizacionales de las empresas constructoras y el funcionamiento de las

mismas. En efecto, resulta evidente la tendencia a calcar la estructura piramidal que
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se conforma en el lugar donde se ejecuta una obra. El problema en gran medida, es
que la separacion entre los trabajadores de alto nivel y los de menor formacion
académica asi como la escasa planificacion estratégica conllevan al predominio de la
gestion con caracteristicas jerarquicas. Dificilmente podrian integrarse en un
macroproceso las distintas divisiones y los departamentos en tales circunstancias. En
definitiva, Alarcon et al. (2005) determinan que las dindmicas que tradicionalmente
han prevalecido en la industria de la construccién motivan la preferencia que el

sector manifiesta por la gestion por funcion.

Otro trabajo de gran importancia es el de Angel Felipe Guerra Lugo (2006),
titulado Diagnostico de los aspectos organizacionales de una empresa contratista
venezolana del sector construccion y de los conocimientos gerenciales y habilidades
interpersonales de su equipo de gerencia de proyectos. Se trata de una investigacion
de tipo descriptivo — bibliografico con apoyo en disefio de campo, puesto que se
somete a estudio el caso de una empresa de caracter publico llamada Trinelca
(Trabajos de Instrumentacion y Electricidad, C.A), con sede en Barcelona, estado
Anzoétegui. Guerra Lugo parte del principio de que la orientacion al desarrollo de
proyectos puede determinarse a partir de la estructura organizacional. Ademas, lleva
a cabo una descripcion de los elementos que conforman las fases y los ciclos de vida
de un proyecto, que a su vez forman parte de la gerencia de proyectos segun la Guia
de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK), desarrollada
por el Project Management Institute ([PMI], 2004).

En este sentido, el lero de los elementos corresponde al tipo organizacional,
es decir, cOmo una empresa se organiza y lleva a cabo sus procesos. El 2do hace
referencia al nivel de conocimiento y habilidades que posee el equipo de gerencia de
proyectos de la organizacion. Asimismo, Guerra Lugo lleva a cabo una revision y
analisis de las caracteristicas del sistema organizacional, cultura y estilo
organizacional, estructura, rol de la oficina de gestion de proyectos y sistema de

gestion de proyectos de la empresa Trinelca. En definitiva, los principales aportes
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del trabajo de Guerra Lugo son de gran importancia porque, en el caso de Venezuela,
el mismo determina que las organizaciones, para cumplir sus funciones, se
estructuran bajo lineas de mando con un superior inmediato y responsabilidades
asignadas (organizacion funcional); o, por el contrario, se concentran en tareas o
procesos donde cada individuo esta orientado a un proyecto y cuya linea de mando
responde a la del proyecto. Sin embargo, concluye que lo més adecuado seria la
conformacién de una organizacion mixta que fusione el modelo funcional con uno
orientado en tareas (conceptos de la organizacion por procesos) para que el esquema

organizacional tenga direccion de mando tanto horizontal como vertical.

Para entender la gestion funcional y por procesos es preciso tener en cuenta
los importantes estudios de Peter Drucker en el ambito de la gerencia de empresas.
Considerado en los afios 40 como el “padre del management”, su obra fundamental,
The Concept of Corporation, aparecié luego de su prolongada visita a las
instalaciones de la General Motors (GM). En lo que respecta a las labores

administrativas Drucker (1998) seiala que:

(...) son pocas industrias preocupadas por la productividad de los
empleados administrativos. Los métodos que tenemos pueden ser rudos pero
son perfectamente adecuados. EI mas Util es el coeficiente entre nimeros de
unidades de produccion y el nimero de empleados que aparece en la lista de
pagos. Esto mide el nivel competitivo de la compafiia o industria. Sin duda
una compafiia cualquiera sea la calidad de sus productos o su reputacion en
el mercado, se ve en seria desventaja si su productividad a nivel de oficina es
considerablemente inferior al de su competencia, ya sea interna o externa. (p.
128)

En consecuencia, el teorico defiende que un 10-12% por afio deben invertirse
en la creacion y mantenimiento de los recursos para el futuro, tales como la
investigacion, la tecnologia, la comercializacion, el servicio y el desarrollo del
capital humano. Sugiere que cada persona asuma la responsabilidad individual, de lo

contrario no puede estar involucrado para proporcionar la continuidad que se

requiere para la buena planificacion del trabajo. En relacion con este punto, Drucker
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(1993a, 1995b) indica que "(...) mientras mas una organizacion se convierte en una
organizacion de trabajadores del conocimiento, mas facil es para salir y moverse a
otra parte; crear los recursos de conocimientos y personas para responder cuando la

oportunidad llama” (p.44; p. 86).

Por otra parte, en su libro La gerencia de las empresas Drucker (1972) hace
énfasis en la necesidad de que todas las acciones deben ser dirigidas por “objetivos
claramente expresados” (p.62). En efecto, no se debe controlar por controlar porque
se caeria en “la trampa de la actividad”, es decir, en el olvido del proposito u
objetivo principal a causa de las actividades cotidianas rutinarias. La direccion
mediante objetivos evita olvidar o perder de vista el proposito. Por consiguiente, bajo
el concepto de gerencia por objetivo todos los gerentes de una firma (y no sélo los
miembros de la alta direccidn) deben participar en el planeamiento estratégico a fin
de mejorar la ejecuciéon de los planes. Finalmente, Drucker op. cit propone como
principios de la direccion por objetivos la conexion en cascada de las metas y
objetivos de la organizacién; la asignacion de objetivos especificos para cada
miembro; la evaluacion del desempefio y provision de retroalimentacion; la toma de

decisiones participativa y el periodo de tiempo explicito.

Evidentemente, al proponer sistemas de desempefio, gerencia por objetivos y
planeamiento estratégico Drucker (1972) plantea una nueva definicion de las
nociones de organizacion y gestion. Si bien las organizaciones son tan antiguas como
la idea de civilizacién, durante todo el siglo XX el desarrollo a nivel teérico de la
administracion de empresas planteard cambios significativos en su manera de
concebirla. Por consiguiente, es preciso abordar ambos términos en el capitulo
siguiente, de tal forma que al examinar su evolucion se podran abrir nuevos

horizontes de reflexién.
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LAS ORGANIZACIONES Y SU GESTION

La teoria clasica concibe la organizacion como una estructura. En ella
predomina la influencia de concepciones tan antiguas como las de las organizaciones
militares y eclesiasticas, que se distinguen por contar con estructuras
tradicionalmente rigidas y jerarquizadas, asi lo sefiala Peter Drucker (1972). En este
sentido, también sostiene que la sociedad del conocimiento es una sociedad de
organizaciones, identificando tres areas de la sociedad en los que las organizaciones
se adaptan a los sectores privado y publico familiar, asi como la aparicién de un
nuevo sector sin fines de lucro; donde cada organizacion ejecuta sus principios en
consecuencia de la sociedad a la que se dirigen. Por su parte, los aportes tedricos méas
recientes (Gil Cerver, lafiez Pareja, Insa Melero et al., 2002) entienden las
organizaciones como sistemas de actividades coordinadas de forma con un propdsito
en comUn y cuya cooperacion reciproca es vital para su existencia. Dicho sistema se
divide a su vez en subsistemas que se integran en procesos de interaccion y
retroalimentacion. Evidentemente, el hecho de que la cooperacion reciproca sea vital
pone de manifiesto que las personas que integran una organizacion buscan un fin en

comun.

De este modo, en los aportes tedricos surgen los elementos basicos asociados
al concepto de organizacion: en principio, estan las nociones de estructura y jerarquia
(debido en gran parte a la influencia de las concepciones militares y eclesiasticas). A
ella se suman la idea de sistema y subsistemas que se encuentran en constante
interaccién y retroalimentacion. Finalmente, es esencial que todas las personas que
integran el sistema persigan un mismo objetivo, para lo cual se requiere el trabajo
coordinado. De dichas nociones deriva la gran diversidad de funciones y categorias

empleadas en el desarrollo organizacional. Més alla de las distintas formas que tienen
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las organizaciones para estructurarse, la teoria organizacional determina un nimero

minimo de funciones que todas deben cumplir.

De hecho, la teoria deduce las funciones comunes a partir de las nociones de
estructura, jerarquia, sistema, proposito comun y trabajo coordinado, asi lo sefiala
Melinkoff, R. V. (1986). De las tres tltimas proceden: el organigrama, grafico en el
que se representa la estructura de la organizacion; la division del trabajo, es decir, el
fraccionamiento en tareas menores; la especializacion, que se refiere al hecho de que
diferentes personas o grupos con frecuencia, se forman para desempefiar partes
especificas de las tareas completas; y la diferenciacion, aspecto del ambiente interno
de la organizacion creado por la especializacion del empleo y la division del trabajo.
Ademas, a ellos se suman la integracion, puesto que las unidades diferenciadas se
juntan nuevamente de modo que el trabajo se coordina en el producto total; y la
coordinacion, que se refiere a los procedimientos que vinculan partes diferentes de

la organizacion para lograr la misién total de la organizacion.

De las nociones de jerarquia y estructura, propios de la concepcion tradicional
de organizacién, provienen las funciones de autoridad, o derecho legitimo de tomar
decisiones y de dar instrucciones; jerarquia, que constituye los niveles de autoridad
de las piramides organizacionales; mando, que deriva de la autoridad como
expresion formal e instrumento para ejercer autoridad compulsiva a fin de requerir
accion de los subalternos; y unidad de mando, que parte del principio de que todo
empleado esta a cargo de un solo jefe. Finalmente, se suman la responsabilidad, es
decir, la obligacion de cada empleado de realizar las tareas que le son asignadas; y la
departamentalizacion, que se refiere a la subdivisidn de una organizacion en

subunidades més pequerias.

Por su parte, el organigrama ha adquirido gran importancia en los estudios
recientes. En efecto, Bateman y Snell (2001) describen la estructura de una
organizacion a partir de organigrama, el cual conciben como aquel que “(...)
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describe graficamente los puestos en una organizaciéon y como estan divididos” (p.
296). Ademas, tal como lo corrobora el diagrama que se presenta a continuacion
(Véase Figura 1), los tedricos configuran un retrato ideal de la estructura de mandos

y las diversas actividades que realizan quienes integran una organizacion.

| Finanzas | | lyD | |Marketing | | Personal |
|Divisic’>n de productos qufmicosl |Divisic'>n de productos metélicosl
| Personal | | Finanzas | | Personal | | Finanzas |
| Ventas | |Fabricacién | | Ventas | |Fabricacic’>n |

Figura 1. Estructura de la organizacion. Fuente: Bateman y Snell (2001)

En la Figura 1 se aprecian los distintos trabajos dentro de la organizacion.
Cada recuadro sefiala el desempefio por cada unidad. La presentacion de informes y
las relaciones de autoridad se indican mediante las lineas que muestran las
conexiones superior-subordinado. Asimismo, los niveles de administracion estan
indicados por el numero de capas horizontales en la grafica; por lo que todas las
personas o unidades que estan en el mismo rango y reportan a la misma persona
estan en un mismo nivel. De esta manera, los organigramas establecen la estructura

organizativa y designan las funciones. Este tipo de diagrama permite definir
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claramente las relaciones jerdrquicas entre los distintos cargos de una organizacion
(cadena de mando). Sin embargo, en un organigrama no se ven reflejados el
funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con los clientes,
los aspectos estratégicos o clave, ni los flujos de informacién y comunicacion

interna.

Por consiguiente, las estructuras varian en cada organizacion y la diversidad
de organigramas es la prueba mas contundente de ello. Por consiguiente, es
persistente la preocupacion de los tedricos por conformar una tipologia. Melinkoff
(1990), por ejemplo, clasifica los organigramas en dos grandes grupos: segun la
forma como muestran su estructura y segun su forma y disposicién geomeétrica. Al
primer grupo corresponden los analiticos, es decir, los organigramas especificos,
aquellos que suministran una informacién detallada; incluso, se complementan con
informaciones anexas y por escrito, simbolos convencionales de referencias, etc.
Seguidamente estan los generales, que facilitan una visibn muy sucinta de la
organizacion puesto que se limitan a las unidades de mayor importancia. Se les
denominan generales por ser los mas comunes. Y lo suplementarios, que se emplean
para mostrar una unidad de la estructura en forma analitica y méas detallada. Tales
unidades pueden ser una direccion, una division, un departamento, una gerencia,

entre otros.

Atendiendo a la forma y disposicion geométrica se conforman los
organigramas verticales, que representan una piramide jerarquica, ya que las
unidades se desplazan de arriba hacia abajo en una gradacion jerarquica descendente.
De igual forma los hay horizontales, que son una modalidad del organigrama
vertical porque representan la estructura sin mayores alteraciones, pero con una
disposicion, en el espacio, de izquierda a derecha y no de arriba hacia abajo. Los
organigramas escalares, muy utilizados en los Estados Unidos pero poco conocidos
en Venezuela, no utilizan los recuadros para los nombres de las unidades de la

estructura, sino lineas encima de las cuales se colocan los nombres. Finalmente estan
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los circulares, ampliamente recomendados por la practica de las relaciones humanas

para disipar la imagen de subordinacion que traducen los organigramas verticales y

tradicionales.

Otra clasificacion para las organizaciones ampliamente aceptada, que ademas

es de suma importancia para el desarrollo de esta investigacion, es la que realizan

Bateman y Snell (2001). Los especialistas dividen las organizaciones en tres grandes

grupos:

a)

b)

Organizacion funcional: Es una organizacion formada en la
departamentalizacién en torno a actividades especializadas, tales
como: produccién, marketing, recursos humanos, entre otros. En
una organizacion funcional los trabajos estan especializados y
agrupados de acuerdo con las funciones del negocio y las
habilidades que requieren.

Organizacion divisional: Son organizaciones basadas en
departamentalizacion que agrupa unidades en torno a productos,
clientes o regiones geograficas. Las discusiones de las debilidades
funcionales de la estructura conducen a una estructura divisional,
esto debido al crecimiento de las organizaciones.

Organizacion matricial: Son organizaciones compuestas por
relaciones de informacién duales, en las cuales los gerentes
reportan a dos superiores: el gerente funcional y el gerente de
producto, por ejemplo. Es una forma hibrida de organizacion en

la que se combinan las formas funcionales y divisionales.

