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RESUMEN

El presente articulo propone un procedimiento basado en el andlisis estructural para
determinar las variables claves que deben manejarse en la mejora de la gestion
organizacional. Este se aplicd en una organizacion de servicios publicos sin fines de lucro y
se obtuvieron como resultado las variables organizacionales consideradas como factores del
€xito, sus interrelaciones y posicionamientos. La precision de estos factores conduce a un
mejor ajuste de componentes organizacionales, tales como objetivos, estrategias, procesos,
riesgos e indicadores para adaptar el funcionamiento del sistema a los cambios del entorno.
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ABSTRACT

This article proposes a procedure based on structural analysis to determine the key
variables to be managed in the improvement of organizational management. This was
applied in a non-profit public service organization and the results obtained were the
organizational variables considered as success factors, their interrelationships and

positionings. The precision of these factors leads to a better adjustment of organizational
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components such as objectives, strategies, processes, risks and indicators to adapt the
functioning of the system to changes in the environment.
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INTRODUCCION

La velocidad con la que el mundo empresarial se mueve exige a las organizaciones de
servicios publicos (OSP) revisar constantemente sus modelos de actuacion con mayor
detenimiento, con ¢énfasis en variables claves de ¢éxito que les permitan ser mas
competitivas en el mercado (Dominguez, 2015). Su estudio ha sido ampliamente utilizado
en tematicas como la gestion organizacional, de proyectos, de procesos, de la calidad, de
riesgos, entre otras, pues desempefia un papel importante en la satisfaccion de las
necesidades de los clientes externos. Son esenciales para que un individuo, departamento,
organizacion, proyecto o sistema cumpla con su mision, metas u objetivos (Borges et al.,
2017, Goharshenasan y Shahin, 2017; Oyebanji, Liyanage y Akintoye, 2017; Plasencia et
al., 2017).

Las OSP sin fines de lucro, cuyo proposito es generar algin tipo de impacto social
(Lamelas, Lamelas, y Filipe, 2015) que conlleva la resolucion de una problematica de este
tipo, no estan exentas de la dindmica contemporanea; ello se debe a que, para ser percibidas
por sus clientes externos en los niveles mas altos de competencias, deben tener una vision
empresarial y una flexibilidad de adaptacion a los diferentes contextos del entorno (Fisac et
al., 2015). A nivel global inciden directamente en escalas de caracter local con fuerte
impacto en el entorno comunitario. Los cambios a los que se enfrentan por la vida
cotidiana y la consecuente demanda de adecuacidon continua no estdn completamente

previstos en sus modelos de gestion. Como consecuencia, los objetivos, las estrategias y



el disefio de los procesos no siempre responden a las demandas especificas de cada uno
de los contextos, lo que frena su implementacion.

Para la transformacion de estas organizaciones, de cara al éxito en sus diferentes escalas
de actuacion, fundamentalmente la local, sin afectar su concepcion inicial, se hace
imprescindible la determinacion y el estudio de las interacciones e interrelaciones entre
las variables claves que caracterizan la complejidad del sistema. Para ello es necesario
considerar su evolucion en diferentes escenarios para adaptarse a las transformaciones del
entorno, lograr los objetivos planificados, precisar la manera de implementar la gestion por

procesos y obtener la maxima satisfaccion de sus clientes externos.

METODOLOGIA

Para dar respuesta a esta problematica se analizan diferentes autores que abordan las
variables claves del éxito con el objetivo de seleccionar la herramienta mas adecuada para
una organizacion de servicios publicos gubernamentales sin fines de lucro. Entre los

autores consultados se encuentran:

e Dominguez (2015): propone un procedimiento basado en la integracion del método
Delphi y le afiade el disefio de un indice integral, denominado Indice de Criticidad
(Ic), aplicado en la direccion de una empresa de productos y servicios informaticos.

e Fisac et al. (2015): ddeterminan los factores claves del desempefio en una empresa
de telecentros en Latinoamérica a través del disefio y la aplicacion de una encuesta.

e Berdugo, Barbosa y Prada (2016): identifican, analizan y clasifican las variables
claves utilizadas para la medicion de la calidad del servicio bancario mediante el
estudio tedrico de diferentes metodologias de modelos conceptuales de calidad y
bancarios, especificamente.

e Malleuve, Alfonso y Lavandero (2017): a través del método Delphi determinan las
variables claves de arquitectura empresarial para ser evaluadas en un modelo de
direccion estratégica aplicado en el hotel Park View de Cuba.

e Delgado y Pantoja (2015), Benjumea, Castafieda y Valencia (2016) y Terén et al.

