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1 - Infroduccién.

La Universidad Nacional de Cérdoba (UNC) que acaba de festejar sus 400 anos de
historia, ha experimentado en las Ultimas dos décadas un crecimiento significativo,
tanto en el niUmero de dependencias que la conforman, como en el nUmero de las
carreras y propuestas académicas que brinda; ademds del desarrollo que también
han experimentado las dreas de investigacion y extensiéon. El presente trabajo expresa
una experiencia piloto en la cual se analizé la estructura funcional en dreas comunes a
diez dependencias de la UNC.

Marco conceptual

Los estudios organizacionales deben analizar primeramente la estructura orgdnica de
una organizacién; Mintzberg afirma que la estructura organizacional es una de las
diferentes maneras en que puede ser dividido el trabajo dentro de una organizacién
para alcanzar luego la coordinacién del mismo, orientdndolo al logro de los objetivos.
Stephen P. Robbins ademds confirma que la estructura es la que define cédmo se
dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas. Esta descripcion de la estructura
de la institucion debe corresponder con la representaciéon grdfica en un organigrama,
tanto en lo referente a las unidades administrativas como a su nivel jerdrquico de
adscripcion. En cucalquiera de los conceptos mencionados con anterioridad,
podemos percatarnos de que la estructura implica la coordinacién y direccién de un
grupo de frabajo vy las actividades que realizan para que la institucidn siga
funcionando de manera adecuada. Es por ello, que se seleccionaron algunos
procesos, considerados “clave”, que tenian la particularidad de ser comunes a todas
las dependencias (Facultades) y los mismos fueron analizados en forma conjunta a las
estructuras, para poder realizar un estudio integral de la conformacion de la planta de
personal administrativo actual e ideal para el normal desarrollo de las actividades
cofidianas en la universidad.

El proyecto buscaba como primer objetivo lograr disenar “Estructuras organizacionales
en dreas funcionales comunes a todas las Dependencias” e implantar una cultura de
gestion por resultados. A posteriori, se dejarian sentadas las bases para consensuar un
manual de procedimientos.

2 - Desarrollo:

En la Universidad Nacional de Cérdoba, de acuerdo a datos del anuario de 2008, se
desempenan 8.450 docentes, 2.800 no docentes y 540 contratados. La Ultima
estructura aprobada para nuestra institucién data del afo 1990, aprobada mediante
Resolucién HCS 411/90 (aplicable solo para el drea central de la UNC). Podriamos casi
con seguridad inferir que su diseno no reflejaba la actual division de trabajo en las
dreas, cuestion ésta que dificultaria los mecanismos de coordinacion y la toma de
decisiones.

En los anos 1999 y 2003 el Planeamiento Estratégico y la Evaluacion Externa de
CONEAU consideraron los cambios del entorno, aspectos que hacen a la adaptacién
de la Universidad. Asimismo el informe CONEAU en el capitulo 7 —-Organizacién
Institucional- recomendd: “Dentro del marco estatutario y con particular atenciéon a la



historia de la Institucidén, realizar una reingenieria de la estructura organizacional de la
U.N.C. para lograr una mayor congruencia institucional, dentro del marco estatutario”.

Hasta el momento, no se habian establecido claramente las condiciones laborales
necesarias, no se habian analizado los puestos y perfiles actuales, por lo que muy
dificiilmente la adaptacién a los cambios haya sido el ideal. Como afirma Isabel
Semino, esfructura es un instrumento bdsico para consecucion de la estrategia, por lo
tanto, si se encuentra desactualizada se convierte en un factor limitante. Revisar la
estructura y adecuarla a la misidén institucional y sus politicas de gobierno implica
determinar claramente las funciones vy las responsabilidades, eliminando las
superposiciones de roles y optimizando el uso de los recursos tanto financieros como
humanos.

