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Resumen

Este trabajo propone la estructura de una metodologia para el
mejoramiento de los procesos de la Universidad Politécnica Salesiana,
basada en el enfoque de la Gestidn por Procesos. Fue elaborada a través
de las posiciones de diferentes autores en relacion al enfoque, con base
en la experiencia e informacién de la gestion institucional y la normativa
relacionada. En una parte de la metodologia, se requiri6 analizar los
procesos de gestion administrativa de un area y un proceso académico.
La propuesta permiti6 determinar la necesidad de unificacion vy
normalizacién de los procesos de la institucion, situacion que apoyara en
gran medida a la consecucion de sus objetivos, optimizacién de la gestion
del talento humano y sus recursos. Fue validada por un grupo de
profesionales que conocen de la tematica y de la realidad de la gestion

institucional.

Palabras clave: Gestion por Procesos. Ciclo de mejora continua. Enfoque

por procesos. Mejoramiento continuo.



ABSTRACT

This paper proposes the structure of a methodology for improving the processes of the
Salesian Polytechnic University, based on the Process Management approach. It was
developed through the perspectives of different authors about this approach, grounded on
the experience and information on institutional management and related regulations. In a
section of the methodology, it was required to analyze the administrative management
processes of one area and one academic process. The proposal enabled us to determine the
need for unification and standardization of the institution processes; a situation which will
greatly help to achieve its objectives, optimize the management of human talent and its
resources. The work was validated by a group of professionals who know the subject and

the reality of the institutional management.

Keywords: Process Management, Cycle of Continuous Improvement, Process-Based

Approach, Continuous Improvement.
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INTRODUCCION

Las organizaciones continuamente estan sometidas a cambios desde el interior como
desde el exterior en diferentes aspectos: humanos, legales, organizacionales y otros,
esto repercute en su sostenimiento econdmico y estabilidad organizacional; de esta
realidad no esta exenta la Universidad Politécnica Salesiana (UPS). La dinamica a la
que esta expuesta provoca que sus procesos vayan reformulandose continuamente,
necesitando que su gestidon universitaria se mantenga ordenada y controlada
cumpliendo con los estandares exigidos. Con estas consideraciones, el presente
trabajo quiere ser la respuesta a esta situacion a través de una propuesta

metodologica para el mejoramiento de sus procesos.

La misma esta basada fundamentalmente en el conocido ciclo de Deming o de
«mejora continua», que consta de cuatro fases; planificar, hacer, verificar y actuar
(PHVA). A partir de ellas se desprenden diferentes enfoques, como el de la
administracion de la calidad desde la gestion por procesos, que busca que «la calidad
se gestione y sea un factor de ventaja competitiva». (Agudelo, 2012, p. 19). Asi desde
esta perspectiva se pretende dotar a la Universidad de una herramienta que apoye
al mejoramiento continuo de la gestién institucional a través de la normalizacién de

SUS procesos.

Inicialmente se realizé una revision de los conceptos en torno a la organizacion como
tal y al enfoque de la gestidn por procesos desde la posicidn de diferentes autores,
para luego efectuar un analisis de la gestion institucional a partir de la estructura
organizacional vigente e informes de cumplimiento del Plan Operativo Anual (POA)
2014, que a su vez es parte del Plan Estratégico 2014-2018. Se elaboré una
propuesta preliminar de mapa de procesos de la Universidad, que permite identificar
los macroprocesos en los cuales se centra la gestion universitaria, para finalmente
elaborar la propuesta metodologica de mejoramiento de los procesos de la UPS. Se
contoé con la investigacion bibliografica donde se encuentra la experiencia en otras
organizaciones, y sobre todo la propia experiencia institucional. La metodologia

consta de siete etapas:

o Etapa 1: Diagnostico general de la situacion actual de la gestion de los
procesos en la UPS.

o [Etapa 2: Creacion de un equipo técnico para el mejoramiento de la gestion
de los procesos.



o [Etapa 3: Capacitacion del equipo técnico de mejoramiento de la gestion de
los procesos.

o [Etapa 4: Identificacion y seleccion de los procesos a mejorar.

o [Etapa 5: Planificacion, disefio e implementacion del plan de mejoramiento
de los procesos seleccionados.

e [Etapa 6: Control y seguimiento de los procesos implementados.

e Etapa 7: Mejoramiento continuo.

Para el desarrollo de la etapa cinco, se analizaron los procesos de un area de gestion

administrativa a nivel nacional y un proceso académico.

En el futuro, esta propuesta metodolédgica podra ser aplicada en todos los procesos
de la Universidad y servird como base para la implementacién de un sistema de
gestion de calidad, como lo sugiere la Norma ISO, 9001:2008, que indica: «La
adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decisién estratégica
de la organizacién» (p. VII). Ademas, podra ser adaptada para otras instituciones de
educacion superior (IES) que requieran mejorar Ssus procesos, previa

contextualizacion.



) CAPITULO | )
LA GESTION POR PROCESOS EN LA ORGANIZACION



1.1 Introduccion

El filésofo griego Aristoteles manifestaba que «el hombre es un ser social por
naturaleza», en este sentido, y considerando que los seres humanos requerimos
satisfacer nuestras necesidades basicas y que cada uno es diferente a otro por sus
propias cualidades, virtudes, habilidades y capacidades, que necesitan potenciarse,
mejorarse, controlarse o eliminarse, se afirma que el hombre no puede vivir aislado,
sino que requiere de la ayuda de los demas, es decir, le corresponde vivir en

sociedad.

Siendo la sociedad la base para la interaccién del ser humano, y para lograr una
adecuada convivencia se necesita de un orden, un lugar, un puesto, un rol, por lo que
las personas inevitablemente necesitan vivir organizadas. Este razonamiento se
traslada a las organizaciones como tales, ya que estas en definitiva interactian con

la vida del ser humano y con la sociedad.

Desde esta perspectiva se integra al ser humano con la organizacion, asumiendo que
cuando se habla de organizacion intrinsecamente esta presente. En este capitulo se
contextualizaran los conceptos de organizacidon, de manera concreta, que permitiran
comprender qué es una organizacion, como esta compuesta y como se ha
evolucionado a través del tiempo, bajo la denominacion de la «gestion de la calidad».
Esta presenta diferentes caminos, siendo uno de ellos la gestiéon por procesos. Este
enfoque es muy amplio y su analisis requeriria de un estudio mas profundo, que no
es objetivo de este trabajo, por lo que aqui se abordaran los conceptos enfocados
principalmente al desarrollo de la propuesta de mejoramiento de los procesos de la

UPS, que se encuentra en el capitulo IV.

1.2 Organizacion

El término «organizaciony, etimoldégicamente proviene del griego «organén» que
significa instrumento o herramienta, toda organizacion esta formada por seres
humanos que se asocian mediante reglas y normas para cumplir determinados fines
mediante la ejecucion de procesos. A las «organizaciones» se las puede identificar
de dos maneras: como empresa o institucion, diferenciandolas a través de su
finalidad econémica (con fines de lucro y sin fines de lucro). En la Figura 1 se

representa este concepto, notandose que en ambos casos el nicleo de cohesién son



las personas y que, ademas, estas son las que soportan su funcionamiento,

mantenimiento y definen su razon de ser.

EMPRESA INSTITUCION
[con fines de lucro) [sin fines de lucro)

ORGANIZACION

Cualquier grupo de PERSONAS
puede formar una organizacidn

Figura 1. Identificacion del tipo de organizacion. Elaborado por el autor.

El concepto de organizacion se puede construir desde diferentes puntos de
referencia, por lo que al respecto se han elaborado muchas definiciones, a

continuacién se colocaran algunas de ellas.

Hodge et al. (2003) indican que las organizaciones son entidades donde dos o mas
personas trabajan en colaboracién y en conjunto dentro de unos limites identificables
para alcanzar una meta u objetivo comun. Para Daft (2000) las organizaciones son
entidades sociales, dirigidas a metas, disefiadas con una estructura deliberada y con
sistemas de actividad coordinados que interactian con el ambiente externo para el
logro de unos objetivos determinados; y para Bateman y Snell (2001) las
organizaciones son un sistema social administrativo, disefado y operado para
alcanzar un conjunto especifico de objetivos relacionados con los intereses de los

inversionistas, los trabajadores, los clientes, el gobierno y la sociedad, entre otros.