En la Figura 2 se observa que en una organizacion matricial hay una unica

figura que ejerce el control, denominado director ejecutivo. En el rango

inmediatamente inferior se encuentran las tareas que son controladas por los

Ilamados gerentes funcionales. Cada uno de ellos encabeza un equipo de empleados
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que desarrollan una funcion especifica bajo el reporte de trabajo directamente al
gerente funcional y al director ejecutivo. Independientemente de los tres grandes
grupos en los que se basa esta clasificacion de organizaciones, un organigrama puede
ser jerarquico, centralista, con inclinacion hacia el cliente o hacia las tareas. Es
preciso recordar que el caso de estudio en este trabajo se enfoca en la organizacion
de tipo funcional y la organizacion basada en una gestién por proceso, que agrupa
una participacion continua del equipo de trabajo con el producto y cliente. Ademas,

para cada tipo de organizacion existen varias formas de representar graficamente la

estructura.
Director
ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Directer de
funcional funcional funcional directores del proyecto
Personal 1 Persanal Personal —Directar del proyecto
Personal — Personal Perscnal Director del proyecta
’ --------------- jm - - - - . .- - O - - - . . - ‘
I ]
r ] s |
‘ O R O O S S O S e e R e R e e R e e e e e - — - -
(Las casillas grises representan al personal o
gue participa en las actividades del proyecto). Coordinacion dzl proyecto

Figura 2. Estructura de una organizacion matricial. Fuente: Project Management
Institute ([PMI] 2004)

El disefio de la estructura organizacional es esencial para determinar quién
realizard las tareas y quien sera responsable de los resultados. De igual forma,
contribuye a eliminar los obstaculos que impiden el desempefio y que resultan de la

confusion e incertidumbre sobre la asignacion de actividades. Finalmente, establece
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redes de toma de decisiones y comunicacion que respondan y sirvan de apoyo a los
objetivos empresariales. Por consiguiente, la constitucion de la estructura se
encuentra estrechamente vinculada a la creacion de la organizacion. En otras
palabras, son dos procesos paralelos, concatenados y en plena interaccion. Por esta
razén Pérez y Solis (2009) sostienen que existe una logica fundamental en la

conformacion en toda empresa que obligatoriamente implica:

1. Establecer los objetivos de la organizacion, asi como la mision y vision
de la misma.

2. Formular objetivos, politicas y planes de respaldo.

3. ldentificar y clasificar las actividades necesarias para cumplirlos.

4. Agrupar estas actividades de acuerdo con los recursos humanos y
materiales disponibles.

5. Delegar en el jefe de cada grupo la autoridad necesaria para llevar a cabo
las actividades.

6. Vincular los grupos en forma horizontal y vertical, mediante relaciones

de autoridad y flujos de informacion.

Estos autores también destacan dos principios en la organizacion

independientemente del tipo de gestion de la empresa:

e Principio de unidad de objetivos: La estructura de una organizacién es
efectiva si permite a las personas contribuir a los objetivos de la empresa.
e Principio de eficiencia organizacional: Una organizacion es eficiente si
esta estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con

un minimo de consecuencias o costos no deseados.

Generalmente, en la practica resulta complejo el funcionamiento optimo de
estos principios si no existe claridad en la delegacion de las responsabilidades y en

el conocimiento del fundamento de la empresa. De alli la importancia de dividir
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adecuadamente las funciones de la organizacion. Por estas razones, el jefe o gerente
general de la empresa frecuentemente delega responsabilidades en sus subordinados.
Dependiendo de su rango y dimension la tarea puede ser delegada a una sola persona
0 a un equipo de trabajo. Para poder delegar también se debe estar dispuesto a
encontrar medios para obtener retroalimentacion; asegurarse de que la autoridad esté
siendo usada para respaldar las metas y planes; determinar los resultados esperados
de un puesto de trabajo; y asignar responsabilidades para cumplir con estas tareas. En
otras palabras, una descentralizacion organizacional apropiada favorece en buena
medida a dispersar la autoridad de toma de decisiones. Por consiguiente, la direccion
participativa puede propiciar en buena medida la confianza entre jefes y
subordinados y ser un elemento que posibilite hacer de la delegacion de autoridad

una via eficiente en la estructura organizacional.

Es evidente que las decisiones acertadas tendran un impacto no solo en el
futuro inmediato, sino también a mediano y largo plazo. De lo anteriormente
expuesto queda de manifiesto que el trabajo de la gerencia contribuye a la

configuracion futura de la organizacion. Tal como afirma Drucker (1972):

Toda decision gerencial debe prever cambios de adaptacion y recuperacion.

Con cada decision, la gerencia debe proveer al modelamiento del futuro

tanto como sea posible; los dirigentes de hoy deben proveer

sistematicamente para los del mafiana ya que s6lo ellos pueden convertir la

conjetura en logro solido. (p. 81)

Por otra parte, es preciso resaltar que gran parte de la informacion mas
importante para la toma de decisiones esta relacionada directamente con lo que
sucede fuera de la organizacion. En la Figura 3 se observa que hay al menos ocho
sectores que influyen en el desempefio y que al mismo tiempo reciben el impacto de
las actividades de una organizacion. Sin embargo, solo los accionistas y el personal
tienen un lugar preponderante dentro de ella. En algunos casos el sector tecnolégico
tiene espacio dentro de la estructura (como sucede en las empresas desarrolladoras de
software, telecomunicaciones y equipos tecnoldgicos); no obstante, suele ser un
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dominio externo del que se obtiene dotacion para automatizar procesos. El resto
(clientes, sector gubernamental, proveedores, competidores y sociedad) son los
elementos integrantes del mercado, donde se determinan los resultados de la

organizacion, las oportunidades y amenazas.

CLIENTES GOBIERNO RESPONSABILIDAD SOCIAL
-Politicas de estado. R al medi bi
Calidad oo Respectoal medo ambicue.
_Fidelidad Factores de contexto, -lmpacto enla m
Tidehdad. -Imagen corporativa.
-Satisfaccion.
TECNOLOGIAS COMPETIDORES
-Sistemas de ORGANIZACION. -Inavaciény desarrallo,
programacion, -Imagen demarca
Equipes. Posicionamiento.
PERSONAL
ACCIONISTAS PROVEEDORES .
Productividad Alianzas -Seguridad laboral.
- estratemicas. - Desarrollo personal v
-Calidad concertada profesional
-Satisfaccién del personal.

Figura 3. Sectores que influyen y son influidos por una organizacion

De los sectores mencionados anteriormente provienen los datos cuyo analisis
y procesamiento suministraran informacion Gtil y confiable. Los datos no deben
confundirse con la informacion; el reto es convertir los datos en informacion util.
Ademaés, por la forma en que surgen los datos resulta atractivo procesarlos

mecanicamente, atendiendo al modo en que fluyen y perdiendo de vista el escenario
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complejo del que forman parte. Es indispensable la agudeza para relacionar los datos
en una vision mas amplia, en un panorama integral. En definitiva, cabe destacar que
la cuantificacion ha sido muy popular en los negocios, pero no ha proporcionado la
medida para facilitar la toma de decisiones sobre la asignacién de los recursos de las

personas Y el capital.

En suma, es evidente que los conceptos de organizacién y gestién han sido
objeto de numerosos estudios en la busqueda de definiciones que se ajusten a la
realidad actual. De alli que la teoria de las organizaciones determina que, en el caso
de la conformacion de las empresas, surgen dos tipos de gestion: por funciones
(también Ilamada tradicional) y la gestién por procesos. Dada la importancia de
ambos modelos de gestion, es preciso examinar los conceptos y rasgos que los
definen.

GESTION TRADICIONAL O BASADA EN FUNCION

La autoridad funcional es el derecho que se delega a un individuo o a un
departamento para controlar ciertos procesos, practicas, politicas u otras cuestiones
relativas a las actividades comprendidas por las personas de otros departamentos.
Esta autoridad puede ser ejercida por una autoridad lineal. EI precursor de este
modelo fue Frederick Taylor (Gil Tovar, 2011) quien ided la organizacién cientifica
del trabajo, a través de la especializacion del trabajo por departamentos o funciones
diferenciadas. Este ingeniero estadounidense observd que la organizacion lineal no
propiciaba la especializacion; por ende, propuso que el trabajo del supervisor se
dividiera entre ocho (8) especialistas, uno por cada actividad principal, y que los
ocho tuvieran autoridad (cada uno en su propio campo) sobre la totalidad del

personal que realiza labores relacionadas con su funcion.
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Segun Taylor (1973), la organizacion debe basarse en la division del trabajo
y en la especializacion del obrero. Por consiguiente, siempre considerd ideal la
conformacién de una organizacion funcional super especializada. En efecto,
siguiendo criterios racionales, la organizacion por funcién estd relacionada con la
organizacion formal que consta de jerarquias o niveles funcionales establecidos en el
organigrama (tal como lo establece la teoria clasica). En otras palabras, se genera una
distribucion de la autoridad y de la responsabilidad cuando a cada tarea se aplica el
principio de la funcion. Siguiendo estos principios, se definen los rasgos

caracteristicos de la gestion funcional de la siguiente manera:

e Autoridad funcional o dividida: es una autoridad sustentada en el
conocimiento. Ademas, ningun superior tiene autoridad total sobre los
subordinados, sino parcial y relativa.

e Linea directa de comunicacion: es decir, sin intermediarios. Se busca la
mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

e Descentralizacion de las decisiones: las decisiones se delegan a los
Organos o cargos especializados, sin embargo la ultima decision la toma
el director general.

e Enfasis en la especializacion: especializacion de los 6rganos a cargo.

En este sentido, la estructura que se observa en la Figura 4 representa las
relaciones jerarquicas de una organizacion conformada por funciones, donde cada

empleado tiene un superior claramente definido.
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Figura 4. Estructura de una organizacion ordenada por funciones.
Fuente: Project Management Institute ([PMI] 2004)

La definicion funcional muestra de forma clara los puestos de trabajo o las
actividades a llevar a cabo. Gracias a la delegacion del mando y la comprension de
las relaciones de autoridad e informacion con otros puestos, la persona responsable
podra contribuir en forma més adecuada al logro de los objetivos de la empresa. De
forma vertical aparecen los gerentes funcionales y los miembros del personal que
estan agrupados por especialidades tales como: produccion, comercializacion,
ingenieria y contabilidad. A su vez, las especialidades pueden subdividirse en
organizaciones funcionales, como la ingenieria civil y la ingenieria eléctrica. Cada
departamento de una organizaciéon funcional realizara el trabajo del proyecto de

forma independiente de los deméas departamentos.

No obstante, si las circunstancias son relativamente inestables, las estructuras
funcionales careceran de flexibilidad para adaptarse y apareceran las dificultades
descritas en paginas precedentes. En efecto, la vision por departamento de las

organizaciones ha sido fuente de diversos comentarios y criticas debido a varios
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factores. En primer lugar, es proclive al establecimiento de objetivos locales o
individuales que en ocasiones son incoherentes y contradictorios con lo que deberian
ser los objetivos globales de la organizacion. En segundo lugar, es frecuente la
proliferacion de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni a la
propia organizacion, generando una injustificada burocratizacion de la gestion.
Ademas, se producen fallos en el intercambio de informacion y materiales entre los
diferentes departamentos (especificaciones no definidas, actividades no
estandarizadas, actividades duplicadas, indefinicion de responsabilidades, entre

otros).

Finalmente, existe el riesgo de deteriorar la implicacion y motivacion de las
personas debido a la separacion entre “los que piensan” y “los que trabajan”, 0 como
consecuencia de un estilo de direccion autoritario en lugar de participativo. En suma,
las subsecuentes revisiones a dicho modelo condujeron a considerar la conformacion

de otro que se centraria en los procesos.

GESTION POR PROCESOS

La gestion por procesos es uno de los enfoques que contribuyen a optimizar la
eficiencia y la eficacia de la gestion empresarial en la época actual, marcada por gran

dinamismo y nuevas tecnologias. En este sentido, Pepper Bergholz (2001) sefiala:

La gestion por procesos puede definirse como una forma de enfocar el trabajo,
donde se persigue el mejoramiento continuo de las actividades de una
organizacion mediante la  identificacion, seleccion,  descripcion,
documentacion y mejora continua de los procesos. Toda actividad o secuencia
de actividades que se llevan a cabo en las diferentes unidades constituye un
proceso y como tal, hay que gestionarlo. (p 3)
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En la dltima década, la gestion por procesos ha despertado un interés
creciente dentro de las organizaciones, siendo ampliamente utilizada por muchas que
utilizan referenciales de gestion de calidad y/o calidad total. Para otros autores (ISO
9000, 2005), el enfoque basado en procesos consiste en la identificacion y gestién
sistematica de los procesos desarrollados en la organizacion, y en particular, las
interacciones entre tales procesos. Este tipo de gestion se basa en la modelizacién de
los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos
causa-efecto. Por consiguiente, su mision se orienta a desarrollar todos los procesos
de una organizacion de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion
de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, empleados, proveedores y

sociedad en general).

Ademas, es preciso resaltar que en el plano teérico la gestion por procesos
privilegia la figura del cliente externo (Pepper Bergholz, 2001), de alli la
preocupacion por estudiar y definir sus necesidades (estandar minimo) y sus
expectativas (subjetivo) en el seno de la organizacién, siendo el cumplimiento de
éstas ultimas las que generan valor agregado al producto o servicio. Dicho de otro
modo, este modelo de gestion pone mayor énfasis en considerar las necesidades y

expectativas de los clientes a la hora de planificar o disefiar los procesos

Proceso y macroproceso: delimitacion conceptual

Evidentemente, un concepto de tanta riqueza semantica como el de proceso
suscita una gran diversidad de definiciones, delimitaciones e intentos por precisar
mejor el sentido que procure mas claridad a los fundamentos del modelo de gestion
que se trata en este capitulo. En efecto, muchos son los autores que han tratado el
término, no obstante, para los fines del presente trabajo se abordaran tres estudios de
gran relevancia. En primer lugar, Christoph Strnadl (2005) define proceso como
“(...) un complejo y dindmicamente coordinado conjunto de actividades
transaccionales y de colaboracion que entrega valor a los clientes o se encarga de
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cumplir otras metas estratégicas de la compafiia” (p 3). Ademas, las actividades
programadas y coordinadas son susceptibles de ser repetidas, por ello agrega que “un
proceso también es definido como un conjunto de operaciones que transforman y dan
valor a un producto. Es repetible en el tiempo, tiene un duefio y se relaciona con

otros procesos” (p 3).

Por su parte, para Thompson y Redstone (1997) un proceso consiste en “una
serie de actividades interconectadas en busca de un propdsito. En un contexto de
negocios, el proposito de los procesos serd proveer a sus clientes internos con sus
requerimientos de una manera oportuna” (p 94). En Gltima instancia Pepper Bergholz
(2001) sostiene que “un proceso es una secuencia de actividades que uno o varios
sistemas desarrollan para hacer llegar una determinada salida (output) a un usuario, a

partir de la utilizacion de determinados recursos (entradas/input)” (p 2).