Para ello se fijaron como puntos a estudiar los siguientes:

v'La revisiéon de Procesos Clave y Relevamiento de informacién necesaria

v'El Andlisis, Diagndstico y Disefio de Estructuras Organizacionales para las dreas
Personal y Sueldos, Mesa de Entradas y Archivo y Areas Econdmico-Financieras).y
Funciones Organizacionales,

v'La definicién de funciones organizacionales generales comunes en Area Central y
Dependencias para las dreas bajo andlisis

v'El estudio de la Dotacién de Personal en las dreas bajo andlisis.

Y como fines especificos:

v'Lograr eficiencia y eficacia en la administracion.
v'Lograr optimizar el uso de recursos.

v'Lograr organigramas actualizados.

v'Lograr que la administracién se adapte a los cambios.

Metodologia y Tecnologia utilizada.

Este proyecto fue planificado como una experiencia piloto en tres dreas comunes a
todas las dependencias, a saber: dreas de mesa de entradas y archivo, drea de
personal y sueldos y drea econdmica financiera; que en sus inicios se comenzd a
frabajar con cuatro dependencias. Mientras se avanzd en la visita a las dependencias
para coordinar los aspectos técnicos que requeria el proyecto, tales como: técnicas
de relevamiento, observaciones, andlisis, disefo de formularios, disefio de estructuras,
definicién de tecnologia a aplicar, andlisis de puestos, andlisis de estructura actual,
propuesta de estructura ideal, diseho de manuales de procedimientos, unificacion de
criterios en los procesos, definicién de procesos claves, etc; en los acuerdos con las
autoridades y en las presentaciones del proyecto, surgieron nuevas dependencias
sumamente interesadas en incorporarse al mismo. Las diez las dependencias que
finalmente participaron en el proyecto fueron: Agronomia, Arquitectura, Ciencias
Econdmicas, Derecho, Escuela de Ciencias de la Informacién, Filosofia (con su Archivo
General), Famaf, Lenguas, Odontologia y SPGI.

Para llevarlo a cabo se conformd un equipo interdisciplinario, con profesionales que
conformaban la planta de personal de la UNC, compuesto por personal administrativo
perteneciente a algunas de las dependencias participantes y del drea central,



docentes, directivos, y en algunas ocasiones puntuales, alumnos. Todo el equipo vy el
desarrollo del proyecto estuvo bajo la supervisién y coordinacion de la Jefa del Area
de Recursos Humano, Dip. Ana Maria Cachela.

Se llevd a cabo en dos grandes etapas. En la primera, se visité cada una de las 10
dependencias participantes (Facultad de Derecho y Ciencias Sociales con su Escuela
de Ciencias de la Informacion, Facultad de Arquitectura y urbanismo, Facultad de
Agronomia, Facultad de Filosofia y Humanidades, Facultad de Odontologia, Facultad
de Ciencias Econdmicas, Facultad de Lenguas y la Facultad de Matemdtica,
Astronomia vy Fisica), relevando toda la informacion relacionada con las dreas de
Mesa de Entradas y Archivos. Luego, en una segunda etapa (al ano siguiente), se
relevaron en las mismas dependencias las dreas administrativas, de Personal vy
Econdmico Financiera. Para involucrar al personal participante se recurrié a distintas
tdcticas: visitas previas comentando el proyecto, presentaciones con Powerpoint
contando los objetivos que se pretendian lograr con el mismo, proyectando videos
que reflejaban en forma graciosa la cultura organizacional reinante, siendo casi un
cable a tierra receptando en diversas oportunidades, inquietudes y expectativas.

Para lograr los propdsitos del proyecto se conjugaron diversas de técnicas de
relevamiento, métodos de andlisis y procesamiento de la informacién y herramientas
informdticas. Por ejemplo, para relevar la informacién necesaria se utilizaron las
siguientes técnicas: Entrevistas estructuradas, observacién personal y directa en los
lugares de trabajo y andlisis de informacién, formularios y normativas aplicadas en
cada uno de los procesos bajo andlisis.