Revisando las posiciones antes mencionadas, el autor concluye que el concepto de
organizacion integra por lo menos cuatro componentes:

e Talentos humanos

e Estructura (procesos)

o Objetivos

e Ambiente externo



Los talentos humanos dentro de la organizacion se encuentran ordenados bajo una
estructura establecida; Mintzberg (1979) indica que todas las organizaciones se
configuran o componen de cinco partes, comparables al cuerpo humano: alta
direccion (cabeza), mandos medios (tronco), equipo de soporte técnico (extremidad
superior), equipo de soporte administrativo (extremidad superior) y centro técnico o
area operativa (extremidades inferiores). Esta configuracién se mantiene a través de
tres componentes claves; las relaciones formales de subordinacion, el agrupamiento
de los colaboradores en areas, departamentos y comunicacion, y la coordinaciéon e
integracion de esfuerzos (Daft, 2007). (Figura 2).

X ==

RELACIONES FORMALES DE |

SUBORDINACION
AGRUPAMIENTO DE LOS -
COLABORADORES EN
R L] ]
COORDINACION E
INTEGRACION DE

ESFUERZOS
Figura 2. Configuracion y estructura de la organizacién segun Mintzberg. Elaborado por el autor.

Bernal (2007) manifiesta que «es funcién del proceso de organizacion definir la
cadena de mando. Consiste en determinar la linea de autoridad que fundamenta las
relaciones de los directivos con sus colaboradores y de estos con sus directivos. En
armonia con la cadena de mando, se establecen los niveles de autoridad y la

responsabilidad que tiene cada colaborador en una organizacion» (pag. 116).

El autor concluye que todas las estructuras (organizaciones) tienen una direccién que
estd compuesta por lideres, jefes, coordinadores o facilitadores, quienes se
comunican con sus colaboradores o subordinados, y todos forman parte de la

estructura organizacional.

Existen diferentes tipos de estructuras, algunas de ellas se muestran en la Figura 3,
notandose que en cada una esta presente la direccidn, que es a su vez el lider de la

organizacion.



Estructura matricial

Estructura horizontal

ESTRUCTURA FUNCIONAL

DIRECTOR

AUXILIAR

ASISTENTE

ASISTENTE

AUXILIAR

AUXILIAR

Estructura de red virtual

EMPRESA DE
DisERo

EMPRESA
PROVEEDORA

DIRECCION
GENERAL

Figura 3. Diferentes tipos de estructuras organizacionales. Elaborado por el autor.

Lo que diferencia a las estructuras organizacionales son los estilos de administracion
y/o gestion, Bernal (2007) entiende a la administracién como un «proceso racional de
planear, organizar dirigir y controlar las actividades de produccion mercadeo,
finanzas, desarrollo del potencial humano, etc., que realizan las organizaciones, de
modo que se lleven a cabo de manera eficiente y eficaz con el propésito de generar
un mayor grado de competitividad» (p. 44). Asi los objetivos de la administracion en
las organizaciones se podran conseguir desde la estructura que la organizacion

defina para su estilo de gestion.



1.3 Herramientas de gestion

Para administrar o gestionar una organizacion se requieren de herramientas de
gestion que se adecuen segun las necesidades internas y externas, existe un
sinnumero de técnicas, herramientas y metodologias que se ha ido desprendiendo

de las diferentes teorias organizacionales, algunas herramientas se mencionan en la

Figura 4.
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Figura 4. Herramientas de gestion. Elaborado por el autor.

A continuacién se definiran brevemente algunas de estas actuales herramientas de
gestion organizacional, en donde se incluye la « gestién de la calidad», que a la vez
conlleva a la «gestion de la calidad por procesos», y a través de ello a la metodologia

PHVA, propuesta de este trabajo, temas que seran abordados desde la seccion 1.4.

Empowerment. Significa potenciacion o empoderamiento, los colaboradores en sus

diferentes niveles, toman decisiones sin que previamente se requiera de una



autorizacion superior, lo que crea un ambiente en donde se tiene influencia directa
sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia dentro de las areas de
responsabilidad, ayuda en gran medida a alcanzar los objetivos de la organizaciéon
con un sentido de responsabilidad, compromiso y autocontrol. Esta herramienta
permite al colaborador «empoderarse» de su trabajo y dar lo mejor de si, reflejandose
en un mejor rendimiento, de manera que se sienta realizado personal y
profesionalmente, consciente que tiene un rol importante en su equipo de trabajo y

en la organizacion.

Coaching. El término procede del verbo inglés «to coach» que significa «entrenar,
se refiere a un proceso interactivo, basado en la confianza y compromiso, por medio
de un plan de accion que consiste en una serie de encuentros entre el coach
(entrenador) y un coachee (entrenado); ayuda a mejorar el desempeio laboral,
individual o del equipo de manera permanente sobre la base de los objetivos
organizacionales, a través de la retroalimentacion positiva; el coach no ensefa algo
nuevo, sino muestra al coachee el camino para que identifique y mejore aspectos
puntuales dentro de su vida profesional y/o laboral a través de la utilizacion de sus

propios conocimientos, habilidades y recursos.

Mentoring. La palabra fue inspirada por el personaje de Mentor en la Odisea de
Homero, es una relacién personalizada de confianza y compromiso entre el mentor y
el mentorizado, en donde el primero llamado «tutor» transfiere su experiencia y
conocimientos (know-how: saber hacer), que generalmente no se encuentran en
bases de datos, libros o archivos, si no solo en su cabeza. El mentorizado llamado
«protegido, discipulo o aprendiz», gestiona su propio proceso de aprendizaje y ve en
el mentor un modelo, consejero, fuente de inspiracion y estimulo de superacion, que
le ejerce influencia positiva. A su vez el mentor invierte su tiempo, dedica su esfuerzo
y se compromete personalmente a que el mentorizado desarrolle todo su potencial
como persona y profesional, que concentre sus logros en beneficio de la

organizacion.

Balanced scorcard. El concepto de cuadro de mando integral — CMI (Balanced
Scorecard — BSC) fue presentado en 1992 por Robert Kaplan y David Norton; es una
herramienta que permite transformar la estrategia de la organizacion en accién,
vinculando los objetivos con las operaciones cotidianas, proporciona la comunicaciéon
a toda la organizacion, de manera que se tenga un conocimiento completo del avance

de la gestidbn organizacional a través de indicadores de control desde cuatro



perspectivas: financiera, del cliente, interna o de procesos de negocio, y de

innovacion y mejora.

Just in Time. «Justo a tiempo», se usa las siglas JIT. Es una filosofia de origen
japonés que define la forma en qué deberia optimizarse un sistema de produccion
orientado hacia la demanda, con una politica de mantenimiento de inventarios al
minimo nivel posible donde los proveedores entregan los suministros necesarios en
el momento requerido, no necesita manejar grandes volumenes de existencia o
componentes comprados, la ventaja competitiva de la organizacion esta en la
capacidad de elaborar el producto en el tiempo planificado y entregarlo en el tiempo
requerido, esto evita costos que no producen valor afiadido de manera que se

obtengan precios competitivos.

Kanban. Término japonés que significa «tarjetas visuales», es una metodologia agil
y facil de utilizar, se la considera como un subsistema del JIT, se basa en sefiales
cuya funcion principal es el control de la produccion y mejora de los procesos. El
avance de las tareas se determina de manera visual, la etiqueta kanban contiene
informacién que sirve como orden de trabajo y se convierte en un dispositivo de
direccion automatico actuando de testigo del proceso de producciéon y que da
informacién acerca del flujo de trabajo; por ejemplo cuando el cliente retira el
producto, el kanban viaja hasta el principio de la linea de fabricacién, activando la
produccién de un nuevo producto. Bajo la misma filosofia existen otros métodos

sofisticados de visualizacion del flujo de produccién.

Reingenieria. Esta enfocada al ordenamiento de la organizacion mediante sus
procesos, lo que implica un cambio radical comenzando de cero, de manera que se
mejoren las capacidades de la organizacién a todo nivel. Para lograr esto hay que
deshacerse de las reglas y politicas que se aplican, desechando antiguos
procedimientos y que los nuevos creen mayor valor, no es mejorar los procesos, se
los reinventa. Agudelo y Escobar (2010) definen la reingenieria como «la revision
fundamental y el redisefio radical de los procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como

costo, calidad, servicio y rapidez» (p. 34).
El autor concluye que estas herramientas y otras se emplean en la gestion de la

organizacién ya sea de manera consciente o inconsciente, utilizandose unas mas

que otras, dependiendo de la dedicacion, necesidades y vision de los que administran
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la organizacion. Esta situacion se aplica para la «gestion de calidad», que se adecua
a la propuesta de este trabajo, porque se ajusta y acoge los conceptos antes

descritos.

1.4 Gestion de la calidad

Todas las estructuras organizacionales necesitan de una direccion, lider o
coordinador, que gestione las actividades o procesos que intervienen en la
generacion del servicio o producto, con sus equipos de trabajo con el uso de
lineamientos, objetivos y estandares de calidad, llegando a la consecucion de las
tareas con eficacia y/o eficiencia, entendiéndose como eficacia a la capacidad de
alcanzar la meta u objetivo y eficiencia a la capacidad de alcanzar la meta u objetivo
con el minimo de tiempo y recursos. A través del tiempo la «gestidén de la calidad»

ha evolucionado.