Es evidente que estas definiciones, tomadas como guia para el andlisis de la
gestion por procesos a lo largo de este capitulo, se centran en distintos aspectos o
matices asociados al concepto de proceso. Strnadl (2005), por ejemplo, resalta el
hecho de que la coordinacion y programacion son indispensables para que el
conjunto de operaciones puedan ser repetidas constantemente para producir grandes
cantidades de un mismo articulo. En otras palabras, asume que al ser coordinado y
programado un proceso puede repetirse infinitas veces y obtener siempre el mismo
resultado (produccion en masa). También privilegia la nociéon de manufactura, es
decir, la adquisicién de valor mediante la transformacion de materia prima en
productos terminados. Asimismo, sostiene que estas actividades coordinadas se
relacionan con otros procesos Yy tienen un propdsito, es decir, se llevan a cabo para

lograr metas estratégicas de la organizacion o para brindar un valor al cliente.

Thompson y Redstone (1997) agregan un matiz distinto a la forma en que
conciben las actividades; en efecto, para estos tedricos estan interconectadas —y no
solamente coordinadas- porque se implementan en la bisqueda de un proposito.

38



Ademas, privilegian la satisfaccion oportuna de las necesidades del cliente externo.
De esta manera, incluyen en la planificacion de los procesos la preocupacion por
estudiar y definir las necesidades y expectativas de los clientes. En cambio, Peper
Bergholz (2001) hace énfasis en la idea de secuencia, lo que implica sincronizacion y
la accion de varios subsistemas o sistemas. En este sentido, el tiempo y el ritmo en
que se ejecutan las actividades adquieren relevancia. Por otra parte, la autora parece
indicar que concibe al usuario o cliente no tanto como un fin sino como parte de la

ultima fase del proceso, es decir, de la salida.

En suma, a pesar de las diferencias visibles entre los tres enfoques
presentados, los tedricos citados concuerdan en que hay una serie, conjunto o
secuencia de actividades; que las mismas son coordinadas y programadas; y que
tienen un propdsito (entregar un valor a un cliente o lograr metas). Por consiguiente,
se determina que todo proceso consta de tres elementos: una entrada principal, una
secuencia de actividades (recursos y controles), y una salida. Graficamente, este

concepto puede representarse del siguiente modo (Véase Figura 5):

RECURSOS

SALIDAS

-
ENTRADAS oy
P
-
CONTROLES

Figura 5. Representacion de un proceso. Fuente: Quintero Beltran (2008)

En lo que concierne a la Figura 5 cabe destacar que las entradas y salidas de
un proceso normalmente se identifican con relativa facilidad. Las entradas son

aquello necesario como “materia prima”. En caso de se trate de un servicio, es lo que
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justifica la ejecucion sistemética de un proceso y a su vez lo que inicia el proceso
siguiente. Por su parte, la salida es el producto o servicio terminado, con la calidad
exigida por el estandar del proceso, que va destinado a un usuario o cliente (interno 0
externo). Los controles y recursos, en cambio, manifiestan mayor dificultad a la hora
de definirlos o delimitarlos, ya que varian segin el tipo de organizacion, los
requerimientos tecnolégicos, la clase de productos que se manufacturan o servicios
que se ofrecen, asi como los niveles de complejidad de las actividades o procesos que
se llevan a cabo. Sea suficiente precisar que, al ocupar un punto intermedio, ambos
implican la ejecucion de procesos o actividades que garantizan la transformacion

requerida de la materia para que se convierta en un producto terminado.

Por ende, en este punto del abordaje teérico de este modelo de gestion se hace
evidente que hay procesos que se componen de varios procesos; y por esta razén se
denominan macroprocesos. En efecto, cada proceso que compone un macroproceso
debe estar bien definido desde el principio hasta el fin. Asimismo, deben

identificarse claramente los recursos y controles que cada proceso requiere.

En la Figura 6 se muestra de forma esquematica el macro proceso y los

procesos que pueden llegar a componerlo.

PRODUCTOS

|

RECIRS O8

MACROPROCES O

Figura 6. Representacién de un macro proceso. Fuente: Quintero Beltran (2008)
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Si cada proceso tiene una entrada y una salida, cada macroproceso debe
contar con ellas igualmente. Sin embargo, dependiendo de la complejidad del mismo
también puede implicar otros elementos como actividades y tareas. Otra forma de
esquematizar un macroproceso y su jerarquia seria entonces la siguiente (Véase
Figura 7):

Macroproceso

i

e —

Procesos

e | e |

Actividades

e

t Tareas

Figura 7.Jerarquia organizacional. Fuente: Quintero Beltran (2008)

Si bien los procesos son un conjunto de actividades interrelacionadas que
transforman entradas en salidas con valor agregado para los usuarios, la actividad es
un conjunto de tareas interrelacionadas que garantizan el resultado esperado del
procesos; y las tareas es la agrupacion de acciones simples interrelacionadas para

lograr una actividad.
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En tal sentido, Hammer (1996), establece la diferencia sustancial entre un
proceso y una tarea, sefialando que una tarea corresponde a una actividad conducida
por una persona O un grupo de personas, mientras que un proceso de negocio
corresponde a un conjunto de actividades que, como un todo, crean valor para el

cliente externo.
Estrategias de mejoras continuas, calidad, cadena de valor y reingenieria

Después de haber llevado a cabo su delimitacion teérica, es necesario indicar
que todo proceso estd vinculado a un método sisteméatico de mejora continua. En
general, se hace hincapié en cambios pequefios, pero se debe notar que el objeto es
mejorar lo que una organizacion ya esta haciendo. En el caso de la teoria de las
organizaciones, el método de mejoramiento continuo mas célebre fue el método
Kaizen, desarrollado por los japoneses tras la segunda guerra mundial. En su
desarrollo y perfeccionamiento han contribuido autores como Masaaki Imai (1986),
Ishikawa (1985), Taguchi (1989) y Shigeo Shingo (1990), tedricos que retoman las
técnicas del control de calidad disefiadas por William E. Deming (1989), que seran
tratadas mas adelante. Las etapas planteadas por Ishikawa (1985) para la

implementacidn del mejoramiento continuo son:

Identificacion, definicidn del proceso real.
Medicién y andlisis del proceso.
Identificacidn de oportunidades de mejora.

Estabilizacion del proceso.

o B~ w0 D

Plan para la revision y mejora continua.

En la primera etapa de identificacidn, definicion del proceso real, se describe
el proceso al detalle, detecta lo que desean y necesitan los clientes. En la segunda
etapa de medicion y andlisis del proceso se detecta areas potenciales de mejora y se

debe elegir las mejoras mas prometedoras. En el caso de la identificacion de
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oportunidades de mejora, se refiere al disefio y aplicacion de los cambios, se debe
medir los resultados para comprobar que los cambios son positivos. La cuarta etapa
de estabilizacién del proceso se debe afinar las mejoras introducidas hasta conseguir
un nivel estable de resultados y documentar las mejoras para normalizarlas.
Finalmente la Gltima etapa para Ishikawa que se refiere al plan para la revision y
mejora continua incluye disefiar medidas de seguimiento dentro del proceso, realizar

las medidas, analizar los resultados y tomar acciones para mejorar los resultados.

Las estrategias de mejoras continuas estan estrechamente vinculadas al
concepto de calidad. La gran importancia que adquiere dentro de la gestion por
procesos es una de las fortalezas de dicho modelo, puesto que se procura satisfacer
cada vez de mejor forma a los clientes. EIl término hace referencia a las cualidades o
propiedades que determinan la superioridad o excelencia. En este sentido, cuando se
habla de calidad, se hace referencia a tres &mbitos especificos segiin Deming (1989):

1. Calidad del producto, como uno de sus atributos.

2. Calidad de servicio, es decir, atencion al cliente en la medida en que
contribuye a satisfacer sus expectativas, aumentando el valor afiadido
percibido por él mismo.

3. Calidad de gestion, que influye en la percepcion del cliente a través
del desempefio del personal. Se manifiesta en la adopcion de
estrategias, elaboracion de politicas y disefio de procedimientos
orientados hacia la satisfaccion del cliente, asi como en una gestién

coherente de recursos y personas.

Para asegurar la mejora continua de la calidad dentro de una organizacion
Deming (1989) desarrolld6 como estrategia un ciclo de cuatro fases o pasos (Véase
Figura 8), cuyo uso se ha extendido ampliamente en aquellas organizaciones que
emplean el modelo de gestion por procesos y cuentan con sistemas de gestion de
calidad (SGC). El primer paso es planear y consiste en proveer, programar Yy
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planificar las actividades que se van a emprender. Implica iniciar con la vision clara
sobre lo que se va a realizar. Seguidamente esta hacer, que es sindnimo de implatar,
ejecutar las actividades propuestas en la fase de planeamiento. Verificar, por su parte,
significa comprobar o chequear si las actividades han tenido el desenlace esperado y
si los resultados se corresponden con los objetivos planteados. Finalmente, actuar
consiste en aplicar los resultados obtenidos para “reaccionar”; de este modo se

garantiza el estudio de nuevas mejoras y el reajuste de los objetivos.

/ Planear \

Ciclo de Mejora
\erificar /

Figura 8. Ciclo Deming. Fuente: William E. Deming (1989)

En el mismo orden de ideas, al hablar de calidad es necesario hacer referencia
a la familia de normas ISO 9000 (2005), establecidas para asistir a las
organizaciones de todo tipo y tamafio en la implantacién y la operacion de sistemas
de gestion de la calidad eficaces. Todas juntas establecen pardmetros convencionales
que facilitan la mutua comprension en el comercio nacional e internacional, dentro

de la familia de las normas ISO se encuentran:
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e La Norma ISO 9000 (2005) describe los fundamentos y especifica la
terminologia para los sistemas de gestion de la calidad.

e La Norma ISO 9001 (2008) especifica los requisitos para los sistemas
de gestion de la calidad, aplicables a toda organizacion que necesite
demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los
requisitos de sus clientes. Su objetivo es aumentar la satisfaccion del
cliente.

e La Norma ISO 9004 (2009) proporciona directrices que consideran
tanto la eficacia como la eficiencia del sistema de gestion de la
calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempefio de la
organizacion y la satisfaccion de los clientes y de otras partes
interesadas.

e La Norma ISO 19011 (2002) proporciona orientacion relativa a las

auditorias de sistemas de gestion de la calidad y de gestion ambiental.

Otro término que se encuentra vinculado al proceso es el de cadena de valor,
desarrollado por Michael Porter (1987), quien sefiala que la cadena de valor como
una herramienta de analisis que permite ver hacia adentro de la empresa, en
busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las actividades que se realizan.
Persigue facilitar un proceso sistematico del andlisis interno de la empresa (fortalezas

y debilidades) desde una perspectiva estratégica.

Se caracteriza por clasificar las actividades de la empresa en las actividades
primarias, es decir, las que estan implicadas en la creacion fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador. Estas actividades primarias incluyen la logistica
de entrada (almacenamiento de materiales o acceso de clientes), operaciones
(montaje u operacion de sucursales), logistica de salida (procesamiento de pedidos,
manejo de depdsitos, preparacion de informes), marketing y ventas ( fuerza de

ventas, promociones, publicidad, exposiciones) y los servicios 0 post ventas (
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instalacion, soporte al cliente, resolucién de quejas, reparaciones). Asimismo, Porter
distingue las actividades de apoyo como aquellas que sustentan a las actividades
primarias y se apoyan entre si, proporcionando infraestructura de la empresa
(financiacion, planificacion, relacion con inversores) gestion de recursos humanos
(reclutamiento, capacitacion, sistema de remuneracion), desarrollo de tecnologia
(disefio de productos, investigacion de mercado) y las compras (maquinarias,
publicidad, servicios). Porter representd graficamente su cadena de valor de la

siguiente manera:

Infraestructura de la Compafia \

Actividades Gestion de Recursos Humanos

de apoye

Desarrollo de la Tecnologia

Aprovisionamiento

Logistica Logistica Servicio
de de
entrada salida
Iperaciones Marketing
¥ ventas
| |
- 1
Actividades primarias

Figura 9. Cadena de Valor. Fuente: Michael Porter (1987)

Ademas, la Figura 9 incluye una perspectiva horizontal de las relaciones
interdepartamentales agrupadas en las actividades de apoyo. Igualmente, enfatiza las
interrelaciones de la empresa con sus proveedores y clientes a traves de los eslabones

gue denomina logistica de entrada y logistica de salida.
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Finalmente, es necesario hacer referencia a la reingenieria como otra
estrategia ampliamente aceptada para mejorar o adaptar procesos individuales o
grupos de procesos interrelacionados a las necesidades cambiantes de la empresa.
Segun Manganelli y Klein (1995), se trata del “redisefio rapido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizaciones que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y la
productividad de una organizacion” (p.10). Sin embargo, el origen de dicho
concepto se remonta a la guerra entre los Estados Unidos de América y Espafia en el
afio 1898, después del andlisis de los disparos y las trayectorias balisticas durante el
conflicto. Para principios del siglo XX el oficial de artilleria naval William Sowden
Sims ya habia aplicado el proceso de reingenieria en el mejoramiento radical de la
artilleria naval; no obstante, fue ignorado por mucho tiempo por razones politicas y

sociales.

Lo fundamental para la reingenieria es buscar avances decisivos en medidas
importantes del rendimiento antes que mejoras incrementales. También es importante
buscar metas multifacéticas de mejoramiento, incluyendo calidad, costos,
flexibilidad, rapidez, precision y satisfaccion de los clientes, todo de manera
simultanea. Para lograr estos resultados la Reingenieria de procesos adopta una
perspectiva de proceso sobre los negocios, mientras que otros programas conservan

una perspectiva funcional u organizacional.

La organizacion bajo la gestion por procesos: estructura, objetivos y tipos de

procesos

Debido a que para muchas empresas los procesos constituyen la base de su
gestion estratégica, el campo de aplicacion de una gestién por procesos es amplio.
Esto se debe a la flexibilidad que ofrece este tipo de organizacion y de gestidn para
adaptarse a los frecuentes cambios de entorno y de mercado. En el plano jerarquico,
es preciso indicar que este modelo de gestion se fundamenta en la asignacion de un
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directivo para cada uno de los procesos de la empresa. Esta premisa queda expresada
en la Figura 10, que representa graficamente la posicion del equipo de trabajo para
ejecutar una tarea y su subordinacion a un director de proyecto, que a su vez acata los

lineamientos del director ejecutivo.