(2017): tienen en comun la determinacion de las variables claves a través del



andlisis estructural, especificamente en la zona turistica de Ruta del Oro en Narifio,
Colombia, la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas del Instituto
Tecnologico Metropolitano (ITM), de Medellin y farmacias de Sangolqui, en

Ecuador, respectivamente.

El andlisis estructural constituye la base para la determinacion de los escenarios (Santana,
2018). Es una herramienta que ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de
una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos. Partiendo de esta descripcion,
este método tiene como objetivo determinar las principales variables influyentes y
dependientes, asi como los elementos que las hacen distintivas y superiores al resto de las
herramientas (Godet y Durance, 2000). Existen pocas evidencias sobre como funcionan las
claves del éxito de las organizaciones gubernamentales de servicios publicos sin fines de
lucro para elevar su desempefio organizacional. Los mencionados autores se enfocan en
organizaciones con fines lucrativos, pero las herramientas que emplean se consideran
adaptables a cualquier tipo de organizacion.

El presente estudio tiene como objetivo determinar las variables claves en las que debe
enfocarse el modelo de gestion de una organizacion gubernamental de servicios publicos

sin fines de lucro, a través del disefio de un procedimiento basado en el analisis estructural.

Concepcion del procedimiento para la identificacion de variables

La Figura 1 muestra el procedimiento disefiado que se basa en el analisis estructural.

Paso 3:
Paso 1: Seleccion del Paso 2: Andlisis de Determinacion de
erupa de experios la organizacion las variables claves

de la organizacion

Paso 5: Paso 4: Descripeion
Clasificacion de las de relaciones entre
variahles variahles

Figura 1. Procedimiento para la identificacion de variables.



A continuacion se explica cada uno de los pasos:

1.

Seleccion del grupo de expertos: se eligen los especialistas responsables de
identificar y analizar las variables claves dentro de la organizacién a través del
procedimiento propuesto por Martinez (2015). Las herramientas a utilizar son el
método de expertos y el trabajo en grupo.

Analisis de la organizacion: los especialistas seleccionados examinan el estado
actual de la organizacion, a partir de su caracterizacion, el analisis del contexto
interno y externo y de la problematica organizacional, para identificar los
componentes que lo integran y los factores que influyen en ellos para llevarla a una
situacion deseada. Las herramientas a utilizar son: revision de documentos,
observacion directa, entrevistas, trabajo en equipo, encuestas, matriz DAFO,
brainstorming, diagrama causa-efecto, etc.

Determinacion de las variables claves de la organizacion: a partir de los resultados
obtenidos mediante la reflexidon colectiva, el grupo de expertos determina las
unidades de analisis y las variables asociadas que caracterizan la organizacion y su
entorno. Estas seran las variables estructuradoras que paralelamente deben
conceptualizarse. La experiencia demuestra que no deben exceder de 70-80 (Godet
y Durance, 2000). Las herramientas son el muestreo no probabilistico por
conveniencia y el trabajo en grupo.

Descripcion de relaciones entre variables: a partir de las variables estructuradoras
definidas, se confecciona una matriz de doble entrada que es llenada por cada uno
de los expertos de forma individual para establecer las relaciones de influencia
directa entre las parejas de variables. El relleno es cualitativo. Por cada pareja de
variables se plantean las cuestiones siguientes: ;existe una relacion de influencia
directa entre la variable iy la variable j? Si es no se anota 0; en el caso contrario se
evalula si esta influencia es baja, media, alta o potencial y se otorgan los valores 1, 2,

3 y 4, respectivamente (Godet y Durance, 2000).



Las matrices individuales de cada experto son introducidas en el software
Compilacion Moda Matrices, disefiado para los fines de esta investigacion. Sus

salidas se muestran en la Figura 2 (Martinez, 2015).
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Figura 2. Salidas del software Compilacion Moda Matrices.