1.4.1 Evolucion de la gestion de la calidad.

Artesanalmente y en tiempos pasados la calidad se gestionaba de manera personal,
en donde el individuo, colaborador o duefio de la organizacion grande o pequeia era
el responsable de las actividades de seguimiento de todo el proceso de elaboracion
o gestion de la tarea. Del seguimiento artesanal de la calidad se evolucion6 al control
de la produccion en serie de Henry Ford que a principios del siglo XX, controlaba la
produccién del producto e inspeccionaba a traves de verificaciones y ensayos; en los
afios cincuenta en Norteamérica se desarrollaron los conceptos del aseguramiento
de calidad, en donde el uso de herramientas de normalizacién apoy¢ el logro de los
resultados de calidad con énfasis en la eficacia de las actividades y buscando generar
confianza para el cliente, a la vez que W. Edwards Deming (1986) introdujo en Japon
el ciclo PHVA, como herramienta de mejoramiento continuo para mejorar la calidad
y gestionar las actividades de la empresa. Deming atribuy6 la creacién del concepto
del ciclo a Walter A. Shewhart (1939) por lo que se lo denomina también ciclo de
Shewhart.

En la década de los cincuenta, Feigenbaum presento el concepto «control de calidad
total» (CCT): la calidad no es responsabilidad solamente de un departamento, sino
que se requiere de toda la organizacién y todos los colaboradores para lograrla. De
manera que se construye la calidad desde las etapas iniciales y no cuando ya todo

estd concluido. Los japoneses tomaron este concepto y llegd a ser el inicio de la
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aplicacion de control de calidad. EI CCT fue aplicado por las compaiias Hitachi y
Toshiba.

El japonés Kauro Ishikawa (1985), indico que la calidad debe incorporarse dentro de
cada proceso, con la participacién de los colaboradores implicados, integrado a todas
las instancias de la organizacion, introduciendo asi el concepto de cliente que indica
que «el proceso siguiente es el cliente», entendiéndose como «cliente» a la
organizacién o persona que recibe un servicio o producto, pudiendo ser interno o
externo. Promociono los circulos de calidad que es un pequefio grupo, que desarrolla
actividades de control de calidad voluntariamente dentro de una misma seccion,
como medida para asegurar que los niveles organizacionales de mandos medios

asuman la responsabilidad con el proceso, lo cual genera empoderamiento.

El consultor estadounidense de origen rumano, Joseph M. Juran (1986), es conocido
por el desarrollo de la trilogia de la calidad: planificacién, control y mejora de la
calidad. Propuso en 1990 el «método Juran para la mejora de la calidad» que consta

de diez etapas (Figura 5).

ETAPA 1: Concienciar acerca de la necesidad y oportunidad de mejorar

ETAPA 2: Fijar objetivos para la mejora

ETAPA 3: Organizar para alcanzar los objetivos (crear un comité de calidad, identificar problemas,
: ___seleccionar proyectos, crear grupos y designar coordinadores).

ETAPA 4: Proporcionar informacién

ETAPA 5: Realizar proyectos para resolver problemas

ETAPA 6: Informar sobre los avances obtenidos

ETAPA 7: Reconocer los logros

ETAPA 8: Comunicar los resultados

ETAPA 9: Mantener un registro

ETAPA 10: Sostener el impulso, haciendo que las mejoras anuales sean parte del sistema normal y

: de los procesos de la empresa

Figura 5. Etapas de la mejora de la calidad. Juran (2005).

En los afios ochenta surgidé el programa 714 pasos, propuesto por Philip Crosby

(1980), llamado cero defectos, basada en cuatro principios de calidad:

e La calidad es cumplir los requisitos.

o El sistema de calidad es la prevencion.
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e El estandar de realizacién es cero defectos.

e |La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Considero que la principal «barrera a la calidad» reside en llegar a cambiar la cultura
de la propia organizacion basada en el miedo, para orientarla hacia la prevencion del

error y lograr «hacer bien las cosas a la primera.

En 1987 la International Organization for Standardization (ISO), establecié por
primera vez las normas ISO 9000, que es un conjunto de normas técnicas disefiadas
para apoyar a las organizaciones en sus procesos de normalizacion de sistemas de
gestion de calidad, incluyendo requisitos, guias y herramientas de apoyo. En las
normas ISO 9000 se unificaron criterios sobre calidad, retomando la base conceptual
desarrollada por los autores presentados anteriormente y otros, se establecio6 la figura

de la certificacién de sistemas de calidad.

La primera revision del conjunto de normas I1SO 9000 fue presentada en 1994,
incluyendo nuevas herramientas y requisitos, tomando como base la experiencia de
la primera version en 1987, y manteniendo su alcance en el aseguramiento de
calidad, lo que dio lugar a las normas ISO 9001:1994, que se vienen actualizando
constantemente, ampliando el alcance a la gestion de calidad, involucrando la
planificacion el control, el aseguramiento y el mejoramiento de la calidad, son
reconocidas en mas de 120 paises miembros de la ISO, se busca un lenguaje
adecuado a todas las partes interesadas y tipos de organizaciones, se involucra como

parte de las normas y requisitos de gestion, la adopcién del enfoque por procesos.

En el desarrollo de la calidad se dio la implantacion de los sistemas de administracion
total de la calidad (TQM). Se define como un «enfoque de administracion de una
organizacion, centrado en la calidad, basado en la participacién de todos sus
miembros y buscando el éxito a largo plazo a través de la satisfaccion del cliente, y
los beneficios para los miembros de la organizacion y para la sociedad». El modelo
hacia la calidad total tiene un enfoque hacia la excelencia y para lograr su
implementacion se requiere una estructura adecuada y una cultura organizacional

preparada.
Como se ha observado, durante la «evolucion de la calidad», todas las acciones
desarrolladas en las diferentes épocas tienen un mismo fin: hacer «bien las cosas»,

a través de diferentes elementos y herramientas, que a su vez como parte de sus
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objetivos principales es obtener ganancias econémicas, sostenimiento, permanecer
en el tiempo, cautivar a los usuarios o clientes, mantener un clima adecuado de
trabajo, retener personal, entre otros. Agrupando estos objetivos se concluye que el
gran reto organizacional es la «satisfaccion del cliente», siendo el punto central del

concepto de la gestion de calidad, que se revisara a continuacion.

1.4.2 Concepto de la gestion de la calidad.

El autor (luego del recorrido de la evolucion de la calidad) evidencia que existen
muchos conceptos desde diferentes puntos de vista. Tomando una definicion de
calidad desde el sector de los servicios, y que Marti Casadesus Fa et al. (2005)
indican que desde la 6ptica de las percepciones de los clientes, sobre el concepto de
calidad de servicio: «la calidad del servicio es la amplitud de la discrepancia o
diferencia que exista entre las expectativas o deseos de los clientes y sus
percepciones» (p. 9), por lo que desde este concepto podria definirse la calidad como

la satisfaccion del usuario o cliente.

La gestion de la calidad como una actividad funcional especifica de la
empresa (de hecho esta actividad funcional suele reflejarse en la estructura
organizativa funcional de las empresas, creandose departamentos de
calidad), o entenderla como una funcion transversal dentro de las funciones
basicas de la empresa (direccidon general, financiacién, comercializacion,

produccién y direccion de personas) (Marti Casadesus Fa et al., 2005, p. 14).

De esta realidad no esta exenta ninguna organizacion, en el caso particular de la
UPS por tratarse de una organizacién que brinda servicios educativos, estos deben
gestionarse con calidad sin descuidar la filosofia institucional, destinatarios a los que

van dirigidos estos servicios y a los colaboradores que forman parte de la institucion.

1.5 Gestion de la calidad por procesos

La calidad implica mejorar permanentemente la eficacia y eficiencia de la
organizacion y de sus actividades. El rendimiento de la organizacion depende de la
efectividad de la ejecuciéon y control de sus procesos, lo cual es percibido por el
cliente tanto interno como externo y repercute directamente en la vida organizacional,
sumado a que permanentemente y con mas rapidez se producen cambios de

mejoramiento de servicios, productos y avances tecnologicos, lo cual hace que
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cambie también las necesidades de los clientes. Es por esto, que los sistemas de
gestion de la calidad (SGC) estan evolucionando y cada vez adquieren mas relieve
los factores que permiten un mayor conocimiento y una agil adaptacién a las
condiciones cambiantes del entorno. En la Figura 6 se ilustra esta realidad en donde
el entorno obliga a gestionar los mismos objetivos de las organizaciones desde otras

visiones, estructuras y medios.