Coardinacién Director
cel proyecto ejecutivo
- -
! .
I I A 1
! Director . Director Director
I del proyecto . del proyecto del proyecto
| 1
: — Personal ' — Personal — Perzonal
1
I I
! — Personal i 1 Personal — Personal
i I
\ L Personal ! | Personal — Personal
. — /
g s -
(Las casillas grises representan al personal que partcipa en las actividades del proyecto),

Figura 10. Estructura de una organizacion ordenada por tareas. Fuente: Project
Management Institute ([PMI1] 2004)

En su forma mas radical, se sustituye la organizacion departamental. En otras
formas, quizas mas tradicionales, se mantiene la estructura departamental, pero el
responsable de un proceso, al menos hasta donde la ejecucion del mismo lo permite,

puede tener autoridad sobre los responsables funcionales (matricial).
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La gestion de los procesos reune las siguientes caracteristicas:

Analiza las limitaciones de la gestién funcional vertical para mejorar la
competitividad de la empresa.

Reconoce la existencia de los procesos internos (relevante).

Identifica los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
empresa o aquellos que proporcionan ventaja competitiva.

Mide la actuacion de la organizacion (calidad, costo y tiempo) y la pone en
relacién con el valor afiadido percibido por el cliente.

Identifica las necesidades del cliente externo y orienta la empresa hacia su
satisfaccion.

Entiende las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos o
a las funciones (como se hace).

Privilegia la productividad del conjunto frente al individual (eficacia global
frente a efectividad parcial).

Cataloga el departamento como un eslabon de la cadena, es un proceso al que
afiade valor.

Configura la organizacién en torno a resultados, no a tareas.

Asigna responsabilidades personales a cada proceso.

Establece en cada proceso un indicador de funcionamiento y objetivos de
mejora.

Evalua la capacidad del proceso.

Procura mantener los procesos bajo control, reduciendo su variabilidad y
dependencia de causas no aleatorias (utilizar los graficos de control
estadistico de procesos para hacer predecibles calidad y costo).

Mejora de forma continua su funcionamiento global limitando su variabilidad

comun.
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e Mide el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y lo pone en

relacién con la evaluacion del desemperfio personal.

En tanto que sistema de gestion de calidad, el principal objetivo de la gestidn
por procesos consiste en aumentar los resultados de la empresa mediante la
consecucion de niveles superiores de satisfaccion de sus clientes. Ademas, persigue

el incremento de la productividad procurando:

e Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor
agregado).

e Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).

e Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de tal forma
que les resulte agradable trabajar con el suministrador.

e Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo

valor sea facil de percibir por el cliente (ej.: informacion).

Cada uno de estos objetivos implica la definicion de diversos tipos de
procesos, la consecucion de los mismos dependerd de la correcta delimitacion de
cada actividad implementada. En principio, los procesos pueden clasificarse de la
siguiente forma: procesos claves o estratégicos, procesos operativos o de direccion y
procesos de apoyo. Cada uno de ellos se circunscribe a las dimensiones de analisis
definidas por Caselles Joana (2003). En la dimension estratégica el enfoque se
centra en el negocio y la gestion de las ventajas competitivas. Por consiguiente, es
indispensable un mapa de procesos, ya que constituye “(...) el nivel de agregacion
estructural mas alto y contiene los denominados Procesos Principales o Procesos de
Negocio, cuya definicion es tarea del equipo de direccion de cardcter no delegable”
(p. 59). Por su parte, en la dimension operativa se aborda el despliegue, razon por la
cual se hace énfasis en sistemas de gestion concretos como control de costos,
informacidn, medio ambiente, calidad, entre otros. En este sentido, las figuras 11 y

12 presentan una clasificacion de los procesos postulados por este autor.
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Figura 11. Arquitectura de procesos. Fuente: Caselles Joana (2003)

Figura 12. Mapa de procesos. Fuente: Caselles Joana (2003)

Siguiendo la arquitectura y el mapa de procesos de Caselles Joana (2003), se
determina que los procesos operativos son aquellos que impactan directamente
sobre la satisfaccién del cliente y cualquier otro aspecto de la mision de la
organizacién. Son procesos operativos tipicos los de venta, produccién y servicio
post-venta. En cambio, los procesos de soporte no estan ligados directamente a la

mision de la organizacidn, pero resultan necesarios para que los procesos operativos
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lleguen a buen fin. En otras palabras, procuran el suministro de recursos a los
primeros. Como ejemplos estan el proceso de formacion del personal, o el de
mantenimiento especializado de equipos de produccion. Finalmente, los procesos
directivos o estratégicos son los que proporcionan directrices a los demas procesos,
es decir, indican como se deben realizar para que se orienten a la mision y la vision

de la empresa.

Sucede con frecuencia que una organizacion, a partir de su primer mapa de
procesos o0 con el tiempo, percibe la necesidad de modificar dicha estructura.
Generalmente, los motivos para realizar las modificaciones estan relacionados con la
necesidad de agregar procesos para establecer otros indicadores relevantes, la
conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacion de resultados de
interées a mayor nivel de detalle, asi como el solapamiento de actividades
contempladas en diferentes procesos, entre otros. De hecho, fundamentar en procesos
la gestidn de una organizacion supone asumir la posibilidad de que la estructura sufra
modificaciones y actualizaciones a lo largo del tiempo, aunque lo deseable es lograr

que sea estable una vez implantado este modelo.

En ultima instancia, desde el principio son indispensables los cambios de
comportamiento, especialmente en quienes ejercen el mando y los directivos, para
gestionar los procesos de la empresa. Entre las principales transformaciones se

encuentran:

1. Orientacién externa hacia el cliente, en lugar de la orientacion interna
al producto.

2. Fusionar en las personas pensamiento y accion de mejora. No se trata
de trabajar mas sino de trabajar de otra manera.

3. Compromiso con resultados frente a cumplimiento.

4. Enfoque en procesos y clientes en lugar de departamentos vy jefes.

5. Participacion y apoyo en lugar de jerarquizacién y control.
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6. Responsabilidad sobre el proceso frente a autoridad jerarquica

funcional.

Al tener en cuenta dichos cambios se observa que en este modelo de gestidn
el eje central es el proceso, la unidad de trabajo es el equipo de trabajo, las
mediciones son integrales (es decir en todo el proceso, desde la entrada hasta la
salida), el foco es el cliente, el papel directivo esta representado por el instructor, la
figura clave es el duefio del proceso y la cultura con la que se trabaja es colaborativa.
Es fundamental que los directivos tengan total claridad con respecto a estos
principios, ya que son los encargados de disefiar los procesos. Cuando no hay
suficiente lucidez y surge la preocupacién por satisfacer determinadas necesidades
internas, como control o limitaciones de la responsabilidad departamental, se corre el

riesgo de incorporar una serie de actividades de dudoso valor agregado.

Por otra parte, en las ultimas décadas se ha instaurado el analisis de los
factores internos y externos a modo de balance. Junto con las dimensiones
estratégica, operativa y de soporte, las mediciones comprenden igualmente el estudio
de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, cominmente conocido
como Matriz FODA. Precisamente por la necesidad de satisfacer las demandas del
los clientes e incrementar los niveles de calidad y productividad, dicha matriz es una
herramienta inseparable de la planificacion estratégica. Por estas razones es

indispensable realizar una aproximacion teorica a la misma.

EL ANALISIS FODA

A fin de profundizar la base teorica del presente estudio, se juzga necesaria la
inclusion del analisis FODA como herramienta que facilitara el desarrollo del estudio
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comparativo de la gestion funcional y la gestion por procesos, propuesto en el
capitulo siguiente. En efecto, abordar los factores externos e internos que operan en
beneficio y detrimento del desempefio de ambos modelos de gestion brindara
conocimientos importantisimos. En la practica, los nuevos hallazgos seran
indispensables a la hora de disefiar la estructura de una empresa constructora. Por
consiguiente, en esta seccion se realizard un esbozo tedrico del FODA, sus

implicaciones y ventajas.

Las siglas FODA son un acronimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas, que a su vez proviene del inglés SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities y Threats). Se trata de una herramienta de analisis creada en la década
de los sesenta (Humphrey, 2005) que permite elaborar un cuadro o marco de la
situacion en la que se encuentra el objeto de analisis. A partir del diagnostico preciso
se pueden tomar decisiones ajustadas a los objetivos que se persiguen y los
obstaculos que se deben salvar. En este sentido, Andrews (1950 citado en Buendia,
2004), argumenta que “(...) cada individuo, sub-unidad y la organizacion de
negocios debe definir las metas que lo dirijan hacia una sola direccion” (p.29). Por
ende, el andlisis de la situacion real de una empresa contribuye a determinar sus
ventajas competitivas, a determinar sus objetivos y a planificar una estrategia de

futuro para cumplir con ellos.

En el mismo orden de ideas, Jhonson y Scholes (2001) sostienen que “el
analisis FODA resume los aspectos clave del analisis del entorno de una actividad
empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacion” (p.173). Es decir,
permite obtener conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado sera capaz de
afrontar los cambios y las turbulencias en el escenario en el que se desenvuelve, a
partir de la forma en que potencie sus fortalezas y se sobreponga a sus debilidades
internas. En consecuencia, el objetivo principal del analisis FODA es identificar qué

tan relevantes son las fuerzas y debilidades, para enfrentar los cambios en el entorno,
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ademaés de determinar si hay posibilidades de explorar los recursos y competencias
de la organizacién (Serna Gémez, 2000).

El procedimiento que se sigue en el analisis FODA consta de dos pasos:

1. En listar los aspectos claves que hayan cambiado.
2. Analizar el perfil de los recursos y competencias de la organizacion

para identificar las fuerzas y debilidades de la organizacion.

Para ello es preciso realizar un analisis interno y un analisis externo. El
primero corresponde a la identificacion de las fortalezas y debilidades que se tienen
en lo que concierne a la disponibilidad de recursos, de personal calificado o
especializado, activos, calidad de los productos, estructura interna sélida y eficiente,
percepcion de los consumidores, entre otros. En este sentido, las fortalezas son todos
aquellos elementos positivos que posee la organizacion y que la diferencian de otras
de igual clase. También pueden definirse como las capacidades especiales con que
cuenta la empresa, y que le permiten tener una posicién privilegiada frente a la
competencia (como los recursos de que se dispone, habilidades especiales, etc.).
Generalmente, las fortalezas se identifican al preguntarse qué ventajas posee la
organizacion, qué virtudes la hacen mejor que otras, con cuanto personal calificado o

especializado cuenta, entre otros.

En cambio, las debilidades comprenden los elementos que ocasionan
posiciones desfavorables; en muchos casos son recursos, habilidades y actitudes que
la empresa posee y que se convierten en obstaculos para el buen desempefio. En
otros casos se trata de problemas internos que deben corregirse o eliminarse.
También estan estrechamente vinculadas a recursos de los que se carece, habilidades
que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, entre otros. Las
debilidades suelen identificarse al considerar las cosas que se pueden mejorar,

circunstancias que se deben evitar, actitudes que se deben cambiar o eliminar.
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Por su parte, el andlisis de los factores externos se enfoca en las
circunstancias que rodean a la organizacion y que son ajenas a ella, razon por la cual
no se pueden ser tratadas directamente. No se tiene injerencia directa sobre lo que
estd fuera de la empresa, solo se pueden modificar los aspectos internos para sacar
partido de los factores del entorno. Por una parte, se identifican las oportunidades, es
decir, las situaciones positivas que se generan en el entorno; por ende, son
favorables, aprovechables y ponen en ventaja a una organizacion con respecto a sus
competidores. Para ello suele preguntarse por las tendencias del mercado que
favorecen a la empresa, las regulaciones que hay a favor, la debilidad de la
competencia, la necesidad de los productos que se elaboran, entre otros.

Por la otra, las amenazas comprenden las situaciones negativas que surgen en
el entorno, que atentan contra la organizacion y que incluso ponen en riesgo su
permanencia, por lo que requieren el disefio de estrategias para sortearlas. Para
identificarlas se examinan los obstaculos a los que se enfrenta la empresa, la
presencia de conflictos sindicales, el aumento de precio de las materias primas, la
existencia de competencia agresiva o consolidada, cambios desfavorables en el

mercado, entre otros.

En suma, la matriz FODA es una herramienta que ayudara a conformar un
cuadro situacional de la gestion funcional y gestion por procesos. En efecto, por ser
uno de los instrumentos mas eficaces para conocer la situacion real en la que se
encuentra una organizacion, permite deducir cémo podra hacer frente a las
alteraciones, variaciones y perturbaciones del entorno. Este analisis prepara a la
gerencia para la toma de decisiones racionales y apropiadas puesto que procura
brindar un panorama amplio, incluyendo todas las variables que inciden en el

negocio.
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LA CONSTRUCTORA'Y SU GERENCIA

La estructura organizacional de la empresa constructora se ha conformado
siempre como una estructura intencional de roles, donde cada persona asume un
papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible; no obstante, se
pueden concentrar las funciones o procesos en una o varias personas dependiendo del
caso. Asimismo, la organizacién abarca una estructura orientada a proyectos; aunque
esto no impide la creacidn de departamentos formales si es el caso de una empresa
mediana o grande. Considerando el tiempo y costo como indicadores de evaluacion
en la construccion, de la relacion entre el tiempo y la culminacion de un proyecto al
menor costo se obtiene una apreciacion bésica de la productividad en el desarrollo de
un proyecto dado. Tal como afirma Mata (s.f.):

La construccion es un proceso técnico para alcanzar un objetivo (obra),
dirigido (contratante-inspector) y ejecutado por profesionales (residentes-
constructor), cuyo resultado es la ejecucién acertada una obra de ingenieria
(proyectista) mediante la aplicacion de ciertas normas y de metodologias
constructivas adecuadamente comprobadas. (p. 2)

Evidentemente, la eficacia y la eficiencia son dos principios de vital
importancia para la gerencia, puesto que “La gerencia de construccion es la funcion
de planificar, coordinar y supervisar acertadamente las fases de construccién de un
proyecto de ingenieria, alcanzando satisfactoriamente los objetivos establecidos”
(Mata, s.f., p. 2); por ende, las empresas constructoras no escapan a esta realidad. En
este sentido, la eficacia se centra en el logro de las metas, por lo que una estructura
organizativa es eficaz si permite que la contribucion de cada individuo se traduzca en
la consecucion de los objetivos de la empresa. Por su parte, la eficiencia se

fundamenta en la administracion provechosa de los recursos; razon por la cual la
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organizacion es eficiente si procura la obtencion de los objetivos al menor costo
posible. En este sentido, Arcudia, Pech y Pérez (2005) sefialan que:

La empresa constructora es eficaz cuando logra la consecucién de sus metas.
Si hace un uso racional de los recursos es eficiente. Estas dos condiciones
pueden lograrse independientemente una de la otra. S6lo en el caso de
obtenerse las dos se logra la efectividad. (p. 27)

El proyecto es otro elemento clave dentro de la estructura organizativa de la
empresa constructora. Se caracteriza por un conjunto de actividades planificadas y
dirigidas hacia el logro de una meta. El proyecto tiene un principio y un fin, implica
la toma de decisiones y tiene el objetivo de materializarse. Ademas, dispone de un
periodo de tiempo establecido para su realizacion, lo que significa que un proyecto
no puede extenderse indefinidamente. La idea es materializar el proyecto a través de
diferentes fases en las cuales se toman decisiones acerca del o los metodos
constructivos que deberan ser utilizados. Notese que la nocion de proyecto esta
intimamente ligada a las de eficiencia y eficacia, puesto que su ejecucion ideal para
una empresa del sector construccion implicaria la materializacién del mismo

mediante un uso racional de los recursos.