Automaticamente el software determina la moda de cada uno de los pares de
variables relacionados y da como resultado una matriz final a partir de las
individuales para alcanzar una valoracion representativa del colectivo. En caso de
que existan conflictos de criterios en las matrices individuales que impidan

determinar la moda para un par de variables, el software muestra una alerta y se



procede a realizar un trabajo grupal para llegar a un conceso de valores y modificar
ese valor en la matriz final.

Estos valores, aunque son representativos del criterio del grupo, no necesariamente
deben expresar una evaluacion por consenso. La unanimidad en el tipo de relacion
que se establece entre dos variables no es interés del analisis estructural. La cuestion
de mayor importancia es explicar y describir las relaciones que se establecen y
caracterizan el sistema para develar incluso aquellas que no son tan evidentes. Es
por ello que se considera suficiente que al menos la mitad de los miembros del
equipo se inclinen hacia un criterio determinado (Cazanave, 2007). Las
herramientas a emplear son el trabajo en grupo, la matriz de relaciones y el software
Compilacion Moda Matrices.

Clasificacion de las variables: los valores obtenidos en la matriz final se introducen
en el programa MICMAC (Multiplicacion aplicada para una clasificacion en
matrices de impactos cruzados) para realizar la corrida matricial (proceso de
evaluacion desarrollado por el producto informatico MICMAC) de las relaciones de
influencia entre las variables (Godet y Durance, 2000). Este programa ofrece tres
salidas principales: la primera es el ordenamiento estratégico de las variables por
dependencias e influencias, la segunda son graficos de influencias directas,
indirectas, directas potenciales e indirectas potenciales y la tercera son graficos
denominados mapas en los que se posicionan las variables como expresion grafica
de las dos salidas anteriores.

En los mapas las variables se ubican en un sistema de coordenadas planas x: y
donde las dependencias se expresan en el eje de las abscisas (x) y las influencias en
el de las ordenadas (y). Esta es la salida mas importante que ofrece el MICMAC al
proporcionar una vision general del posicionamiento de las variables en un sistema
gréfico, rapido de leer por un colectivo y que permite interpretar su significado en el
sistema. El andlisis de estos resultados conduce al ordenamiento y clasificacion de
las variables para la comprension del funcionamiento de la organizacion y la
determinacion de cudles son las que inciden con mas fuerza en el comportamiento

de esta como sistema.



RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados de la implementacion del procedimiento se muestran a continuacion:

1. Seleccion del grupo de expertos: siguiendo el criterio de que la persona es experta

cuando tiene el coeficiente de competencia (Ck) mayor que 10 y el indice de

experticidad (IE) mayor que 20, se obtiene un total de siete expertos para desarrollar

el procedimiento (Martinez, 2015).

2. Analisis de la organizacion: el analisis del contexto de la organizacion y de los

procesos permite identificar las causas de las insuficiencias en la gestion, definidas

a través de cinco unidades de analisis: los procedimientos y formas de trabajo, los

medios, los beneficiarios, los espacios fisicos que utiliza la organizacion y el

territorio de influencia de esta.

3. Determinacion de las variables claves de la organizacion: la consideracion sistémica

de las unidades de andlisis y su relacion con el diagrama causa-efecto contribuyen a

determinar las variables estructuradoras de la organizacion y su conceptualizacion,

resultados que se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Variables estructuradoras de la organizacion y su conceptualizacion

Unidad de

. Variables Conceptualizacion
analisis
Preparacion 'y  superacion | Disposicion para perfeccionar habilidades generales que garantizan el
continua desempefio profesional.
.. . Todo aquello que moviliza y orienta la conducta del sujeto para la
Beneficiarios | Motivacion de las fuerzas . q‘, q . Y Y P
. satisfaccion de sus necesidades.
internos y - — — — -
. . Conjunto de conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes,
externos Competencias profesionales .
caracteristicas personales y valores.
Comportamiento  de  los | Conducta de los que reciben el servicio y tiene un impacto positivo o
clientes negativo en dicho este.
L, .. Conjunto de actividades que realizan los clientes y el personal
Radicacion de los servicios
encargado.
. ., | Forma en que se mide el grado de eficacia y eficiencia del personal
o Procedimiento de evaluacion . .. , .
Procedimientos, N que realiza las actividades laborales durante un periodo de tiempo
del desempefio .
formas y determinado.
métodos de . Documento, en cualquier soporte, que regula o da evidencias del
. Documentacion . .
trabajo trabajo realizado.
Flujo de trabajo Secuencia de actividades que se realizan en un proceso.