PRODUCTOS

\ “’ ‘ .9

[
- ‘-‘__.___F._"_/
y. N
( 5
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Figura 6. Capacidad de adaptacion al entorno. Elaborado por el autor.

SERVICIOS

EIECUCION ¥
CONTROL

AVANCE
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Cada organizacion debe identificar en qué entorno se desenvuelve y cuales son las
expectativas de los usuarios, de los servicios que prestan, creando un ambiente en
el que el personal se encuentre motivado e involucrado y que el SGC pueda operar

eficazmente.

Todas las instituciones o empresas necesitan ser administradas de manera eficiente
(con calidad), para lo que se requiere indudablemente de herramientas que ayuden
permanentemente al mejoramiento organizacional, Aldana de Vega et al. (2010)
establecen que la calidad puede administrarse o gestionarse bajo diferentes

principios, distribuidos en dos enfoques:

1. Gestion desde la integridad de las personas vy,

2. El mejoramiento continuo.

Para el propdsito de este trabajo se toma como referencia el «mejoramiento
continuo» como enfoque de la administracion de la calidad, desde la gestion por
procesos. Este enfoque se enmarca dentro de los criterios de calidad para la
Educacion Superior que estipula la Ley Organica de Educacion Superior (LOES,

2012), criterios que se nombraran en la seccion 2.4 del Capitulo Il, de este trabajo.
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1.6 La gestion por procesos

Considerando que el quehacer humano esta determinado por procesos y que estan
presentes desde siempre en cualquier actividad, la gestion por procesos es diferente
a la clasica organizacion funcional. En esta gestién es fundamental la vision del
cliente sobre las actividades de la institucion. Los procesos asi definidos son
gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia
organizacion y aporta una vision y unas herramientas con las que se puede mejorar
y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las
necesidades de los clientes. Esta vision de gestion, segun Casadesus Fa et al. (2005)
«supone una vision alternativa a la tradicional, caracterizada por estructuras
organizativas de corte jerarquico funcional que en buena medida dificulta la
orientacion de la empresa hacia el cliente» (p. 204). Pérez (2012), indica que «el
organigrama representa la jerarquia, pero no refleja los procesos» (p. 100). Esto no
quiere decir que la estructura funcional desaparece, los procesos pueden coexistir
con la tradicional estructura funcional manteniendo un lider del proceso que es el que
se encarga de la interfuncionalidad y es el responsable de que los productos o

servicios que recibe el cliente o usuario sean de su satisfaccion.

La gestion por procesos tiene como objetivo transversal apoyar la adquisicion de una
mentalidad de cambio del paradigma organizacional hacia el mejoramiento continuo
de la gestion, que trata de pasar desde una «légica tayloriana» (organigramas y
jerarquia), hacia los procesos globales y la reduccién de la ineficacia interna de la

estructura funcional (objetivos comunes) (Pérez, 2012). (Figura 7).
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Figura 7. Cambio de paradigmas. Tomado de Pérez (2012).

1.6.1

La gestion por procesos y el ciclo de mejora continua.

El término «gestiobn» tiene numerosas acepciones, generalmente asociado con

direccién o mando. Pérez (2012) indica que gestion y mejora son términos similares,

ya que no se podria gestionar una «inmejora». Camisén, Cruz y Gonzalez (2006)

indican que la norma ISO 9000 define al término gestion como «las actividades

coordinadas para dirigir y controlar una organizaciony, también es muy utilizado otro

sinbnimo de gestion, administrar. A través de estos conceptos se desprende que

«gestionar» o «administrar» es realizar tareas o actividades que apunten al

mejoramiento de un proceso, en donde estén implicados los elementos del ciclo de
(Deming, 1986) (PHVA) indicados en la Figura 8.

Figura 8: Ciclo de mejora continua de Deming. Elaborado por el autor.
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De esta perspectiva, «las actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion» parten siempre (en cualquier actividad organizacional), desde un giro

permanente (PHVA) que puede aplicarse a todos los procesos y procedimientos de

la organizacion, en donde la norma ISO 9001-2008 los define como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados

de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos

respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto e informar sobre

los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

Este «giro permanente», indudablemente puede traducirse en una metodologia de

mejora continua de los procesos de un sistema de gestion de la calidad, tal como lo

plantea la Norma ISO 9001, 2008 (Figura 9).

Mejora continua del sistema de
gestioén de la calidad

Medicion analisis
y mejora

Producto

——— Actividades que aportan valor
— — —m= Flujo de informacién

-
de la direccién
Va
Clientes
YW 7
Requisitos Snhedas = |el p;odu.é;&I |
Leyenda

Clientes

— — — — -m= Satisfaccion

Salidas

Figura 9. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos. (ISO 9001-2008).
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Toda organizacion gestiona por procesos, asi estos no sean reconocidos bajo un
sistema o metodologia, se los ejecuta segun la normativa establecida, pero no toda
organizacion esta consciente de una metodologia de mejoramiento basada en
procesos. Desde este contexto las organizaciones requieren de un enfoque gerencial
distinto y complementario a la gerencia funcional (organigramas), de una técnica que
articule un conjunto de conocimientos entre la teoria de la organizacion con la filosofia
de la calidad y de una metodologia de mejoramiento continuo (ciclo PHVA), con el fin

de alcanzar los objetivos de la organizacion.

1.6.2 Concepto de proceso.

La gestion por procesos es entendida desde el concepto de «proceso». Pérez (2012)
indica que proceso es una «secuencia de actividades que tiene un producto con
valor» (p. 49), Camisén, Cruz y Gonzalez (2006) definen al proceso como «la
secuencia légica de actividades disefiada para generar un output preestablecido para
unos clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios que van
afadiendo valor» (p. 844). Agudelo y Escobar (2007) lo definen como un «conjunto
de actividades secuenciales y suministra un producto o servicio para un cliente

externo o interno» (p. 29).

El autor, basandose en estas definiciones y otras, define al proceso como:

Una secuencia légica de actividades que aportan un valor afiadido al usuario o
cliente, que puede estar dentro o fuera de la organizacion, para luego gestionar el
producto o servicio con el objetivo de satisfacer las necesidades del usuario o cliente

con base en la retroalimentacion de la secuencia.

Este concepto se lo expresa a través de la Figura 10.
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Figura 10. Definicion de proceso. Elaborado por el autor.

A continuacion se descompone la definicion de proceso de la siguiente manera:

1.6.3

Necesidad del usuario o cliente. Parte de la necesidad personal y/o
organizacional de obtener un producto, servicio, resultado acorde al propio
interés.

Conjunto de actividades. Es el conjunto de tareas que conducen a un
resultado visible, es en donde se fabrica el producto o se gestiona para
obtener el resultado del servicio.

Generar un producto o servicio. Es el resultado del trabajo en el proceso,
pueden ser bienes (productos tangibles) o servicios (productos intangibles).
Valor afadido. Es el mejoramiento de la calidad de la gestion del proceso,
para lograr la satisfaccién del usuario o cliente. Cuando un proceso no aporta
valor, no es beneficioso para la organizacion, requiere mejoramiento.
Satisfacer las necesidades del usuario o cliente. Organizacion o persona

que recibe un producto (bienes o servicios).

Caracteristicas de un proceso.

Al estar los procesos siempre presentes de manera explicita e implicita en la

organizacion, facilita la organizacion y ejecucion del trabajo, para que sean

considerados como tal, hay que identificarlos y deben tener algunas caracteristicas:
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Camison, Cruz y Gonzalez (2006) plantean cinco caracteristicas que debe tener un

proceso:

Que tenga definido su mision.

Que se especifiquen las entradas o insumos y salidas o productos del
proceso.

Que se pueda representar graficamente.

Que pueda ser medido, analizado, controlado y mejorado a través de
indicadores, que se le provea de recursos humanos, materiales y
tecnologicos.

Que tenga un responsable de la ejecucion y del manejo eficiente.

Estas caracteristicas estan directamente relacionadas con la gestiéon del proceso que

permite cotejar las necesidades con las satisfacciones (Figura 11).

NECESIDADES DE LOS USUARIOS O CLIENTES

MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

REALIZACION DEL

S3LNIITD O SOIVNSN SOT 3a NOIJDYASILYS

T SERVICIO O ;
o 4 SALIDAS
' PRODUCTO -
(Actividades)
INSUMOS:
RECURSOS: PRODUCTOS:
MATERIALES _
INFORMACION HUMANOS BIENES
ENERGIA MATERIALES SERVICIOS
EABITAL ! TECNOLOGICOS

Figura 11. Caracteristicas de un proceso. Elaborado por el autor.