Al contar con un periodo de tiempo establecido, se determina que todo
proyecto posee un ciclo vida. En este punto en particular, el Project Management
Institute (2009) sefiala que:

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo,
generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y
nimero se determinan por las necesidades de gestion y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su &rea de aplicacion. Un ciclo de vida puede
documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto
puede ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de la
organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que cada
proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las
actividades que se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo
con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco de referencia bésico
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para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico
involucrado (p. 22).

En consecuencia, atendiendo a las necesidades de gestion y control, a su
naturaleza propia y el area de aplicacion, los proyectos varian en tamafio y
complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan pequefios 0 grandes, 0 cuan
sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del
ciclo de vida:

e Inicio

e Organizacion y preparacion
e Ejecucion del trabajo

e Cierre.

Dicha estructura del ciclo de vida de un proyecto se describe con el inicio,
cuando se origina el proyecto y se habla de la concepcion del mismo; organizacion y
preparacion, se refiere al desarrollo de la informacién, gestacién del sistema o
elaboracion del proyecto a través de la evaluacion de la factibilidad, rentabilidad,
tecnologia, entre otros factores; ejecucion del trabajo es un aspecto que pone en
marcha el proyecto, implica una serie de actuaciones de agentes internos o externos
de la empresa, a fin de cumplir con las especificaciones pautadas; y termina con el
cierre donde finaliza el proyecto, inmerso con los aspectos concluyentes del

proyecto, pruebas finales, evaluacion o introduccion al mercado de ser necesario.

Cabe destacar que a menudo se hace referencia a esta estructura genérica del
ciclo de vida durante las comunicaciones con la alta direccién u otras entidades
menos familiarizadas con los detalles del proyecto (Véase Figura 13). Esta
perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comun para comparar

proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.
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Figura 13. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida
del proyecto Fuente: Project Management Institute ([PMI] 2004)

La Figura 13 muestra la estructura genérica del ciclo de vida. En ella se
aprecia que los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del
proyecto, y a medida que se avanza en el ciclo de vida se incrementan hasta alcanzar
su punto maximo en la etapa de la ejecucién, ya que implica la adquisicion de
equipos, suministros, gastos en recursos humanos, entre otros agentes. Al momento
del cierre del proyecto la linea de costos disminuye hasta llegar a cero. En cambio,
los niveles de incertidumbre y riesgo siguen una linea inversa a la de los costos y
dotacién: son significativamente altos al comienzo, principalmente durante la
planificacion y disefio, pero a medida que se avanza hacia la culminacion de la obra

disminuyen progresivamente hasta su caida abrupta con el cierre del proyecto.

Otros elementos al ciclo de vida son la carta del proyecto, al comienzo de la

organizacion y preparacion; el plan de gestion del proyecto, ubicado entre la
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organizacion y ejecucion del trabajo; la aceptacion de los entregables, es decir la
aprobacién y satisfaccion del proyecto antes del cierre del proyecto para finalmente
archivar los documentos del proyecto, que implica la recopilacion y
almacenamiento documental de todo el trabajo realizado. Si bien en la empresa
constructora cada proyecto tiene caracteristicas propias, hay ciertas fases o etapas
que son comunes a todos. En este sentido, es preciso resaltar la clasificacion de las
fases de un proyecto de construccion que realiza Elizabeth Villarreal (2011), puesto
que la misma se centra en el &mbito de las empresas constructoras tomando como
partida el concepto genérico de ciclo de vida propuesto por el Project Management
Institute ([PMI] 2004). La siguiente figura muestra un ejemplo de las fases y puntos

de control.
Ejemplo de un Proyecto de Construccion
o0 Fase I Fase I1 Fase IV
IIOM Factibilidad Planificacién
B . y Diseno
Porcentaje
de Avance
"Firmadelos |
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factibilidad -Términosy Tiempo ||~
-Disefio condiciones del

estratégico y contrato

aprobacién -Plan detallado Fases y Puntos de Control

Figura 14. Fases y puntos de control. Fuente: Elizabeth Villarreal (2011)

En la Figura 14 se observa que la primera fase de un proyecto de

construccidn se centra en el estudio de la factibilidad y las estrategias a aplicar antes
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de que pueda ser aprobado. La segunda fase implica la organizacion y preparacion de
su ciclo de vida, es decir, la programacion de costos, las labores de ingenieria basica
(planos, detalles y calculos) y el estudio de los términos de la contratacion.
Seguidamente se avanza a la fase de construccion y montaje, es decir la ejecucion del
trabajo a través de la construccion, suministros o instalacion. La Ultima fase tiene
como objetivo la puesta en completo funcionamiento de la edificacion, para lo cual

se realizan las pruebas finales y labores de mantenimiento.

Asimismo, es preciso tener que cuenta que hay procesos ocurren de manera
simultanea. A fin de controlar la interaccion de los mismos en los distintos niveles y
se hace necesaria la constitucion de grupos de procesos para cada etapa: iniciacion,
organizacion y planificacion, ejecucién y monitoreo, y cierre. Tal como se observa
en la Figura 15, en el ciclo de vida del proyecto actdan el tiempo y los niveles de
interaccion de procesos entrelazados. Por ejemplo, en el caso de la fase de disefio de
un proyecto de construccion, todos los grupos de procesos trabajan de manera
combinada y a medida que avanza las fases del proyecto van comunicandose hasta

concluir el proyecto.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
Level of
Process_
Interaction
.
-
~.
Start Finish

Figura 15. Los grupos de procesos interactian en una fase o proyecto.

Fuente: Project Management Institute ([PMI] 2004)
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Con respecto a la estructura de la empresa, la organizacion formal se apodera
de las constructoras, por lo que se establece el modo de agrupamiento social de
forma elaborada y con el proposito de implementar un objetivo especifico. Por ende,
se manifiesta la implantacion de reglas, procedimientos y estructura jerarquica que
ordenan las relaciones entre sus miembros. No asi la organizacion informal, que son
las relaciones sociales que surgen de forma espontanea entre el personal de una
empresa. La organizacion informal puede convertirse en un complemento de la

formal si los directores saben y pueden controlarla con habilidad.

Factores que determinan cOmo se constituye una estructura organizativa
formal:

e EIl tamafio de la empresa. Si es grande, posee mayor complejidad,
burocracia y estructura organizativa mas compleja; razones por la que se
hace presente la especializacion.

e La tecnologia es otro factor que determina la estructura organizativa
formal, ya que condiciona el comportamiento humano.

e El entorno sectorial y social también es un factor que determina como se
conforma una estructura organizativa formal, puesto que no es lo mismo
una empresa que estd en el sector agrario que en el industrial; si la

empresa estd en un sector mas simple la estructura es mas simple.

Evidentemente, la integracion de nuevos conceptos como los de procesos,
proyecto, ciclo de vida y las fases de un proyecto de construccion conducen a nuevas
estructuras organizativas. Una de las soluciones propuestas por el Project
Management Institute ([PMI] 2004) consiste en el disefio de una estructura orientada
a proyectos. Tal como se aprecia en la Figura 16, las nuevas exigencias en el ambito
de la construccion han hecho necesaria la inclusion de la figura del director de

proyecto, quien goza de amplia potestad sobre la planificacion, ejecucion y las
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finanzas. Por consiguiente, un director ejecutivo puede tener a su cargo tantos
directores de proyecto como proyectos haya en planificacion y ejecucion. A su vez,
cada director de proyecto coordina directamente al personal encargado de realizar las
actividades y tareas propias de cada fase del proyecto que esta bajo su direccion.
Evidentemente, una estructura planteada de este modo sigue conservando en esencia
una linea vertical de direccion y cierto grado de especializacion y division
departamental: el personal subordinado a un director de proyecto que a su vez rinde

cuentas a un director ejecutivo.

Project Chief
Coordination Executive
PR VIR
J! I ‘t |
Project ' Project Project
Manager Manager Manager

Staff

1

1
] ¢

1

1

Staff Staff

-
w
o
=
~

Staff Staff

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 16. Organizacion orientada a proyectos. Fuente: Project
Management Institute ([PMI1] 2004)

Otra propuesta de igual importancia es el modelo de organizacion matricial
fuerte. Su estructura presenta similitudes con la de la organizacién orientada a
proyectos, ya que cuenta con directores de proyectos dedicados a tiempo completo y

con un grado de autoridad considerable. No obstante, la relacion entre el personal y
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los directores de proyecto es en esencia de tipo horizontal, tal como se aprecia en la
Figura 17.

Efectivamente, en dicha linea las unidades se agrupan para asegurar que se
cumplan a cabalidad las fases del proyecto, procurando controlar los estandares de
calidad. Por otra parte, la estructura también cuenta con una linea de mando vertical,
en la que la departamentalizacion en torno a actividades especializadas queda a cargo
de un gerente funcional. Es decir, se combinan los trabajos especializados atendiendo
a las funciones del negocio y los procesos y fases requeridos para la elaboracién de
un producto o la ejecucién de un proyecto. En consecuencia, tanto el personal como
los rangos medios reportan a dos superiores: el gerente funcional y el gerente de
proyecto (o de producto). Sin embargo, aunque la organizacion matricial fuerte
reconoce la necesidad de contar con un director de proyecto, no le confiere autoridad

plena sobre el proyecto ni su financiamiento.

Chief
Executive
Functional Functional Functional Manager of
Manager Manager Manager Project Managers

—  Staff — Staff —  Staff — Project Manager

— Staff M Staff — Staffl — FProject Manager
t------------------------------N

X |

I Y staff — Staff —  Staff — Project Manager ]
‘ o . . O O D S M S N D M M S e e e e e T - o
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Project Coordination

Figura 17. Organizacion matricial fuerte. Fuente: Project Management
Institute ([PMI] 2004)
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En el mismo orden de ideas, otra variable que influye considerablemente en la

construccion son las finanzas y/o costo del proyecto. Esta &rea engloba los montos de

operaciones y mercadeo. Las finanzas evaltan el proyecto en cuanto a la factibilidad

antes de intervenir y asegura a precios favorables los recursos. Igualmente, mediante

las operaciones se analiza el grado de eficiencia y eficacia alcanzadas por la empresa;

ello implica que se debe plantear, organizar y controlar cuidadosamente. Por otra

parte,

la empresa constructora posee caracteristicas propias que dificultan la

adquisicion y aprovechamiento de las técnicas estadisticas de control de calidad.

Cabe distinguir entre las peculiaridades propias del proceso constructivo de las

empresas constructoras venezolana son las siguientes:

1.

Inercia al cambio. Por tratarse de una industria muy tradicional, tan antigua
como el hombre, esta dotada por ello de una gran inercia a los métodos de
evolucidn. Igualmente, en el caso de Venezuela se observa que las empresas
de construccion de edificaciones siguen con gran frecuencia un esquema
familiar, por el que todos los miembros de la familia que dirige el negocio
estan implicados en su estructura organizacional. En consecuencia, las
relaciones jerarquicas del nucleo familiar refuerzan las existentes en la
empresa.

Falta de uniformidad de los procesos. Se trata de una industria nGmada, en la
que la constancia de condiciones en la topografia, materias primas, procesos y
recursos humanos se da con mas dificultad que en otras industrias de caracter
fino.

Baja cualificacidn de los operarios. Es una industria que utiliza gran cantidad
de mano de obra poco cualificada, lo que constituye un elemento de
primordial relevancia en cuanto a la dificultad para establecer meétodos
estadisticos. De hecho, la construccion absorbe en todos los paises el empleo
de personas del sector primario, que no poseen ninguna cualificacién

profesional.
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4. Productos llave en mano. Por tratarse de una industria que, en general,
produce prototipos y no productos en serie, se dificulta, pero no se impide, el
uso de controles estadisticos.

5. Metodologia de produccion. Es una industria en la que, a diferencia de casi
todas las restantes, no es aplicable la producciéon en cadena (productos
moviles pasando por operarios fijos) sino la produccion concentrada

(operarios moviles actuando sobre un producto fijo).

No obstante, atendiendo a la metodologia de produccién cabe destacar que si
el proyecto de construccion es altamente repetitivo se puede aplicar de manera méas
certera un control de calidad, asi como un control de entrada y salida mas eficaz bajo
un enfoque por procesos. En efecto, la operacion mediante un proceso continuo se
utiliza para obtener productos o servicios con alta uniformidad, por ejemplo,
carreteras, presas, entre otros; aunque el proyecto de construccion posee un tiempo

definido que genera una organizacion con tareas complejas y variables.

Para evaluar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de una
empresa se debe realizar un diagndéstico interno y externo de la misma. De esta
manera se puede tomar una decision de qué tipo de gestion aplicar: funcional, o por
procesos, 0 ambas. Finalmente, es preciso resaltar que sélo desde hace pocos afios se
estan incorporando las nuevas técnicas estadisticas de control de calidad. Es preciso
decir que estas técnicas han tenido arraigo en las industrias de productos semi-
industriales o totalmente industrializados. En el caso del sector de la construccion,

por ejemplo, estas técnicas se han consolidado en la prefabricacion.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

ESTRUCTURA DEL ESTUDIO

La estructura del presente estudio comprende un andlisis descriptivo y
comparativo de los modelos de gestion funcional y por procesos, puesto que la
motivacién principal del mismo es la inquietud por abordar los problemas y
posibilidades que ambos modelos plantean y asi ampliar y profundizar el

conocimiento a nivel documental.