Para redalizar las entrevistas estructuradas se adaptd especialmente un formulario con
una doble finalidad, analizar el puesto de trabajo, con su descripcién de funciones y
responsabilidades y ademds los requerimientos necesarios para ocupar dicho puesto,
a saber: objetivos, a quien reporta, funciones, responsabilidades, conocimientos y
competencias para detentarlo y cualquier otro punto que se considere oportuno
mencionar al respecto. Los antecedentes consultados para su diseno fueron el
“Manual: Metodologia para el Andlisis y Documentacién de Procesos del Ministerio de
Planificacion Federal-Inversién PUblica y Servicios de la Nacién” quedando a cargo de
la Lic. Sandra Aronica su adaptacion, implementacién, parametrizacion de la
informacion y administracién de la base de datos que el formulario alimenta. Ademdas
de relevar cuestiones propias de cada puesto de trabajo, éste contenia informacién
de las tareas, flujo de informacién y observaciones o mejoras posibles que el mismo
puesto proponia a los procesos en los cuales participaba.

A medida que avanzamos con el proyecto, fue necesario consolidar toda Ia
informacion para su andlisis en una gran base de datos, que ademds nos permitiera a
todos los integrantes del equipo cargar, acceder, consultar y analizar la informacion,
cada uno en los puntos que tenia bajo su andlisis. Fue por ello que luego de evaluar
varias alternativas, se optd por crear un simple formulario web (utilizando GoogleDocs)
que alimentaba una Unica base de datos en donde cargamos toda la informacién
relevada. El link con el formulario era conocido por quienes cargaban la informacion al
sistema y podian hacerlo desde cualquier PC con acceso a Internet y en cualquier dia
y horario, los datos eran cargados una vez y quedaban accesibles para siempre en
linea, desde cualquier equipo, ademds de las facilidades que brinda la web 2.0, como
por ejemplo, enviarlo via email para que la persona que ocupa el puesto lo complete,



embeberlo en una pdgina, aula virtual, material virtual de capacitacién, etc. Esta
solucion nos facilitd gran parte del trabajo posterior.

En la Figura 1 se puede observar la primera hoja del formulario de relevamiento de
puestos que se completaba/cargaba en linea. Su uso nos permitid, a partir de las
respuestas de los entrevistados, armar los organigramas con las estructuras funcionales
actuales, pero ademds, a partir de la descripcidon de tareas alli expuestas también nos
fue posible determinar los procesos clave de cada drea vy reflejarlos utilizando la
nomenclatura estdndar internacional BPM (Business Process Management).

Figura 1. Formulario on-line utilizado para relevar la informacion

Formulario IDENTIFICACION DEL PUESTO

*Obligatorio

Dependencia:
Especificar en el caso de Escuelas que dependen de una Facultad

Facultad: *

Agricultura

Secretaria:

Direccion:

Area:

Nombre del entrevistado: *
Puesto que ocupa: *

Cantidad de personas que ocupan el mismo puesto: *

Toda la informacién relevada fue analizada observando distintos aspectos. Los
relativos a los procesos, fueron abordados como procesos de negocios. Actualmente
existen varias notaciones para disefar este tipo de procesos, la decision de utilizar la
nomenclatura BPM se basd en que la misma es una notacion grdfica estandarizada a
nivel mundial que permite el modelado de procesos de negocio, en un formato de
flujo de trabajo, es una de las mds utilizadas, es de facil comprensién por todos y
ademds, se trata de una nomenclatura que es utilizada por nuestros alumnos, tanto en
la carrera de contador, como de licenciados en administracion.