1.6.4 Identificacion de necesidades.

La organizacion es un solo conjunto, en donde sus areas, departamentos y

actividades se interrelacionan a través de sus procesos: La salida de un proceso es

la entrada de otro, todos con sus «necesidades», a través de su ejecucion tienen

como unico fin, satisfacer estas necesidades de usuarios, clientes y/o estudiantes,

que para identificarlas, se puede recurrir a una metodologia denominada despliegue

de la funcioén de la calidad (QFD) que significa Quality Function Deployment, y que
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ayuda a la optimizacion de los procesos. Sustancialmente lo que sugiere es traducir

la «voz del cliente» en el disefio y mejoramiento de los procesos, de manera que sus

necesidades se vean satisfechas, a través de cinco pasos basicos aplicados en

cuatro matrices denominadas «casa de la calidad», que sirven para identificar los

aspectos de satisfaccion del usuario o cliente, segun la tematica de la matriz aplicada

en la secuencia que le corresponde (Tobdn y Escobar, 2007).

La Figura 12 indica los pasos de la metodologia QFD y la denominacion de las

matrices de aplicacion.

PASO 3
*ESTABLECER LAS
CARACTERISTICAS
PASO 2 DE LAS PARTES PASO 4
*CONVERTIR EL e | *DISENIAR LAS
REQUERIMIENTO OPERACIONES DE
DE DISERO MANUFACTURA
. ¢ Y
PASO 1 QFD PASO 5
*CONOCER LOS *DETERMINAR LO
REQUISITOS DEL Lﬂ/ \@g REQUERIMIENTOS
CONSUMIDOR P ASOS DE PRODUCCION

«PLANEACION

DEL « DESARROLLO
PRODUCTO DE LAS
PARTES

«PLANEACION

DEL PROCESO * PLANEACION

DE
PRODUCCION

MATRIZ 3

7.

Figura 12. Despliegue de la funcion de la calidad (FQD). Basado en Tobén y Escobar (2007).

A continuacion se describira brevemente las matrices y los pasos, segun la Figura

12.

Pasos

1.  Conocer los requisitos del consumidor. Identifica las necesidades del cliente a

partir de sus mismas palabras.
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2. Convertir en requerimiento de disefo. Es la interpretacion de la necesidad del
cliente y convertirla en una especificacion para el disefio del producto final.

3. Establecer las caracteristicas de las partes. Define los insumos que requieren
y sus especificaciones que ayudaran a lograr la calidad esperada en el producto
final.

4. Disefar las operaciones de manufactura. Elaboracion de los procesos para la
transformacion del producto final.

5. Determinar los requerimientos de produccion. Es determinar la especificacion
final del producto, de modo que durante su elaboracion se puedan ir evaluando

si es que se estan cumpliendo con los requisitos que el cliente necesita.

Matrices

1. Planeacion del producto. Es establecer los requerimientos de diseio a través
de lo que le satisface del consumidor.

2. Desarrollo de las partes. Parte de los requerimientos de disefio para
establecer el disefio del producto esperado (diseno de las partes).

3. Planeacion del proceso. Inicia desde el disefio de las partes y determina como
y qué procesos se requieren para la transformacion.

4. Planeacion de produccion. Muestra como se interrelacionan las diferentes

matrices.

La aplicacion de esta metodologia es compleja, pero de gran ayuda para el
mejoramiento de los procesos, servicios o productos, por lo que se recomienda

formar un equipo de trabajo con las competencias requeridas para su aplicacion.

Los procesos lo realizan personas y los productos o servicios los reciben personas,
y por tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones o negociaciones
de los proveedores y usuarios o clientes, siendo este factor la segunda de las cinco
fuerzas de Porter (1988) «Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedoresy,
basandose su andlisis en las relaciones de poder en términos de rentabilidad,
aplicando el concepto de esta fuerza al ambito universitario. Pesantez (2011)
manifiesta que: «... esta realidad cada vez es mas frecuente. Nos referimos a la
necesidad de generar alianzas y relaciones estratégicas para solventar demandas y

necesidades, especialmente importante en grupos corporativos» (p. 113).
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Las demas fuerzas son:

e (F1): Poder de negociacion de los compradores o clientes
e (F3): Amenaza de nuevos entrantes
e (F4): Amenaza de productos sustitutivos

e (F5): Rivalidad entre competidores

De esta manera, quedan planteadas, a manera de ejemplo, dos tipos de
metodologias en cuanto a la relaciéon usuario-cliente y necesidades. Para el caso de
la UPS, no se aplicaran estas metodologias, dado que requieren de un mayor analisis

y planificacion, en su lugar se aplicaran entrevistas y reuniones programadas.

1.6.5 Etapas de la gestion de un proceso.

En todas las organizaciones coexisten dos tipos de gestion, la vertical (organigrama-
jerarquia) y horizontal (procesos), cuando esta coexistencia no esta adecuadamente
coordinada, generalmente, provoca inconvenientes en la consecucion de los
objetivos, tanto departamentales como de los procesos que apuntan a la satisfaccion
del cliente (interno y externo). A criterio del autor si es que se va a realizar una mejora
en un area de la organizacion, no solo hay que analizar la configuracion
departamental, colaboradores y funciones, sino que se deben gestionar los procesos
de la organizacién que atraviesan esta area, para que se produzcan los cambios

deseados.

A continuacion se indican un conjunto de etapas que apoyaran al mejoramiento de
cada uno de los procesos seleccionados. Etapas que estan dentro del ciclo de
mejoramiento continuo PHVA y que seran parte de la metodologia de mejoramiento
de los procesos de la UPS; las mismas han sido adaptadas de las propuestas por
Pérez (2012) y recomendadas a su vez por Camison, Cruz y Gonzalez (2006), (Figura
13), y contienen las caracteristicas (revisadas anteriormente) y que deben tener todos

los procesos.
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Figura 13. Gestion de un proceso. Adaptacion de Pérez (2012).

A continuacion se definen brevemente cada una de las etapas:

Etapa 1: Mision — objetivos y responsable

Es la que define la misién del proceso, su razon de ser y existir y sus objetivos, de
acuerdo con las necesidades del cliente o usuario, de las partes interesadas y
alineado a la estrategia de la organizacion. Se debe asignar un responsable del

proceso que lidere su mejora continua.

Etapa 2: Limites del proceso

Es la que delimita el proceso a través de la definicion de sus entradas y salidas, se
refiere a los insumos requeridos para ejecutarlo y los productos o servicios

generados, pudiendo ser las entradas y salidas de otros procesos.
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Etapa 3: Planificacion

Es la que define la planificacion del proceso. Se realiza la representacion grafica a
traves de un flujograma, en donde se elabora la «hoja de proceso», se define el
equipo de proceso y el sistema de control: herramientas y sistemas para la medicion;
indicadores de funcionamiento y medidas de resultados de proceso, producto y
usuario o cliente.

Etapa 4: Interacciones

Se establecen la secuencia de los procesos, se deben comprender las interacciones
entre ellos, es decir, determinar cdmo el proceso en cuestion se interrelaciona con
los demas.

Etapa 5: Recursos

Se asegura la disponibilidad de recursos fisicos, materiales e informacion necesarios

para la documentacién, seguimiento y control del proceso.

Etapa 6: Ejecutar el proceso

Se ejecuta el proceso, el responsable o lider del proceso debe asegurar su

funcionamiento y los controles.

Etapa 7: Medicion y seguimiento

Se mide la ejecucion del proceso a través de controles, auditorias, autoevaluacion y
otros, de manera que se puedan detectar y corregir errores del proceso analizado y
con los que interactua.

Etapa 8: Mejora continua

Se trata de la ejecucion sistematica del proceso de mejora continua, pudiendo

actualizarse, replantearse o producirse una mejora radical.

26



Conclusiones del capitulo

La finalidad del presente trabajo es la elaboracion de una propuesta metodolégica de
mejoramiento de los procesos de la UPS, los temas y conceptos abordados en este
capitulo, en especial los relacionados a la gestion de la calidad por procesos, se han
enfocado especialmente hacia la elaboraciéon de la propuesta y muestran de manera
inicial la ruta a seguir para la construccion de la metodologia de mejoramiento,
concluyendo con la elaboracion del estado de arte respecto de la tematica de la

gestion por procesos, en donde se destacan los siguientes conceptos:

Todas las estructuras organizacionales gestionan a partir de un liderazgo, lo que
diferencia a las organizaciones son sus estilos de gestion, complementados entre la

gestion vertical y horizontal.

La calidad es parte de quehacer humano en el desempefio de cualquier actividad y
esta enfocada exclusivamente a la satisfaccion de las necesidades de los usuarios o

clientes.

Todas las organizaciones se gestionan por procesos asi estos no sean reconocidos
como tales o administrados bajo una metodologia estandarizada de gestién por

procesos.