Por consiguiente, se empleara el método de investigacion cualitativo,
siguiendo el criterio documental, con la finalidad de identificar los potenciales
colaboradores para el estudio, asi como para analizar e identificar las cualidades de
los modelos de gestién empresarial sometidos a analisis. En este sentido, se toman
como guia de investigacion las fases del disefio cualitativo segun Lincoln y Guba
(2002), divididas de la siguiente forma: una orientacion y panorama general,
refiriéndose al conocimiento de las diferentes perspectivas del tema; una exploracion
concentrada, la cual se enfoca en los investigadores y estudios que en la actualidad se
encuentran a la vanguardia; y finalmente, la confirmacion y cierre, donde se
presentan los resultados de la investigacion, que en este caso seria el cuadro
comparativo de la gestion funcional y la gestion por procesos, asi como el estudio

FODA (fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas) y los comentarios finales.

El enfoque es fenomenoldgico-hermenéutico, en otras palabras, se privilegia

el plano interpretativo y comprensivo teniendo en cuenta la premisa de Hans-Georg
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Gadamer (1984) segun la cual “Toda ciencia encierra un componente hermenéutico
(...) mal hermeneuta que crea que puede quedarse con la ultima palabra”. De igual
modo, se considera véalida la vision de Spiegelberg (1982), quien afirma que el
enfoque fenomenoldgico se refiere a la descripcion e interpretacion del fendmeno.
Por consiguiente, las multiples perspectivas tedricas desarrolladas en Norteamérica,
Japon y América Latina seran de vital importancia para realizar un analisis méas
profundo sobre como tiende a ajustarse la estructura de la empresa constructora y su
gerencia en una época en la que se privilegian las nociones de proceso, ciclo de vida,

calidad, eficiencia y eficacia.

Como el estudio propuesto implica un tipo de investigacion exploratoria de
base documental, la recoleccion de datos se centra en la consulta de material
bibliografico y hemerogréfico. Posteriormente, se empleard el enfoque interpretativo
a través de la revision de la documentacion y se llevara a cabo un analisis
comparativo. En tal sentido el desarrollo de la metodologia se resume en los

siguientes pasos:

1. Bulsqueda de la informacion teérica sobre la gestion, organizacion,
proceso, funcién, entre otros conceptos y/o temas relacionados, como
estudios y teorias aplicadas a una empresa sobre gestion. Para ello se
recurre principalmente a los autores clasicos, tanto Peter Drucker (1972),
William Edwards Deming (1989), Shingo (1990) e Imai (1986), entre
otros. Asimismo, son vitales las visiones sobre la nocién de proceso,
tratadas por Strnadl (2005), Pepper Bergholz (2001) y Thompson y
Redstone (1997). Otros conceptos de igual importancia son los de cadena
de valor, segun Michael Porter (1987) y las fases del proyecto de
construccion de Villarreal (2011).

2. Organizacion y definicion de las variables a utilizar para procesar la

informacién recolectada a través de disefios estadisticos, diagramas,
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graficos o cuadros que faciliten estructuracion del presente trabajo de
investigacion.

Elaboracion de wun analisis comparativo donde se plasme el
comportamiento de la gestion funcional y la gestion por procesos. En este
caso, el empleo de la matriz FODA contribuird a establecer los puntos de
didlogo entre el modelo funcional y la gestion por procesos.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE COMPARACIONES

MATRIZ FODA APLICADO A LA GESTION FUNCIONAL Y LA GESTION
POR PROCESOS

FODA, tal como se menciond en el capitulo anterior, es una herramienta que
se utiliza para diagnosticar las circunstancias internas y externas de una empresa y
determinar el impacto de las mismas en su desempefio. En esta seccion del estudio se
aplicara dicho analisis a la gestion funcional y la gestion de procesos. Por
consiguiente, en principio se describiran los factores internos (fortalezas y
debilidades) y factores externos (oportunidades y amenazas) que en general suelen
incidir en las empresas sin importar el modelo de gestion al que recurran. Luego, se

abordara cada modelo por separado (ver cuadros 1y 2).

Dentro de los aspectos que hay que considerar para determinar los factores
internos (fortalezas y debilidades) presentes tanto en la gestién funcional como por

procesos se encuentran:

e EI area funcional de produccién: que incluye la planificacién y
realizacion del producto o proyecto.

e El sector de comercializacion: que es en donde entran en accién las
compras, ventas y el control de stock.

e Organizacion y personal: los cuales se relacionan con la logistica de la

empresa, sistemas, recursos humanos y planeamiento.
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e Finanzas y contabilidad: que se refieren al manejo de los ingresos y

egresos de la empresa.

Ademas, cabe destacar que en el campo de los factores internos se incluye el
analisis de recursos, es decir, del capital, los sistemas de informacion, los activos
fijos y los activos no tangibles, entre otros. También se considera el andlisis de
actividades que incluyen recursos gerenciales, estratégicos y creatividad, asi como el
andlisis de riesgos, que guardan relacion con los recursos y las actividades que se
desarrollan en la empresa. Dentro de las fortalezas se citan como ejemplos en la
empresa los bajos costos en produccidén, buen control de calidad, precios
competitivos, personal calificado, acceso a materias primas escasas, buena
reputacion, bajo costo de mano de obra, entre otras. En el caso de las debilidades se
pueden sefialar una limitada capacidad de produccion, maquinaria inadecuada,
tecnologia obsoleta, falta de planificacion, pobre calidad del producto o proyecto,
métodos inadecuados de fijacion de precios o esfuerzos de comercializacidn

inadecuados.

Por su parte, el andlisis de las circunstancias externa implica considerar:

e Factores macroecondémicos: que son aquellos que se refieren a la
politica, economia, ambito social, cultural o tecnoldgico.

e Factores de mercado o industria: los cuales dependen del tamarfio y
potencial del mercado, comportamiento de la clientela, segmentacion,
competencia, productos, sustitutos, potenciales de nuevos
competidores que estan entrando al mercado, perspectivas futuras del

mercado Y la industria.
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En el renglon de factores que determinan las oportunidades se incluyen, por
ejemplo, el incremento del poder adquisitivo, los cambios favorables en el
comportamiento de la clientela, los precios de materia prima en descenso, el acceso a
nuevas tecnologias, el acceso a nuevos mercados, los potenciales de nuevos
inversionistas, entre otros. En cuanto a las amenazas, que también se relacionan con
un andlisis del entorno, se incluyen las posibles recesiones econémicas, conflictos
politicos, inflacion acelerada, competencia en crecimiento, productos competitivos o

la disminucion del poder adquisitivo.

Evidentemente, tanto los factores internos como los externos determinan el
panorama para el analisis FODA. Sin embargo, se debe precisar que, en el &mbito
interno, cada modelo de gestion cuenta con fortalezas y debilidades propias, razon
por la cual las circunstancias del entorno no afectaran de la misma manera a ambos.
Ademaés, cada uno disefiara estrategias diferentes y procedimientos particulares a la
hora de hacerles frente a las amenazas o explotar las oportunidades. A fin de precisar
con mas detalle las circunstancias en las que se desenvuelve cada modelo, se
presentan dos cuadros que puntualizan por separado las fortalezas, oportunidades
debilidades y amenazas de ambas gestiones de la organizacion.

Matriz FODA correspondiente a la gestion por funcion.
En virtud de la importancia de la herramienta FODA, se estudia a detalle los

factores internos y externos de la gestion funcional a través de una matriz FODA que

se presenta a continuacion (Ver cuadro 1).

73



Cuadro 1
FODA de la gestion por funcion

FODA FORTALEZAS DEBILIDADES

En cuanto a la organizacién, los | No se da valor a las necesidades v

departamentos  son  altamente expectativas de los clientes.
especializados. Destaca la

. . *» Poca comunicacién entre los
excelencia funcional.

departamentos, por lo que se

La comunicacién es directa y sin producen fallas en el intercambio de

intermediarios  dentro  de ] _cada informacion v la pérdida del objetivo
FACTORES departamento, por lo que facilita la de la organizacion.
INTERNOS supervision. » Tendencia a la competencia entre
Clara delimitacion de las funciones .espemahstas y poca cooperacion
interdepartamental.

de cada puesto de trabajo y de las
actividades que se llevan a cabo
segln la especialidad.

» Comercializacion limitada por los
bajos requerimientos de calidad. No
se manejan normas de calidad.

] OPORTUNIDADES AMENAZAS

» Poca flexibilidad de 1la gestion

Facilita el imiento de habilidad
actitta © crecimiento ¢e habridades funcional frente a adversidades en

especializadas. . :
P los tipos de cambio, asi como en las
FACTORES En el caso de una empresa pequeiia, !Jo]itmasf comerciales  nacionales e
EXTERNOS de productos limitados, se tiene la internacionales. .
bilidad focci 1 » Cambios en el escenario que pueden
posibHica ¢ Ppeffeccionar fos llegar a confundir los objetivos de la
procesos.

empresa.
« Competencia en crecimiento o
productos competitivos.

En general la gestion funcional posee ventajas y desventajas, pero la forma en
que se lleve a cabo su implementacion va a depender del manejo y dimensién de la
empresa gque se decida por este modelo. Por una parte, cuando las circunstancias son
bastante estables y requieren un alto grado de especializacion, las estructuras
funcionales son ideales para concentrar los conocimientos técnicos, lo que favorece
la elaboracién de productos de calidad superior. Tomando un caso méas concreto, se

determina la total conveniencia de este modelo de gestion cuando la organizacion,
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por ser pequefia, tiene un equipo de especialistas bien compenetrado, que reporta
ante un dirigente eficaz y est4d orientado hacia objetivos comunes muy bien
establecidos y definidos. Asimismo, puede implementarse en circunstancias en la
que, la organizacion delega durante un periodo de tiempo determinado la autoridad

funcional a algun érgano especializado.
Ventajas de la gestion funcional:

e Méaxima especializacion.

e Comunicacion directa, mas rapida.

e Ladivision del trabajo es planeada y no casual. Cada 6rgano realiza
Unicamente su actividad especifica.

e El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.

e Disminuye la presion sobre un solo jefe por el nimero de especialistas

con que cuenta la organizacion.

Sin embargo, si el escenario empieza a cambiar rdpidamente, necesitando un
incremento importante en el nimero y diversidad de los productos o servicios, este
tipo de estructura puede acarrear algunas desventajas como las que se exponen a

continuacion:

e Pérdida de la autoridad de mando: la exigencia de obediencia y la
imposicion de disciplina no son principios fundamentales en la
organizacidn funcional. Con frecuencia se viola el principio de la unidad
de mando, lo que origina confusién y conflictos.

e Subordinacion multiple: si la organizacion funcional tiene problemas en
la delegacion de la autoridad, también tendrd dificultades en la
delimitacién de las responsabilidades. Esta situacion afecta seriamente la
disciplina y moral de los trabajadores debido a la contradiccion aparente

o real de las érdenes.

75


http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT

e Tendencia a la competencia entre los especialistas: puesto que los
diversos 6rganos o cargos son especializados en determinas actividades,
tienden a imponer a la organizacién su punto de vista y su enfoque.

e Tendencia a la tension y a los conflictos en la organizacion: la rivalidad y
la competencia, unidas a la pérdida de vision de conjunto de la
organizacion, pueden conducir a divergencias y a la multiplicidad de
objetivos que pueden ser antagonicos, creando conflictos entre los

especialistas.

e Confusion en cuanto a los objetivos: puesto que la gestion funcional
exige la subordinacion multiple, no siempre el subordinado sabe
exactamente a quien informar de un problema. Esa duda genera contactos
improductivos, dificultades de orientacion y confusion en cuanto a los
objetivos que se deben alcanzar. Ademas, los subordinados pueden tener
confusion al recibir 6rdenes de varios jefes.

e Tendencia a la poca cooperacion interdepartamental: bajo la organizacion
funcional facilmente se crean fronteras entre los departamentos. Ello se
debe a que la alta direccion establece normas de productividad y
presupuesto para cada departamento y a que los ejecutivos suelen juzgar
cada uno de ellos por la eficacia con que cumple las normas y administra
los presupuestos. Los directivos de departamento saben esto y se
concentran en cumplir con ello, en vez de responder a las peticiones de
algn miembro de otro departamento, cuya autoridad sobre ellos no esta
bien definida.

No obstante, es probable que la gestion funcional sea la forma mas logica y
basica de departamentalizacion. Se implementa principalmente en pequefias
empresas que ofrecen una linea limitada de productos, porque se aprovechan con
eficiencia los recursos especializados. Ademas, facilita considerablemente la

supervision, pues cada gerente solo debe ser experto en una gama limitada de
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habilidades. Y en ultima instancia, facilita el movimiento de las habilidades
especializadas, para poder usarlas en los puntos donde mas se necesitan.

Matriz FODA correspondiente de la gestion por procesos.
En el mismo orden de ideas que la gestion funcional se presenta el modelo de

gestion por procesos para ser analizada a través de la matriz FODA donde se
resumen los factores internos y externos que influye en esta gestion. (Ver cuadro 2).

Cuadro 2

FODA de la gestion por procesos.

FODA FORTALEZAS DEBILIDADES
+ Enfoque en el mejoramiento de los + Falta de compromiso de los miembros
procesos y la satisfaccion de las de la organizacion con respecto a la
necesidades del cliente. gestion por procesos, va sea por la
: Se trabaja con un equipo falta de adaptacidn o cualquier otro
multidisciplinario capaz de llevar a factor.

cabo multiples tareas y facilitar la

. . . = Dificultad al realizar  trabajos
informacion compartida.

altamente especializados.

FACTORES
INTERNOS

» Constante capacitacién del personal
para  elevar los  niveles de
profesionalizacion.

» Altos miveles de control de calidad.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Por su flexibilidad v manejo de
normativas internacionales, la gestion
por procesos puede insertarse
rapidamente en un mercado competitivo
nacional e internacional.
RGN Gracias a la capacitacién constante del

+ Ciertos manejos en la legislacion,
devaluaciones, politicas perjudiciales
en materia de exportaciones e
importaciones.

+ Entrada de nuevos competidores.

2982 personal, hay facilidades de insercion en | Conflictos politicos.
el mundo global. + Escases de materiales y/o inflacion
* Acceso anuevos mercados. acelerada.
+ Cambios favorables en el

comportamiento de la clientela.
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Con respecto a esta matriz FODA de autoria propia y aplicada a la gestion por
procesos, se presentan las caracteristicas del modelo, sus ventajas y desventajas, que
en general se resumen en las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del

mismo.

En consecuencia se sefiala las siguientes ventajas de la gestion por procesos:

e Satisfaccion del cliente.

e Reduce la variabilidad innecesaria a través de la estandarizacion de los
procesos.

o Aplica la mejora continua en los procesos.

e Facilita la evaluacion.

e Maneja las normas internacionales de calidad.