Flujo de informacion

Recorrido de la informacion entre las areas o procesos de la
organizacion y con entidades externas.




Efectividad de los servicios

Capacidad de dar un servicio en el menor tiempo posible y con el
minimo de costo.

Respuesta al cliente

Solucion que se ofrece a los clientes ante la solicitud de un servicio.

Costo de los servicios

Gastos en recursos materiales para la ejecucion de los servicios.

Proceso para transmitir, intercambiar mensajes e influir sobre el

Comunicacion . .
comportamiento de los clientes.
Régimen de trabajo . .
desianso J y Reglas que norman los horarios de trabajo y descanso del personal.

Eficacia de la planificacion.

Validez de las acciones planificadas para que el personal logre realizar
su trabajo.

Medios de
trabajo

Medios técnicos

Equipamiento especializado necesario para la prestacion de los
servicios.

Disponibilidad tecnoldgica

Recursos que ofrecen las tecnologias de la informacion para la
prestacion de servicios.

Mobiliario y equipamiento

Elementos (fijos o moviles) que se encuentran en el interior de las
areas.

Espacios fisicos
de la estacion

Actividad

Acciones que se realizan en el interior de la organizacion y estan
determinadas por los procesos.

Forma de los espacios

Estructura fisica de los espacios y sus areas de uso.

Relacion actividades y | Congruencia entre las acciones que se realizan y la estructura espacial
espacios de las areas de la organizacion.

Requerimientos fisico- | Combinacion del ambiente luminico y térmico que se crea en un
ambientales espacio.

Flexibilidad de los espacios

Capacidad de un espacio de asumir transformaciones durante su vida
util.

Niveles accesibilidad,

seguridad y proteccion

Capacidad del espacio y sus componentes para facilitar o limitar la
entrada y salida, el desplazamiento, el uso y la ejecucion de las
actividades teniendo en cuenta al usuario.

Percepcion de los espacios por
las personas

Resultado de la interpretacion espacial de los diferentes usuarios que
utilizan el espacio segun sus categorias, capacidades y habilidades a
partir su interaccion en él.

Territorio

Ubicacion de la organizacion
en su contexto

Posicion relativa de la organizacion en el territorio que atiende la
accesibilidad a ella y desde ella a todos los puntos de la region.

Reconocimiento del edificio

Capacidad que tiene el edificio de ser percibido en el territorio como
importante.

Condiciones geografico- | ... ., . , . o

. Situacion y posicion geografica de la organizacion en el territorio.
ambientales
Comportamiento de | Distribucion geografica de las infracciones del territorio que afectan la
infracciones organizacion.

4. Descripcion de relaciones entre variables: cada uno de los expertos llena la matriz

de doble entrada de forma individual. Posteriormente, se introducen en el software

Compilacién Moda Matrices para ser procesadas y obtener la matriz final con la

moda de cada uno de los pares de variables relacionados (Tabla 2). Durante el

procesamiento de las matrices individuales en el software no se presentan

discordancias entre los criterios asignados por los expertos a las variables.




Tabla 2. Matriz final
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la matriz final se introduce en la herramienta

5. Clasificacion de las variables:

informatica MICMAC. Como resultado de su procesamiento se obtiene el

ordenamiento de las variables, que definen su caracter esencial o clave en el

sistema, y las tablas de proporciones de influencia y dependencia entre ellas, los

graficos de influencias directas, indirectas, directas potenciales e indirectas

potenciales y los mapas de influencia. En la Figura 3 se muestran los mapas de

influencias directas.
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Figura 3. Mapas de influencia.

Los criterios de los actores dan forma final a los resultados y completan la valoracion de la

posicion relativa de cada una de las variables con respecto al resto. La discusion colectiva

constituye una validacion de gran importancia en la clasificacion de todas las variables

estructuradoras, incluidas las claves, como elementos esenciales para el comportamiento de

la organizacion.