En el caso de que la Universidad decida poner en marcha un sistema de gestion
basado en el enfoque de la gestion de la calidad por procesos, la metodologia sera
diferente a la que se trata en este trabajo, debera abordarse desde la integralidad de
la gestidon universitaria, iniciando desde el convencimiento de los directivos y
emprendiendo acciones hacia el giro de la cultura organizacional con el enfoque a

procesos.
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CAPITULO Il

LA GESTION EN LA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
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2.1 Introduccion

Como se indicd en el capitulo anterior, todas las organizaciones gestionan por
procesos, que estan propensos a la dinamica organizacional al interior como a los
cambios del entorno, se requiere permanentemente ir actualizando y adaptando la
gestion a los nuevos requerimientos. A la hora de realizar los cambios es
indispensable conocer el contexto en donde estos se van a desarrollar. En el presente

capitulo se analizara el contexto institucional enfocado a su mejoramiento.

Se iniciara abordando el contexto internacional y nacional en el que se ubica la UPS,
para luego analizar el contexto en el que gestiona, a través de su estructura
organizacional que se encuentra conformada de acuerdo con la normativa vigente,
esta informacion permitira visualizar cdmo se gestiona al interior, como esta
organizada en cuanto a sus areas (cargos) y funciones y se mostraran los resultados

de gestion que se ha alcanzado en el avance de su Plan Operativo Anual 2014.

2.2 Contexto internacional y nacional

La Congregacion Salesiana. Comunmente conocida como «Salesianos» o
«Salesianos de Don Bosco, SDB», son una congregacion religiosa que pertenece a
la Iglesia catdlica, fundada por San Juan Bosco el 18 de diciembre de 1859, en Turin.
Su nombre oficial es «Sociedad de San Francisco de Sales», en referencia al santo

que su fundador eligi6 como modelo por su amabilidad y fuerza evangelizadora.

La Congregacion esta formada por salesianos sacerdotes y salesianos laicos o
coadjutores, su proyecto apostélico esta dirigido a los jovenes especialmente a los
mas pobres; las actividades que llevan a cabo en el mundo estan organizadas en tres

sectores: educacion, misiones y comunicacion social.

Su actividad evangelizadora se centra especialmente en las parroquias, son mas de
mil en todo el mundo, lo hacen en varios paises de los cinco continentes, en el campo
del voluntariado, la accion social, el desarrollo y la apertura a la dimensiéon mundial.
En el sector educativo predominan los oratorios, centros juveniles, escuelas, centros
de formacion profesional, casas de acogida para jovenes en dificultad, universidades,

centros de catequesis y pastoral.
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Actualmente, los salesianos estan presentes en 132 paises en cinco continentes y la
Congregacion esta formada por 15 502 salesianos. La presencia salesiana esta
organizada en 90 inspectorias (o provincias religiosas) y la Casa Generalicia, con el

Rector Mayor y el Consejo Superior se encuentra en Roma (Salesianos, 2015).

Instituciones Universitarias Salesianas (IUS). En enero de 2003, el Rector Mayor
de los Salesianos, Don Pascual Chavez Villanueva y su Consejo en sesion plenaria
aprueban los documentos «ldentidad de las Instituciones Salesianas de Educacion
Superior» y «Politicas para la Presencia Salesiana en la Educacion Superiory, los
mismos que forman parte del proyecto de las Inspectorias en los diferentes paises
donde existe presencia salesiana; son instrumentos de direccion y gobierno el ambito

universitario de los salesianos.

En la actualidad existen treinta y cinco inspectorias salesianas con responsabilidad
de Educacién Superior, o que implica un alto y sostenido crecimiento de la oferta

universitaria salesiana en el mundo.

Presencia salesiana en el Ecuador. La presencia salesiana en el Ecuador es una
realidad social desde enero de 1888, iniciando en Quito con el Protectorado Catdlico
de Artes y Oficios, para que «impartan educacion moral y cientifica a los hijos del
pueblo y para el desarrollo de la industria nacional mediante una ensefianza
sistematica de la artesania». Luego la obra evangélica-educativa se extendi6 a otras
ciudades del Ecuador. En Cuenca (1893) empiezan los talleres y el oratorio festivo,
las obras educativas y apostoélicas se han ido multiplicando por el Ecuador,
insertandose en los diversos grupos sociales con el fin de responder a las
necesidades de los jovenes, especialmente de los mas pobres a través de una
educacion de calidad basaba en el sistema preventivo e inspirada en los valores del

Evangelio, con el fin de formar «honrados ciudadanos y buenos cristianos».

Actualmente, los Salesianos de Ecuador son alrededor de doscientos hermanos,

distribuidos en 27 comunidades en Costa, Sierra y Amazonia. (Salesiana, 2015).
2.3 Contexto institucional
La Universidad Politécnica Salesiana (UPS) es una institucién de estudios superiores

que promueve el desarrollo de la persona y el patrimonio cultural y educativo en la

sociedad, mediante la docencia, la investigacion, la vinculacién con la sociedad, la
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gestion administrativa universitaria y los diversos servicios ofrecidos a la comunidad
local, nacional e internacional. Fue creada mediante Ley N.° 63 expedida por el
Congreso Nacional y publicada en el Registro Oficial, suplemento del 5 de agosto de
1994 - N.° 499. Es una institucion de derecho privado sin fines de lucro, cofinanciada
con fondos provenientes del Estado, con personeria juridica propia y autonomia
responsable: académica, administrativa, financiera y organica. Su sede matriz y
domicilio principal se halla en la ciudad de Cuenca, con sedes en las ciudades de
Quito y Guayaquil. Para el cumplimiento de sus fines, esta facultada para adoptar las
decisiones institucionales del modo que mejor convenga a sus intereses; organizar
su funcionamiento y administracién de la manera que le parezca pertinente y disponer
adecuadamente de sus recursos econdmicos para asegurar su desempefio, de
acuerdo con la Ley. (Estatuto de la UPS, 2013).

Mision

La Universidad Politécnica Salesiana es una institucion de educacion superior
humanistica y politécnica, de inspiracion cristiana con caracter catélico e indole
salesiana; dirigida de manera preferencial a jévenes de los sectores populares; busca
formar «honrados ciudadanos y buenos cristianos», con capacidad académica e

investigativa que contribuyan al desarrollo sostenible local y nacional.

Vision

La Universidad Politécnica Salesiana tiene como visidbn ser una institucion de
educacioén superior de referencia en la busqueda de la verdad y el desarrollo de la
cultura, de la investigacion cientifica y tecnoldgica; reconocida socialmente por su
calidad académica, su responsabilidad social universitaria y por su capacidad de

incidencia en lo intercultural.

2.4 La mejora continua en la UPS

El area de Gestion del Talento Humano considerando la importancia de la mejora
continua, en el afio 2004, definié las funciones y procedimientos de algunas areas
administrativas; sin embargo, los procedimientos no fueron instrumentados y
monitoreados adecuadamente, por lo que la documentacién enlazada a ellos en la
actualidad es inaplicable y obsoleta. Por otro lado, en el afio 2009, la Universidad fue

evaluada por el Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion (Conea), y en el 2013
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por el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior (Ceaaces), obteniendo en ambos casos la categoria «B». Entre
las multiples mejoras evidenciadas consta la necesidad de una gestion adecuada de

SUS procesos.

Con estos antecedentes para la UPS se torna necesaria la implementacion de un
sistema de mejoramiento continuo y de gestion de la calidad integrado entre sus

sedes.

En la UPS se gestionan los procesos académicos y administrativos en
correspondencia con la normativa externa e interna (LOES; estatuto; reglamentos);
en el rectorado se generan las politicas y lineamientos institucionales desde sus
instancias de asesoramiento académico y administrativo. En las sedes (Cuenca,
Quito y Guayaquil), es donde los respectivos vicerrectores de sede administran y

ejecutan de manera autbnoma los procedimientos que se establecen.

Por otro lado, en el Ecuador, desde hace algunos afios, los organismos de Estado
han emprendido procesos que buscan asegurar la entrega a la sociedad de una
educacion universitaria de calidad, en concordancia con el objeto de la LOES, ante
lo cual es indiscutible la imperiosa tarea de poner en funcionamiento procesos de
mejora continua en todas las funciones sustantivas universitarias. En relacion con
todo aquello que corresponde al quehacer universitario, a criterio del autor, esto se
podria lograr si se da uso «del principio de calidad», establecido en el Capitulo I, Art.
93-94 y 96 de la Ley Organica de Educacion Superior (2010), y que concuerdan con
los «Principios de la gestiéon de la calidad» que establece la norma ISO 9001:2008
(Figura 14).