Evidentemente, el modelo de gestion por procesos también posee desventajas
que son tomadas como debilidades o amenazas en la matriz FODA, tal es el caso del
equipo de trabajo conformado bajo un esquema por procesos, el cual debe estar
altamente comprometido con las actividades a realizar, sin embargo no siempre

ocurre esta situacion.

Otra desventaja de la gestion por procesos se percibe cuando las actividades
de la empresa requieren altos niveles de especializacion ya que la tendencia del
modelo de gestion por procesos es la actuacion del personal multidisciplinario no de
personal especializado. A pesar de estas tendencias en dicho modelo, la aplicacion de
las normas internacionales le ha beneficiado para insertarse en el mercado
internacional donde las exigencias del cliente son elevadas. No hay duda que
dependera de las caracteristicas de la empresa (vision, mision y objetivos) lo que

determinara el uso de este modelo de gestion.
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Andlisis de comparacion de los cuadros FODA correspondiente de la
gestion por funcién y por procesos.

Tanto en el Cuadro 1 como en el Cuadro 2 se puede observar cémo la
utilizacion de esta herramienta de andlisis ofrece un diagnostico que facilita la
identificacion y articulacion de estrategias para cada gestion, determinando la
posicién actual y proveyendo elementos para tomar nuevos cursos de accién a fin de
reorientar el rumbo. Igualmente, permite establecer relaciones congruentes entre las
acciones a ejecutar y los recursos que existen, facilitando la alineacién de la
planificacion estratégica al potenciar las fortalezas, aprovechar las oportunidades,
corregir debilidades y afrontar amenazas, posibilitando el logro de los objetivos

concordantes con la mision y vision establecidas.

En este sentido, el analisis FODA aplicado a la gestion por funcién revela que
una de sus mayores fortalezas es la especializacion de los departamentos, lo que
beneficia claramente el area funcional de produccién; es preciso recordar que los
altos niveles de productividad son los que caracterizan esta gestion. De igual modo,
en el &mbito organizacional, y en lo que respecta al personal, la gestién por funcion
se distingue por la lectura rapida y clara de los sistemas, la planeacion o la logistica a
los que pertenece cada trabajador, ya que sectoriza las tareas por departamentos
atendiendo a la especialidad de cada trabajo. Por consiguiente, la oportunidad de

elevar los niveles de conocimiento en un area especializada es altisima.

Sin embargo, a pesar de las virtudes mencionadas anteriormente, y por
caracterizarse como una gestion departamental, surge como debilidad la
fragmentacion del trabajo (segun la especialidad), lo que produce alta competencia e
impide la comunicacion fluida entre los departamentos. En consecuencia, existe la
tendencia a perder la vision global del proyecto, que a la sazon pareciera olvidar la

satisfaccion del cliente y enfocarse en la produccion. En definitiva, dicha rigidez a
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nivel organizacional convierte en amenazas las modificaciones en el entorno, puesto
que la misma produce retrasos o dificultades en la ejecucion de cambios rapidos y
efectivos para adaptarse a las variaciones producidas por el crecimiento de la
industria, la insercion en un nuevo mercado, o cualquier otra alteracion en el

ambiente politico nacional o internacional.

En lo que concierne al FODA aplicado a la gestion por procesos, destacan
como fortalezas el trabajo en equipo, multidisciplinario, donde todas las areas
relacionadas con el proyecto se comunican permanentemente y se llevan a cabo
reuniones constantes entre los departamentos para hacer seguimientos continuos
bajo fuertes controles de calidad, haciendo énfasis en la satisfaccion del cliente con
el proceso final. Igualmente, la implementacién de estandares internacionales de
control de calidad genera oportunidades para la expansion en el escenario externo, ya
que los mismos flexibilizan la insercién en los mercados internaciones y facilita
posibles cambios en ese medio tan competitivo por la variedad de materiales,
servicios y clientela. No obstante, la gestion por procesos no escapa de las amenazas
del entorno; en efecto, los conflictos politicos o0 nuevas estandarizaciones,

reglamentos o leyes en los productos y servicios pueden ser altamente perjudiciales.

A pesar de que la estructura organizacional de la gestion por procesos es
horizontal o plana (lo que afortunadamente disminuye los niveles de competencia
que pudiera surgir), es posible que surjan debilidades en lo que respecta a la gestion:
es posible perder la claridad del deber que cada quien tiene en el trabajo a
desarrollar, asi como no saber con exactitud hasta dénde llega la responsabilidad. Es
por ello que el trabajador debe estar lo suficientemente comprometido con el proceso

asignado y conocer desde un principio el alcance de su labor.

Cabe destacar que segun la metodologia de Gestion de Procesos de Negocios

(Consultoria Informética y Organizacional S.A. [CIO], 2008) las debilidades
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estructurales en las organizaciones funcionales se refieren principalmente al
desconocimiento de la estructura de procesos y de la interrelacion entre los mismos,
la dificultad de llevar la estrategia a la operacion, asi como la falta de integracion de
los diferentes sistemas de gestion. Tambien figuran como flaquezas la gestion
ineficiente de recursos y servicios (ya que atiende las necesidades de cada area y no
las de cada proceso) y las dificultades para la evaluacion corporativa sistemética e
integral. Ademas, observa que entre las debilidades operativas se encuentran el
exceso de procedimientos y actividades manuales, los numerosos formatos y papeles
en cada dependencia, el poco conocimiento de lo que hace cada quien, la debilidad
ocasionada por la falta de estandares, la carencia de controles o controles

inadecuados y el manejo aislado de la informacion.

ANALISIS COMPARATIVO DE LA GESTION FUNCIONAL Y LA
GESTION POR PROCESQOS

Es importante apuntar que la gestion funcional es vista como un sistema
cerrado bajo un marco legal de normas de funcionamiento, un manejo impersonal en
las relaciones (funciones y puestos) y un reforzamiento de la divisién social del
trabajo (areas y departamentos) mediante la definicién de los tipos de sociedad y
autoridad. De igual modo, se formalizan las relaciones de poder y autoridad
(organigramas y las jerarquias), las funciones, responsabilidad y autoridad de los
individuos (manual de funciones y procedimiento). Ademas, la competencia técnica
y el desempefio deben por principio prevalecer sobre intereses personales y resalta la

necesidad de profesionalizacion del administrador.

Por su parte, la gestién por procesos busca que las labores de una persona

involucren las de una dimension. La secuencia de las tareas ya no es lineal, sino que
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muchas de ellas ocurren simultaneamente, eliminandose demoras innecesarias en el
proceso total. Se reduce el control de manera significativa porque gran parte de él no
se justifica economicamente. La toma de decisiones se encuentra distribuida a lo
largo de toda la organizacion: hay menos reglas que seguir y mas decisiones que
adoptar. Por la misma razon, la jerarquia se nivela con la finalidad de disminuir la
incidencia que tienen los niveles administrativos y aumentar el peso relativo de los
roles productivo. La base para todo este cambio se encuentra en las oportunidades
que ofrece la tecnologia y en las nuevas condiciones de formacion académica de la

poblacion trabajadora.

Algunas diferencias citadas entre gestion funcional y la gestion por procesos

son (Pérez Fernandez de Velasco, 1999):

Los procesos complejos en la gestion funcional pasan a ser simples en

la gestion por procesos.

e Las actividades de ser simples en la gestion tradicional pasan a ser
complejas en la gestion por procesos.

e Los indicadores de la empresa en el modelo tradicional se enfoca en el
desempefio pero en el modelo por procesos lo importante es el
resultado.

e El personal de trabajo de la organizacion en una gestion funcional es
controlado mientras que en una gestién por procesos es capacitado de
manera que al delegarsele tareas no necesite ser controlado.

e EI Directivo en una gestién funcional es visto como controlador pero

el enfoque en la gestion por procesos del directivo de la organizacion

es de liderazgo.

Dentro de los aspectos mas resaltantes que permiten confrontar la gestion por
funcidén y la gestion por procesos se encuentra la estructura organizacional. Tal como

se explico en capitulos anteriores, la gestion funcional posee una organizacion con
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estructura vertical, tipo piramidal, rigida, donde existe una sola figura que dirige toda
la empresa y asume todas las decisiones. También implica la subdivision del trabajo

en areas especializadas o independientes con orientacion hacia el producto. En
cambio, la gestion por procesos difiere en el disefio de la estructura puesto que opta
por un organigrama de configuracién jerarquica horizontal en el que sélo existe un
responsable por proceso. Finalmente, el trabajo se orienta a satisfacer las necesidades

del cliente mediante un proceso de alto valor agregado.

En este sentido la gestion tradicional sefiala un desarrollo de actividades a
través de puestos de trabajo por funcion, mientras que los puestos de trabajo en una
gestidn por procesos se caracterizan por ser multifuncionales. Son practicamente dos
visiones diferentes, ya que la primera se centra en la organizacion, evalua al
trabajador, se enfoca en hacer el trabajo correspondiente; y si falla algo, los
empleados son el problema. El segundo modelo de gestidn, en cambio, se centra en
el proceso: si hay problemas, deben diagnosticarse en el proceso. Ademas, es vital la
evaluacion del proceso, su ejecucion correcta, asi como saber qué puesto ocupa cada
quien dentro del desarrollo del mismo. Si se toman como puntos de comparacion las
teorias desarrolladas, los principios, las estructuras, el manejo de informacion, el
flujo de trabajo y las normas, las diferencias entre uno y otro modelo pueden

esquematizarse de la siguiente manera (ver cuadro 3):
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Cuadro 3

Cuadro resumen de comparacion entre la gestion por funcién y por procesos

Aspectos de comparacion

Gestion por funcién

Gestion por procesos

Teorias aplicadas

Teoria de Taylor: basada en la
produccion y especializacion.

Teoria de procesos y
mejoramiento continuo.

Principios de la empresa

(Misién, vision y objetivos).

Los objetivos van enfocados en el
rendimiento del departamento
especializado.

El personal de trabajo fija los
objetivos cuantificables
relacionados con la mejora
continua.

Orientacion hacia el producto.

Orientacion hacia el cliente.

La gestion por funcion se enfoca
en los resultados: la persona y su
trabajo.

El trabajo se organiza en torno a
varios procesos.

Estructura de

Organizacion —Organigrama

Estructura Jerarquica vertical, tipo
piramidal.

Configuracién jerarquica plana
(horizontal).

Jefes por departamentos. Toma de
decisiones centralizada.

Responsables de procesos, a pesar
que se puede mantener la figura
departamental.

Autoridad fragmentada.

Autonomia- autocontrol.

Manejo de informacion

Burocracia y formalismo; se
centra en los objetivos de los
departamentos.

Flexibilidad-Disposicién a
cambios; se manejan los objetivos
globales de la empresa.

La informacidn es restringida
para cada departamento.

La informacidn es compartida.

Flujo de trabajo.

Cumplimiento y desempefio.

Compromiso con resultados.

Eficiencia — productividad.

Eficacia — competitividad

Mejoras en el alcance limitado.

Alcance amplio y transfuncional

El trabajo intelectual se separa
del manual.

Personal de trabajo
multidisciplinario.

Disminucién de la presién sobre
un solo jefe por el nimero de
especialistas con gque cuenta la
organizacion.

Constante participacion grupal, ya
que se practica el mejoramiento
continuo.

Normas empleadas

Emplea normas legales con
respecto al funcionamiento de la
empresa.

ISO 9000, EQFM, manejo de la
gestion sistematica y la gestion de
la calidad,;

Aspectos de evaluacion del

trabajo.

Evalla el tiempo, costos y
calidad.

Mide la actuacidn del tiempo,
costos, calidad y la relacién con el
cliente.
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El Cuadro 3 presenta la comparacion entre el modelo tradicional y el de
gestion por procesos. Desde el principio se evidencia la formulacion de teorias
diferentes. En el caso de la gestion funcional, se atiende al principio de productividad
y especializacion respaldada por Adam Smith (1986) en el tratado de la Riqueza de
las naciones. En su obra Smith sostiene que la riqueza proviene del trabajo y que al
procurar una mayor division del mismo se incrementa mucho mas la productividad.
Posteriormente, Frederick Taylor (1973) retoma esta idea para marcar la historia de
la gestion funcional afiadiendo la variable estudio hasta llegar a la especializacion y

confirmando la direccién hacia la productividad.

A partir de la segunda mitad del siglo XX se opera una redefinicion de lo que
debe ser la estructura de las organizaciones, se someten a evaluacién los avances
Ilevados a cabo hasta la fecha y se plantean nuevas perspectiva y nociones, una de
ellas es la de proceso asociada a la gestion de empresas. Puesto que se fundamenta en
el mejoramiento continuo en un escenario mundial, la delimitacion del proceso es
respaldada con normas de calidad internacionales que facilitan su insercién en el

mundo global.

Como se indicd en el capitulo anterior, la gestion por procesos tiene sus
origenes en los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial. Los pioneros fueron
especialistas japoneses que se esforzaron por reconstruir el aparato industrial
(Ishikawa, Kano, Shigeo Shingo y Masaaki Imai, entre otros). Para tal fin
desarrollaron las cadenas de produccion y circulos de calidad basados en el modelo
Kaizen, o método de mejoramiento continuo. Por supuesto, dichas innovaciones no
pasaron inadvertidas en Occidente y rapidamente fueron incorporadas a la industria
estadounidense y europea. Posteriormente se suman el concepto de reingenieria
(Manganelli y Klein, 1995), el ciclo Deming (cabe destacar que Deming estuvo en
Japdn hacia 1950 y sigui6 de cerca la reactivacion de la industria en ese pais) y la

cadena de valor de Michael Porter (1986) para fortalecer la gestion por proceso.
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En los cuadros 4 y 5, el modelo de gestion por procesos, a diferencia de la
gestion funcional, otorga mayor importancia a la motivacion del personal que trabaja
en una empresa. En la actualidad esta gestion procura atender las necesidades del
empleado, proveedor o administrador. Ademas incrementa la participacion dentro de
la organizacion mediante el trabajo en equipo, de manera que se creen afinidades y
cada quien pueda desarrollar sus conocimientos o habilidades con libertad en las
actividades o procesos. Esto genera amplias oportunidades de capacitacion para el
personal (también Ilamado talento humano) puesto que se requieren los
conocimientos necesarios en cada trabajador. En efecto, es vital, por ejemplo, la
formacion y actualizacién constante ante los acelerados avances tecnolégicos, los
metodologias de trabajo y los diferentes niveles de competencia que enfrentan hoy en
dia las empresas. Igualmente, las persistentes modificaciones en los sistemas
operativos exigen un personal capaz de resolver cualquier tipo de eventualidades,

mediante la accion de equipos multidisciplinarios competentes.