Modelar un proceso significa capturar una secuencia de actividades y la informacién
de soporte necesaria y plasmarla graficamente en un diagrama de flujo de trabaijo,
de manera tal que puede verse faciimente cémo y quién lleva cabo cada tarea
desde el inicio hasta el final del proceso. Existen diferentes niveles de modelado. En
éste caso usamos “"Mapas de Procesos” (diagramas de flujo simple de las actividades



readlizadas por cada puesto de frabajo) y en algunos casos puntuales también
realizamos “Descripciones de procesos” (son una extension del anterior con
informacioén adicional pero no suficiente para definir completamente el
funcionamiento actual), ya que nuestra intensién tenia varios aspectos a considerar
conjuntamente: analizar si la dotacién de personal era la indicada, si era posible
mejorar el proceso en algin punto y llegar a un proceso estdndar a desarrollar en
tfodas las dependencias.

Las tareas que llevaba a cabo cada puesto de trabajo fueron relevadas a través de
las entrevistas estructuradas que ya comentdramos, pero luego, cuando los procesos
clave a andlizar fueron definidos, se realizd un relevamiento puntual de todo el
proceso involucrado a fravés de entrevistas a los jefes de dreas y/o directores. Estos
procesos, que a veces variaban entre dependencias, fueron diagramados, corregidos,
debatidos y consensuados en distintas instancias, hasta que se adoptaron como
estdndares. Se puede ver un ejemplo de los mismos en la Figura 3.

Para diagramarlos se utilizd la herramienta “Bizagi”. Se eligié esta aplicacién por que es
de fdcil instalacion y uso, permite diagramar y documentar los procesos de manera
eficiente y utilizando una interfaz similar a la de Microsoft Office (permitiendo la
importacion y salida de la informacién en Word, PowerPoint, Excel, PDF, etfc.), otro muy
importante para su uso fue que es de descarga vy utilizacién gratuita.

Si bien su uso es intuitivo, el equipo del proyecto debié auto-capacitarse para utilizar la
herramienta, la nomenclatura BPN que se utiliza y “adaptar” una nomenclatura
pensada para los negocios en una herramienta Util para nuestros fines y procesos
administrativos-académicos. (Creo que lo logramos con éxitol)

En la Figura 2 se muestra la ventana de trabajo de la herramienta Bizagi mientras se
modelaba el proceso de recepcién y salida de correspondencia en una de las
dependencias analizadas.

Figura 2. Pantalla de trabajo de la aplicacion Bizagi.
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Desarrollo de la primera etapa (ano 2011)

Se relevaron las dreas de mesa de entrada y archivo, tomando en cuenta las diversas
observaciones y los resulfados obtenidos, se planificaron encuentros, jornadas
intfegradoras y capacitaciones especificas. Se decidié adaptar formularios utilizados
por la Administracion PUblica para un trabajo similar de relevamiento y diagramar los
procesos utilizando la nomenclatura estandar BPM y la herramienta Bizagi.

La cantidad de personal encuestado en el drea de Mesas de Entradas y Archivos fue
de cuarenta (40) personas. Cabe aclarar que si bien correspondia trabajar con el
personal de la Secretaria General, no fue posible, pero si se contd con la participacién
del Director General en la jornada infegradora correspondiente.

Surgieron del relevamiento los siguientes procesos clave, que luego fueron
consensuados en la jornada integradora por personal directamente relacionado al
proceso de las dependencias parficipantes:

1- Ingreso y Egreso de Expedientes.

2- Inicio e Ingreso de un expediente

3- Foliatura de Expedientes.

4- Agregados a un expediente

5- Notificaciones

6- BUsqueda y Recepcion de Expedientes
7- Correspondencia

En la Figura 3 se expone a modo de ejemplo el modelado de los procesos de inicio e
ingreso de expedientes en una de las dependencias analizadas.

Figura 3. Ejiemplo de modelado de procesos clave utilizando nomenclatura BPM

Inicio de Expedientes

Ingreso de Expedientes

Se organizaron dos (2) jornadas integradoras destinadas al personal de ME y Archivos.
Se trabajé en comisiones y por proceso. Las consignas estaban orientadas a debatir
sobre un proceso determinado, al modo de hacer la tarea y a unificar criterios
respecto de las mejores prdcticas. Una vez iniciado el relevamiento, la participaciéon



en el proyecto motivd al personal y los involucrd de tal manera que se aportaron ideas
y propuestas, la mds relevante de todas fue “organizar las dreas de archivos con un
reglamento propio” y a detectar la necesidad de capacitacién en temas de
conservacion y de funcionamiento de archivos. Asi fue posible acordar dos jornadas
de capacitaciéon con el personal involucrado en el drea de Archivos para tratar los
temas de “La Conservacion preventiva de los documentos” y “El Registro y archivo de
documentos”.