Art. 93.- Principio de calidad. El principio de calidad consiste en la busqueda
constante y sistematica de la excelencia, la pertinencia, produccion 6ptima,
transmisién del conocimiento y desarrollo del pensamiento mediante la
autocritica, la critica externa y el mejoramiento permanente.

Art. 94.- Evaluacion de la calidad. La evaluacion de la calidad es el proceso
para determinar las condiciones de la institucion, carrera o programa
académico, mediante la recopilacién sistematica de datos cuantitativos y
cualitativos que permitan emitir un juicio o diagnéstico, analizando sus
componentes, funciones, procesos, a fin de que sus resultados sirvan para

reformar y mejorar el programa de estudios, carrera o institucion.
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La evaluacién de la calidad es un proceso permanente y supone un

seguimiento continuo.

Art. 96.- Aseguramiento de la calidad.- El aseguramiento de la calidad de
la educacioén superior esta constituido por el conjunto de acciones que llevan
a cabo las instituciones vinculadas con este sector, con el fin de garantizar la
eficiente y eficaz gestion, aplicables a las carreras, programas académicos, a
las instituciones de educacion superior y también a los consejos u organismos
evaluadores y acreditadores. (LOES, 2010, p. 31-32)
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Figura 14. Los ocho principios de la gestion de la calidad. ISO 9001-2008.

2.5 La estructura universitaria

La UPS a través de su Consejo Superior que es el érgano de gobierno maximo,
defini6, en el afio 2014, la estructura funcional de la institucion y la estructura
funcional de sedes, a la vez que establecié en su estatuto las responsabilidades de

cada instancia que conforman la institucion.
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A continuacion se muestra el organigrama funcional de la UPS (Figura 15).

2,51 Organigrama funcional de la UPS.
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Figura 15. Organigrama funcional de la UPS. (Tomado de la pagina web de la UPS, mayo 2015).

El rectorado fisicamente, al igual que la mayor parte de sus autoridades se
encuentran en la ciudad de Cuenca, de acuerdo con el Estatuto de la UPS (2013)
son las siguientes:

e Rector

e Vicerrector académico general

e Vicerrector docente

e Director de posgrados

e Directores de area del conocimiento
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Las autoridades estan a cargo de las diferentes instancias, unidades y funciones que
realizan: asesoria y apoyo a la gestion universitaria, cada una de estas instancias

cuenta con su estructura departamental.

Analisis de la gestion administrativa funcional segun el organigrama

Realizando un breve analisis del manejo administrativo segun el organigrama se
observa que en el mismo espacio estan representados los 6rganos colegiados y los
cargos, las denominaciones de algunos recuadros no especifican si es que es cargo,
area o departamento, ejemplo «Seguimiento a graduados». Como aporte de
mejoramiento a esta situacion, se sugiere unificar la representacion grafica de los
organos colegiados y los cargos, tal como lo indica la Figura 16, siendo cargo
«Vicerrector de Sede» y érgano colegiado «Consejo académico», es decir que los
cargos inicien desde la parte inferior del recuadro y los érganos colegiados partan

desde la derecha o izquierda del recuadro.

VICERRECTOR CONSEJO

DOCENTE ACADEMICO

VICERRECTOR DE VICERRECTOR DE VICERRECTOR DE
SEDE SEDE SEDE

Figura 16. Mejoramiento de la representacion grafica del organigrama funcional de la UPS. Elaborado
por el autor.

El organigrama expresa que administrativamente (siguiendo la linea de mando) el
Consejo Superior es la instancia maxima que supervisa la gestion del rector y que
este tiene a su cargo todas las instancias a su alrededor, a su vez supervisa la gestion
del vicerrector académico general y este supervisa la gestion del vicerrector docente
el cual estaria a cargo de la gestion de los vicerrectores de sede, siendo esta una

l6gica ideal.
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Si bien el organigrama y las instancias cumplen con las funciones que se encuentran
definidas en el Estatuto de la UPS, a criterio del autor la gestion administrativa se
desarrolla en razén de la dinamica social propia que la institucion requiere en
concordancia con su contexto igualmente cambiante, la gestién la realizan personas
en base a una realidad institucional desde los niveles directivos hasta los operativos,

por lo que el organigrama tiende a quedar en un plano formal.

En la UPS existen tres vicerrectores de sede que la administran de manera
auténoma, las directrices administrativas y fundamentalmente académicas vienen
dadas desde el rectorado, en concordancia con lo que disponen los érganos que

regulan la educacion superior del Estado ecuatoriano.

Dada la dinamica y realidad institucional, el organigrama de la UPS podria
representarse también de otra manera. A continuacion se presenta una propuesta de
organigrama funcional en donde se puede observar un reordenamiento de los cargos
y 6rganos colegiados de la Universidad de acuerdo con el estatuto vigente (Figura
17).

A manera de conclusion; el organigrama institucional no debe causar confusion, debe
convertirse en aporte para el ordenamiento de la gestion institucional y cuando se
requiera actualizar o elaborar procesos, manuales de funciones y procedimientos,
este represente la estructura universitaria, como primer nivel de gestién, para luego
pasar a un segundo nivel que son las areas y finalmente definir cargos, funciones y

tareas.
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2.5.2 Organigrama funcional de sede de la UPS.

En el caso del organigrama funcional de sede (Figura 18) se ratifica el analisis
anterior (organigrama UPS) en lo que se refiere a la linea de mando administrativa
(en la practica los vicerrectores de sede rinden cuentas directamente al rector y no al
vicerrector docente). La logica ideal de gestion en las sedes es que las politicas
vienen desde el rectorado y las sedes las ejecutan, en algunos casos la ejecuciéon de

los procesos similares entre sedes, no estan unificados a nivel nacional.

UNIVERSIDAD POLITECNICA
s s FCUADOR DE SEDE
CONSEJO
SUPERIOR
RECTOR
VICERRECTOR
ACADEMICO
GENERAL
VICERRECTOR
DOCENTE
CONSHO
ACADEHICO
COORDINADOR
PRSI VICERRECTOR
DE SEDE
COORDINADOR.
SECRETAR/A DE
M
DIRECTORES CAMPUS
TECNICOS
AUXILIARES DE
DIRECTORES DE SECRETARIA DE CAMPUS
CETRO DEINVESTIGACION
CONSE|O DE e
GRADO CURRICULAR
COORDINADOR DE
FOSGRADO DE SEDE
i DE CARRERA
PROGRAMAS DE POSGRADD DE GRADO
DOCENTES
Organ Funcional aprobado por el Consejo Superi Res. N° 064-04-2014-04-23, reformado con Res. N° 158-09-2014-10-15

Figura 18: Organigrama funcional de Sede. Pagina web de la UPS (mayo 2015).

2.5.3 Instancias universitarias.

Segun el Estatuto de la UPS (2013), la gestién universitaria se rige por los siguientes

organos colegiados, autoridades universitarias y otras funciones (Figuras 19y 20).
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Organos colegiados

ORGANOS ACADEMICOS Y

GESTION Y ANIMACION

ADMINISTRATIVOS DE CONSEJO SUPERIOR RECTOR
COGOBIERNO
CONSEJO ACADEMICO VICERRECTOR DOCENTE
i | CONSEJO DE PUBLICACIONES RECTOR
ORGANOS TECNICOS DE CONSEJO ECONOMICO Y RECTOR

FINANCIERO

CONSEJOS DE CARRERA DE
GRADO

DIRECTOR DE CARRERA DE
GRADO

UNIDADES TECNICAS DE
APOYO

UNIDAD DE BIENESTAR Y
DESARROLLO ESTUDIANTIL

SECRETARIO TECNICO DE
BIENESTAR ESTUDIANTIL

UNIDAD DE ESTUDIOS A DISTANCIA
Y VIRTUAL

SECRETARIO TECNICO DE
ESTUDIOS A DISTANCIAY
VIRTUAL

UNIDAD DE ETICA, INCLUSION Y

GARANTIAS DE PARTICIPACION RECTOR
UNIDAD DE INVESTIGACION RECTOR
UNIDAD DE NIVELACION, ADMISION | VICERRECTOR DOCENTE
UNIDAD DE PLANEACION, RECTOR

EVALUACION Y ACREDITACION

UNIDAD DE PROCESOS
ELECTORALES

VICERRECTOR ACADEMICO
GENERAL

UNIDAD DE SEGUIMIENTO A
GRADUADOS

VICERRECTOR DOCENTE

UNIDAD DE VINCULACION CON LA

SOCIEDAD

RECTOR

Figura 19. Organos de cogobierno, gestién y animacién de la UPS. Estatuto UPS (2013).