Cuadro 4

Cuadro de comparacion por elementos estratégicos.

Elementos de comparacion Enfoque Funcional Enfoque por procesos
Estructura organizacional Jerarquica Sistémica/interconectada
Actuacion Interna y cerrada Externa y abierta
Recurso principal Capital Conocimiento

Proyeccion de RRHH Directivos Profesionales

Direccion Ordenes gerenciales Auto-gerencia
Compensacion Ascensos Realizacion propia
Actitud de RRHH Cumplir Generar valor

Actitud dominante Jefatura Liderazgo

Control ejercido Control externo Autocontrol

Fuente: Consultoria Informatica y Organizacional S.A. ([C10], 2008)
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Cuadro 5

Cuadro de comparacion por actuacion.

Elementos de comparacién Enfoque Funcional Enfoque por procesos

Orientacion de resultados Orientado a la tarea Orientado al cliente

;Qué se debe comprender? El trabajo El proceso

Orientacion colaborativa Hacer mi trabajo Trabajar en equipo

g:ig?g:;frente aun ;Quién cometié el errar? ;Qué permitio el error?

;Que se evalla? El individuo El proceso

;Donde se ve el problema? Los empleados son el E1 proceso tiene problemas
problema

Solucién al problema Cambiar el empleado Mejorar el proceso

;Que son las personas? Empleados Talento humano

Fuente: Consultoria Informaética y Organizacional S.A. ([CIO], 2008)

La gestion por funcion promueve a los empleados a desarrollar el trabajo
sugerido por el departamento poniendo como principio la productividad. En cambio,
y sin dejar a un lado la productividad, el enfoque de un trabajador bajo el modelo de
gestion por procesos consiste primordialmente en reconocer que sus actividades
individuales son parte de algo mayor, se alinean en torno a metas comunes como la

estrategia general de la empresa y la satisfaccion del cliente.

La autonomia de los departamentos en los modelos funcionales produce una
comunicacion directa entre los especialistas dentro de la unidad que esta a cargo de
un solo sector de la actividad. En lineas generales la responsabilidad del trabajador
especialista posee un limite definido en departamentos que internamente se manejan
de manera organizada. Sin embargo, la fragmentacion departamental dificulta la
conservacion de la vision y mision, e incluso la conexion entre las secciones de la
empresa, ya que las actividades son desarrolladas de forma aisladas desde un
principio. En este sentido, en la gestion por procesos el compromiso y
responsabilidad del trabajador pareciera ser mayor que en el modelo funcional,

debido a que en el desarrollo del proyecto el enfoque se dirige hacia los resultados
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del proceso global y no s6lo al area del proceso que se asigna. No obstante, en
ocasiones se hace dificil para el trabajador distinguir el limite de la tarea.

En el caso particular de las empresas con cardcter de construccion de
edificaciones, especificamente de carécter privado el modelo de gestion aplicado
dependeré de la dimensién y alcances de la empresa.

Descripcion de tipo documental de dos empresas constructoras privadas
a nivel regional, bajo el enfoque de los modelos de gestion por funcién y por

procesos.

En este reglon se presenta las caracteristicas generales de cada constructora
con la finalidad de ejemplificar las tendencias del modelo de gestion funcional y por

procesos de cada una de ellas.

En primer lugar se cita la empresa Constructora Tauro, C.A ubicada en la
ciudad de Mérida dedicada a la rama del disefio y construccion de obras civiles
como: viviendas, galpones, acueductos, arquitectura hospitalaria, entre otros. Se
caracteriza por ser una empresa familiar pequefia, donde el presidente es el gerente
general y duefio de la constructora, la vicepresidenta es su conyuge y los directivos
los hijos. Sin embargo la tendencia es que el gerente general (presidente) cumple la
funcién de todos los cargos anteriormente mencionados; de hecho la estructura
organizacional es rigida y de tipo piramidal donde el vértice mas alto es el presidente
y €es quien posee la autoridad Unica para la toma de decisiones. Su organigrama se
diagrama por funciones (Véase figura 18).

88



ORGANIZACION DE LA FIRMA
CONSTRUCTORA TAURO, CA.

PRESIDENTE

VICE-PRESIDENTE

DIRECTOR DIRECTOR

CONTABILIDAD PROYECTOS Y GERENCIA DE EJECUCION DE OBRAS
(ADMINISTRADOR-CONTADOR) OBRAS

RELACION DE FORMULACION INGENIERO
f[—® GASTOS [—* DEPROYECTOS * RESIDENTE

ELABORACION
COMPRADE MANO DE OBRA
* MATERIALES PROYECTOS *  ESPECIALZADA

1 » MANEJODE SALATECNICA
PERSONAL

Figura 18. Organigrama de la empresa Constructora Tauro C.A.

Fuente: Empresa Constructora Tauro C.A (1983).

Ademas, Constructora Tauro C.A se caracteriza por el desarrollo del trabajo
en departamentos, en otras palabras el personal laboral es altamente especializado y
dividido segun su especialidad. Este diagnostico general y documental proyecta un el

modelo de gestidn de esta empresa es de claramente dirigido por la gestion funcional.

En segundo lugar se encuentra la empresa de Disefios y Construcciones
Integrados C.A ubicada en la ciudad de Mérida, Venezuela la cual se dedica a la
ingenieria de proyectos de obras civiles y pesadas; ingenieria para el montaje y
lanzamiento de vigas; y proyectos integrales en situaciones de emergencias. Su
mision es ofrecer la mejor ingenieria de proyectos y en campo para construccion de
puentes, edificaciones, obras de geotecnia y en emergencias; su vision ser la empresa

nacional lider e internacionalmente presente en la gerencia técnica de obras
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singulares. Para lograrlo se esfuerzan en reunir a los mejores profesionales,
brindarles estabilidad y oportunidades de crecimiento y mantener como norte la
busqueda de una organizacion interna de excelencia. Se caracteriza por un modelo de
gestion funcional al tener una estructura organizacional dividida por departamentos
con cargos especializados donde uno de los directivos es el duefio de la empresa
(Véase Figura 19).

oC!

Directives da la Empresa

Estructunal Hidriulico Gooldcnien Araitects S Sarvic
Tenien
Gerente do Recursos Humanas, Garerty
vidady sdsinistracién | | Fi ProducciénCobrants
Secretaria

Figura 19. Organigrama de la empresa DCI C.A.
Fuente: Empresa DCI C.A (2005).

En esta Figura 19 se presenta el organigrama de la empresa, en el cual se

divide el trabajo por especializacion, sin embargo parece ser una estructura mas
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horizontal. Dentro de los aspectos mas relevantes para el diagndstico comparativo es
que esta empresa DCI C.A ha iniciado un proceso de aplicacion de las normas ISO
9001 para el disefio, desarrollo e implantacion en el area de proyectos. En otras
palabras esta incorporando normas de estandarizacion dentro de la empresa, para
competir en el ambito internacional. En consecuencia la empresa de Disefio y
Construccion Integrados, presenta un esquema gerencial con caracteristicas de
gestion funcional como la departamentalizacion, al mismo tiempo su tendencia es
hacia la gestion por procesos ya que actualmente estd realizando trabajos de

incorporacion de las Normas 1SO 9001.

En suma, es evidente que bajo la gestion por funcion se impulsa a los
empleados a desarrollar el trabajo sugerido por el departamento poniendo como
principio la productividad, el trabajador que se desempefia bajo el modelo de gestion
por procesos busca tener éxito reconociendo que sus actividades individuales son
parte de algo mayor, ya que se alinean con metas comunes como la estrategia general
de la empresa y la satisfaccion del cliente. Si bien es cierto que ambos modelos
tienen como finalidad contribuir a manejar exitosamente una organizacion, sus
diferencias los separan en las maneras de constituir la estructura empresarial. Ambas
gestiones poseen fortalezas y debilidades particulares que las hacen aptas o
deficientes para ser implementadas atendiendo a las circunstancias internas y

externas.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El presente trabajo se enfocd en analizar y comparar los modelos de gestion
por funcion y por procesos, para lo cual se llevo a cabo una investigacion exhaustiva
de cada tema a nivel tedrico, asi como el estudio de las diferencias y similitudes a
través de la matriz FODA. Las diferencias, fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades observadas en dicho balance constituyen la caracterizacion de cada

gestion.

Atendiendo a los datos procesados se pone de manifiesto que la gerencia de
empresas necesariamente se articula a través de un modelo de gestion. Ademas, su
disposicion debe estar claramente delimitada para quienes estan a cargo de
planificarlo e implantarlo. Todo el aparato organizacional debe estar dirigido por una
estructura definida, con bases que impulsen la eficacia y la eficiencia de la empresa,
de tal forma que, adaptado al entorno que se presente, pueda alcanzar los mejores
rendimientos y resultados posibles. En este sentido, el estudio comprueba que la
gestion funcional estd caracterizada por una estructura jerarquica, mientras que la
gestion por procesos se distingue por su estructura horizontal enfocada hacia la

satisfaccion del cliente.

Asimismo, se debe resaltar que los resultados del analisis FODA aplicado a

ambos modelos no pretender catalogar cual es mejor o peor, sino que, al delinear sus
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atributos, permiten discernir los casos en los que cada uno puede ser implementado.

Por consiguiente, se debe sefialar que:

Una gestion funcional se adapta con facilidad a una organizacién de
pequefia dimensién, cuyo alcance en el entorno sea limitado. Por otra
parte, la gestion por procesos se adecua a las empresas con superficie
amplia, es decir, aquellas que cuentan con dimensiones considerables
(empresas nacionales o transnacionales).

Con frecuencia se tiende a realizar una fusion entre la gestion
funcional y la gestion por procesos, tal es el caso de las empresas de
construccién de edificaciones en las que suelen observarse, al mismo
tiempo, estructuras organizacionales verticales de base piramidal y la
implementacién de principios propios de la gestion por procesos
(como, por ejemplo, el contacto directo con el cliente en la
proyeccion, desarrollo, ejecucion y entrega del proyecto). Otro
ejemplo de la aplicacion de dichos principios es la estandarizacién de
los procesos en sistemas de construccion repetitivos. En otras
palabras, cuando una constructora se dedica sélo a un tipo especifico
de edificacion (por ejemplo, puentes, edificios residenciales, entre
otros) puede incorporar normas de estandarizacion. No obstante, al
mismo tiempo se produce una mayor especializacion del personal,
hecho que caracteriza al modelo de gestion tradicional. En suma, en
el caso de Venezuela la fusion de ambos modelos suele ser la
tendencia predominante.

Las organizaciones actian de manera mas efectiva cuando todas sus
actividades interrelacionadas se comprometen y gestionan de manera
sistematica, es decir, cuando hay comunicacion efectiva entre los
departamentos. Asimismo, es fundamental que las decisiones

relativas a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas se
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adopten a partir de informacion fiable, que incluya las percepciones
de todos sus grupos de interés.

e En la gestion por procesos el cliente es el arbitro final de la calidad
del producto o servicio. EI mejor modo asegurar la fidelidad, al igual
que el incremento de la cuota de mercado, es mediante una
orientacion clara hacia las necesidades de los clientes actuales y
potenciales. La excelencia depende del equilibrio y la satisfaccion de
las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la
organizacion.

e Igualmente, no podria afirmarse que alguno de los modelos de gestidn
asegure a los trabajadores hacer carrera en una sola empresa. En
efecto, el panorama actual demuestra que la certeza de un empleo de
por vida ya no existe; en consecuencia, las personas deben asumir la

responsabilidad de prepararse para su propia insercion laboral.

La gestion funcional y la gestion por procesos presentan diferencias de
conceptos organizacionales bien definidas, es decir, las caracteristicas de cada una
determinaran los casos en los que podran implementarse con éxito. Asimismo, se
precisa gran agudeza por parte de los ejecutivos y gerentes a la hora de planificar la
estructura organizacional y el modelo de gestion que se va a adoptar. Los trabajos de
Drucker (1972) al respecto siguen siendo de gran utilidad, puesto que sus aportes y
recomendaciones para ser un ejecutivo eficaz no han perdido vigencia en décadas.

Entre los més destacados se encuentran:

e Todo ejecutivo eficiente controla su tiempo.

e Todo ejecutivo eficaz dirige sus esfuerzos hacia resultados

predeterminados.
e EIl ejecutivo eficiente construye con fuerzas: las propias y las de sus

superiores, colegas y subordinados y las de las circunstancias.
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e El ejecutivo eficaz enfoca unas pocas areas mayores, por lo tanto,
establece prioridades.
e El ejecutivo eficiente toma decisiones efectivas, sabe que tiene que

aplicar un sistema para ello.

Sin pretender restarle importancia y valor al modelo funcional o tradicional,
se observa que las organizaciones pueden disponer de un modelo de gestion por
procesos que les permita mejorar su desempefio mas alld de lo que el primero
plantea. No se trata tanto de una alternativa de gestiones sino de una continuacién
natural del proceso de mejora en el funcionamiento de las organizaciones, en la
busqueda de la excelencia y mayor rendimiento. Los criterios del modelo por
procesos permiten definir un sistema de gestion comparable y compatible con las
exigencias actuales, teniendo en cuenta que los avances tecnologicos impulsan a las
empresas a entrar en el escenario internacional. En consecuencia, las organizaciones
disponen de las herramientas que les permiten abordar la gestion de un modo
conceptualmente muy atractivo y practicamente orientado hacia la satisfaccion del

cliente y de la sociedad.

RECOMENDACIONES

En virtud de la investigacion documental y analisis comparativo desarrollado

se sugiere:
e Verificar la teoria de los modelos de gestion a utilizar al momento de

tomas de decisiones en las empresas, para emplear el modelo que mas

convenga segun las capacidades organizacionales de la empresa.
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Se sugiere realizar, a una 0 a varias empresas de interés, un
diagnoéstico a través de una investigacion de campo tipo evaluativa
que incluya encuestas y entrevistas guiadas por las variables de
gestion aqui expuestas, con la finalidad de evaluar el modelo de
gestion empleado segun sus necesidades.

Establecer y aplicar las variables de comparacion al momento de
realizar una mejora continua en algin proceso.

Incorporar, politicas y planes de capacitacion y, actualizacion y
desarrollo profesional para el personal con el fin de lograr que los
mismos adquieran los conocimientos suficientes para ejecutar sus
actividades y conozcan bajo qué gestion se esta trabajando en la
empresa.

En consecuencia a la alta gama de competencia en el mercado de las
compariias se recomienda aplicar normas internacionales que permitan

entrar con facilidad al mundo de negocios internacional.
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