Los resultados mds importantes que se obtuvieron en el drea de Archivos fueron: Una
propuesta normativa regulatoria y un informe técnico de las condiciones de trabajo a
ese momento, (estructuras edilicias, mobiliario y equipamiento, personal, condiciones
de seguridad e higiene, efc.).

Desarrollo de la segunda etapa (afo 2012)

Aqui, considerando que las dreas de Personal y Econdmico - Financiera bajo andlisis
en ésta etapa, estaban integradas por una cantidad mayor de personal, se le cursa
invitacion a la catedra Sistemas de Informacién y Procedimientos Administrativos de la
Facultad de Ciencias Econdmicas, participando ésta con seis (6) docentes y veintidds
(22) alumnos organizados en seis (6) grupos de trabajo.

Se relevaron las dreas de Personal y Sueldos de todas las Dependencias participantes
del proyecto, a excepciéon de las correspondientes a la Facultad de Filosofia y
Humanidades y Ciencias de la Informacién, que no aceptaron la invitacién a ser
relevadas.

Se siguid la misma modalidad ya implementada en la etapa anterior, es decir, se
visitaba a la dependencia, se presentaba el proyecto a las autoridades y personal del
drea, con sus alcances y objetivos, y luego, se tfrataba de "“concientizar” a fravés de un
video animado de aproximadamente 7 minutos en el cual, de forma exagerada y
graciosa se muestran algunos vicios de nuestra cultura organizacional y forma de
frabajo. Luego, se pautaba la préxima visita para efectuar el relevamiento y las
siguientes hasta completarlo.

Estas dreas tienen un cronograma de trabajo muy agjustado, razén que complicd vy
demord la recoleccién de la informacién. En todas las dependencias, a la hora de
relevar, se nos comentd lo problemdatico que resulta el normal cumplimiento de estos
plazos.

El relevamiento realizado en las Dependencias y en la SPGI permitié identificar para el
drea Econdmico Financiera dos macro-procesos clave (Ingresos y Egresos), con sus
correspondientes sub-procesos comunes a todas las dependencias, a saber: 1)-
Proceso de Liguidacién de haberes, 2)- Proceso de Recepcidén y control de
Novedades y 3)- Sub-proceso de “Totalizaciones”.

Ademds, se logrd reflejar en organigramas las estructuras organizacionales actuales
para cada una de las dependencias analizadas. En la Figura 4 se muestra un ejemplo
de estructura actual relevada en la cual con diferentes colores se identificd la
situaciéon contractual del personal involucrado. Con color celeste se identificd al
personal de planta que fiene un cargo acorde al puesto que desempena, en color



verde se identificd situaciones especiales (a analizar posteriormente) de personal de
planta que cumple funciones en mds de un puestos de trabajo; con color rojo se
identificd a las personas contratadas y con color amarillo a los pasantes/becarios. Esta
seleccion de colores nos facilitéd la identificaciéon visual de situaciones atendibles en
relacion al puesto, responsabilidades, funciones, categoria y situaciéon contractual de
las personas que lo desempenan.

Figura 4. Organigrama que refleja un ejemplo de puestos relevados
(Escuela de Ciencias de la Informacion - Facultad de Derecho y Ciencias Sociales)
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En las Areas econémico-financieras se relevaron, sin incluir al personal de la SPGI, a
cincuenta y ocho (58) personas en total. Cabe aclarar que en algunas dependencias
hubo algunas resistencias, que luego fueron vencidas con el franscurrir del tiempo y de
las visitas, ya que fue necesario visitar en mds de una oportunidad a los agentes de
estas dreas.