El disefio e implementacion del procedimiento condujo a la definicién del posicionamiento

sistémico de las variables y a su clasificacion para el manejo del sistema organizacional a

corto y largo plazo. Los resultados fueron explicados y discutidos por el equipo de

investigacion al que se incorporaron los actores, lo que permitié un entendimiento mas

profundo de la organizacion para su particularizacion incluso en otros territorios. A partir

de la clasificacion de las variables, se continud trabajando con aquellas identificadas

como claves. Estas se convierten en los retos que deben manejarse en la gestion y son

consideradas, por tanto, como factores claves para el éxito de la organizacion en

cualquiera de los procesos definidos en el mapa.

De cada una de ellas se analizd su comportamiento actual y el que pudiera adoptar en el

futuro en los procesos de la organizacion para garantizar la calidad del servicio. A partir

SO TR WEhd | B B



de esto, se realiza el ejercicio estratégico donde se redefinen los objetivos, las estrategias,
los indicadores y los procesos necesarios para satisfacer los requerimientos de los
beneficiarios. Ademas, se hace el despliegue de los objetivos estratégicos hasta los de nivel
de procesos. La precision de estos factores conduce a su adecuacion continua al entorno en
que se desarrollan, al cumplimiento de las necesidades de los beneficiarios y a un mejor
ajuste de los riesgos a tener en cuenta ante posibles escenarios futuros para alcanzar los
objetivos planificados.

La clasificacion general de las variables y su ordenamiento sistémico permitid definir con
mayor precision cudles debian ser aquellas a investigar de manera mas extensiva para
alcanzar el comportamiento futuro de las variables claves y de la organizacion. De esta
manera, se identifico6 como muy importante la utilizaciéon del mapa como herramienta de
gestion, la aplicacion sistematica de la documentacion de los procesos, el analisis de su
desempefio y la mejora de estos, sin olvidar el examen de la funcidon del espacio
arquitectonico como soporte de estas actividades.

Lo referente a los beneficiarios resulto relevante, tanto para el funcionamiento actual como
para el futuro de la organizacién, al influir en su comportamiento estratégico. La
motivacion de los clientes internos resulté sin dudas una variable a manejar como reto del
sistema, uno de los mas relevantes a controlar en su adaptacion a diferentes escenarios.
Asimismo, su preparacidon y superacion continua es el objetivo a lograr en el
funcionamiento del sistema. Tal prevision contribuye a la adaptabilidad de la organizacion
a los cambios del entorno, pues esta respaldada por los responsables de su manejo
cotidiano. Las competencias iniciales de los clientes internos son elementos determinantes,
al constituir condicionantes para lograr los resultados esperados. El comportamiento de los
clientes externos constituye uno de los resultados o salidas del sistema, es decir, es un
elemento altamente dependiente del resto de las variables que estructuran la organizacion.
Ello demuestra la importancia del personal en el desempefio del centro.

El andlisis estructural arrojo que lo relacionado con los espacios fisicos propios de la

organizacion, asi como del entorno, eran en su mayoria variables de alta determinacion

para el funcionamiento del sistema, todas con un bajo nivel de dependencia con respecto

al resto de las variables. La clasificacion explica que el espacio, los requerimientos fisico-

ambientales, la accesibilidad y los niveles de seguridad, junto a las condiciones



geograficas en las que se desempeiia la organizacion seran determinantes para el logro de
los objetivos y resultados esperados tanto en la actualidad como en posibles escenarios
futuros, por lo que deben quedar muy bien pautados a partir de una estrecha relacion con

la implementacion del mapa de procesos.

CONCLUSIONES

Luego del estudio realizado puede concluirse que:

e Los procedimientos estudiados para identificar variables claves no estan enfocados
a OSP gubernamentales sin fines de lucro.

e Las herramientas que emplean esos procedimientos son adaptables a cualquier tipo
de organizacion y la mas utilizada es el analisis estructural.

e FEl procedimiento disefiado constituyd un instrumento metodoldgico para identificar
variables a partir del andlisis sistémico y la reflexion colectiva.

e La aplicacion del procedimiento permiti6 identificar las variables estructuradoras de
la organizacion, lo que conduce a un mejor ajuste de los objetivos, estrategias,
procesos, riesgos e indicadores para adaptar el funcionamiento de la organizacion a

los cambios del entorno.
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