La jornada integradora para estas dreas fue organizada en dependencias del Hospital
Nacional de Clinicas, y contd con la participacion de 64 empleados de la UNC, todos
pertenecientes a dreas de personal y sueldos y econdmico-financieras. Se trabajé con
idéntica modalidad a las jornadas anteriores, en comisién y por procesos, analizando
no solo la forma de frabajo y buenas prdcticas utilizadas en cada dependencia, si no
también, la dotacién de personal éptima para llevar a cabo dichas tareas. Se
mostraron los organigramas resultantes del relevamiento, el modelado BPM de los
procesos clave correspondientes a dichas dreas y se trabajé en forma conjunta la
mejora de dichos procesos y las estructuras organizacionales “ideales” que serian
necesarias en todas las dependencias para su normal desenvolvimiento. En la Figura 5
se muestra uno de los organigramas consensuados considerado como “ideal” que
resultd del trabajo conjunto en la Ultima jornada de integracién realizada.



Figura 5. Organigrama (ideal) para el drea de Personal de las Dependencias

DIRECTOR PyS

Cat. 2
| ]
SUELDOS CONTROL DE PLANTA PERSONAL
(Sistemas PAMPA v MAPUCHE) Cat.3 Cat.3

CERTFICACION DE

LICENCIAS Y
CONTROL DE
ASISTENCIAS

CONTRATOS LEGAJOS y

Asig. Complem.
Hs. Extras

SERVICIOS

SEGUROS

(Confeccién v

Asp. Impositivos

En ésta etapa, de lo relevado surgid que al igual que las otras dreas son muy
heterogéneas las funciones que se desarrollan en las distintas dependencias. La
organizacién y el control interno difieren también en cada dependencia. Las
estructuras responden al tamano de la dependencia y los cargos no siempre se
corresponden con las funciones que se realizan. Se observd la existencia de personal
contratado y becarios realizando tareas de mucha responsabilidad, manejando
fondos publicos, comprobantes y firmas. También se puedo ver que los recursos
tecnolégicos no estdn actualizados ni adaptados a la tarea diaria.

Consideraciones finales

Como logros del proyecto podemos mencionar: la colaboracién y buena
predisposicion de todo el personal administrativo involucrado, integrando en las
distintas fases el frabajo los 3 claustros (alumnos, docentes y no docentes), ya que sin
ello, este proyecto no hubiera sido posible. Se logrd relevar 120 puestos de trabajo,
definir 17 procesos clave bajo la nomenclatura estdndar BPM, se diagramaron 9
organigramas actualizados al momento de su realizacién y se redefinieron en forma
consensuada 1 organigrama ideal comuUn para el drea de personal y sueldos en todas
las dependencias de la UNC. Se cuenta con la informacién necesaria para armar el
manual de competencias de las dreas involucradas, y se dejaron diagramamos los
procesos y subprocesos clave comunes a todas las dependencias para conformar el
“Manual de procedimientos”.

Como puntos pendientes, podemos mencionar el armado de dichos manuales, el no
consenso del organigrama ideal para las dreas econdmico financieras de las
facultades y el diseno actualizado de las estructuras organizacionales
correspondientes al drea de Mesa de entradas y Archivos.



El presente proyecto sentd las bases para que las dreas de Archivo de nuestra
universidad tengan un consejo de archiveros, una reglamentacién de funcionamiento
propia y sean reconocidas como un drea independiente y a la par del drea de mesas
de entradas.

Si bien en la UNC hubo trabajos de investigacion anteriores que abordaron la misma
temdtica que el presente proyecto, los mismos, no fueron parte de una politica de
gestion ni fueron aplicados. Este proyecto logrd involucrar, movilizar e interesar a todo
el personal en el tema, lo que ayudd a sentar las bases para su inclusién en la agenda
de gobierno de la UNC.
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