Autoridades universitarias y otras funciones

AUTORIDADES
UNIVERSITARIAS

RECTOR

VICERRECTOR ACADEMICO GENERAL

VICERRECTOR DOCENTE

VICERRECTOR DE SEDE

DIRECTOR DE AREA DEL CONOCIMIENTO

DIRECTOR DE POSGRADOS

DIRECTOR DE CARRERA DE GRADO

GESTION Y ASESORIA

SECRETARIO GENERAL

PROCURADOR

AUDITOR INTERNO

SECRETARIO TECNICO

CONTADOR GENERAL

COORDINADOR ACADEMICO DE SEDE

DIRECTOR TECNICO DE SEDE

ESTUDIANTES

ESTUDIANTE DE LA UPS

PERSONAL ACADEMICO

PROFESOR

INVESTIGADOR

DE SERVICIO

PERSONAL ADMINISTRATIVO Y

PERSONAL ADMINISTRATIVO

PERSONAL DE SERVICIO

GRADUADOS

GRADUADO DE LA UPS

Figura 20. Autoridades universitarias y otras funciones de la UPS. ESTATUTO UPS (2013).
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Segun la informacion presentada, la gestion de la UPS esta repartida en tres
sectores: gestion directiva, gestion académica y gestion administrativa, distribucion
que esta acorde con las lineas estratégicas del Plan Estratégico, esta distribucion

servira para la construccion del mapa de procesos de la UPS.

La estructura organizacional definida en la normativa institucional finalmente aterriza
en la gestion de las areas, departamentos, instancias y cargos de la institucion, estas
deben estar unificados a nivel nacional no solo en cuanto a su gestion y funciones,
sino también en cuanto a su denominacién. Segun se ha constatado, la informacion
que se encuentra en el sistema informatico al respecto, requiere ser actualizada; el
autor considera que antes de iniciar con el mejoramiento de los procesos se debe

regularizar esta situacion.

2.5.4 Carta de Navegacion (Plan Estratégico), Plan Operativo Anual 2014:

gestion y resultados

La Gestion de la UPS esta definida a través de su plan estratégico, llamado «Carta

de navegacion 2014-2018», aqui estan definidas cinco lineas estratégicas.

1) Academia

2) Eficiencia académica

3) Gestion y politica institucional
4) Infraestructura

5) Gestion administrativa

Estas lineas marcan el rumbo de la gestion universitaria, y sobre las cuales se

asientan los objetivos estratégicos de ejecucion institucional.

Segun lo estipula el Estatuto de la UPS (2013)

«que promueve el desarrollo de la persona y el patrimonio cultural y educativo en la

sociedad, mediante la docencia, la investigacion, la vinculacion con la sociedad, la

gestion administrativa universitaria y los diversos servicios ofrecidos» (p. 1).
las lineas estratégicas indicadas en la Carta de navegacién se ubican en los tres
sectores de gestidn, por lo que queda la gestion docente, investigacion y vinculacion
con la sociedad en el sector académico: dentro del sector administrativo la gestion
administrativa universitaria y en el sector directivo la gestion directiva, como lo indica

la Figura 21.
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| clomow | esmareoia |

ACADEMICO:

DOCENCIA
INVESTIGACION
VINCULACION
CON LA
SOCIEDAD

1.1 Los estudiantes de la UPS cuentan con una planta docente cualificada en las

respectivas areas de conocimiento.

1.2 Los estudiantes de la UPS se encuentran atendidos académicamente por
docentes con disponibilidad de tiempo para actividades de aprendizaje,
investigacion y vinculacion con la sociedad.

1
Academia

1.3 El personal docente de la UPS estd amparado por politicas y reglamentos que
incentivan: equidad, estabilidad y promocién en relacion con la docencia,
investigacion, gestion y vinculacion con la sociedad.

1.4 Personal docente de la UPS esta en permanente formacién en funcion del
avance de la ciencia, los resultados de los procesos de evaluacion del
desempefio docente y las necesidades institucionales.

2.1 Los estudiantes de la UPS cuentan con politicas y procesos, que incentivan su
permanencia y graduacion oportuna.

2
Eficiencia

2.2 Los estudiantes de la UPS tienen las competencias necesarias para asumir su
proceso formativo en la Universidad.

académica

2.3 Los estudiantes que pertenecen a los sectores sociales vulnerables,
especialmente indigenas, afrodescendientes y discapacitados, tienen acceso a
la UPS.

DIRECTIVO:

e GESTION
DIRECTIVA

2.4 Los estudiantes de la UPS participan de una educacion pertinente que
responde a las necesidades del pais y se alinea al Plan Nacional de
Desarrollo.

2.5 La UPS cuenta con un sistema de seguimiento a graduados que permite
retroalimentar su oferta académica.

3

2.6 La UPS desarrolla programas de vinculacion con la sociedad que responden a
las necesidades locales y nacionales.

Gestion y
politica

2.7 La comunidad universitaria esta debidamente informada de las politicas
institucionales que implementa la UPS.

institucional

2.8 La UPS desarrolla programas y proyectos de investigacion alineados al Plan
Nacional de Desarrollo y que retroalimentan a la docencia.

2.9 Los docentes-investigadores de la UPS incrementan en cantidad y calidad su
produccién cientifica.

2.10 La UPS promueve la aplicacion de politicas de inclusiéon de las personas de
sectores vulnerables y discriminados.

ADMINISTRATIVO:

e GESTION
ADMINISTRATIVA

4.1 Los estudiantes y docentes de la UPS disponen de bibliotecas actualizadas y
funcionales que apoyan sus procesos de aprendizaje e investigacion.

4.2 Los estudiantes y docentes de las UPS disponen de accesibilidad a las TIC.

4
Infraestructura

4.3 Los estudiantes de la UPS cuentan con laboratorios especializados suficientes
y pertinentes a la oferta académica y a la investigacion.

4.4, Estudiantes y docentes de la UPS disponen de aulas con capacidades 6ptimas
para la practica docente.

4.5 Los estudiantes, docentes y personal administrativo se benefician de espacios
de bienestar para el desarrollo de actividades académicas y espacios de
socializacién, actividades culturales y recreativas y otras instalaciones que
tienen que ver con el confort, la salud y seguridad.

4.6 Los docentes cuentan con espacios suficientes y adecuados para el desarrollo
de sus actividades académicas.

5
Gestion
Administrativa

5.1 La UPS propicia la consecucién de sus objetivos a través de la gestion eficiente
e integrada de la Gestion del Talento Humano.

5.2 Los usuarios de la UPS se benefician de servicios de calidad a través de la
aplicacion del modelo de gestion con base en la unificacion y sistematizacion.

5.3 La comunidad universitaria de la UPS cuenta con un ambiente de trabajo
seguro y saludable en el marco de un sistema integrado de gestion de calidad,
ambiente y seguridad y salud ocupacional.

5.4 La comunidad universitaria se mantiene permanente y oportunamente
informada de las actividades académicas, administrativas y de gestion de la
UPS.

5.5 La comunidad nacional e internacional es informada sobre los productos y
actividades académicas relevantes de la UPS.

5.6. Las dependencias universitarias tienen acceso a informacion relevante,
consistente, congruente y oportuna a través de las tecnologias de la
informacién y comunicacion.

5.7. Los estudiantes de la UPS son beneficiarios de programas, proyectos y/o
actividades que favorecen su desarrollo integral.

5.8. La UPS desarrolla una gestion econémica-financiera, que facilita la toma de
decisiones y el cumplimiento de los objetivos institucionales, en el marco de la
normativa vigente.

5.9. La comunidad universitaria de la UPS cuenta con informacion gestionada y
conservada eficientemente.

Figura 21: Lineas y objetivos estratégicos de la Carta de navegacion de la UPS (2014-2018).
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Plan Operativo Anual 2014 (POA-2014)

Del Plan Estratégico (Carta de navegacion) se desprenden los Planes Operativos
Anuales (POA). Se ha ejecutado el POA 2014 (plan de mejoras 2014), exigido por el
Consejo de evaluacion, acreditacion y aseguramiento de la calidad de la educacion
superior (CEAACES); este plan se elabor6 en funcién de las actividades cotidianas
para el cumplimiento de seis objetivos estratégicos, a continuacion se muestran los

resultados de ejecucion (Figura 22).

1. Al 2016, la UPS cuenta con una comunidad académica con vocacion profesional 95 %
comprometida, legitima y consciente de las necesidades del desarrollo local y nacional. °
2. Al 2016, la UPS cuenta con un sistema de acompafamiento del proceso formativo de sus 100 %
estudiantes, que facilita la permanencia y conclusién exitosa de su grado. °
3. Al 2016, la oferta académica vigente de la UPS responde a los requerimientos del Sistema 75 %
de Educacion Superior y del pais. °
4. Al 2016, los resultados de investigacion de la UPS son considerados en la formulacion de 100 %
politicas publicas o base para propuestas de formacién de cuarto nivel. °
5. Al 2016, la UPS incrementa la confianza de la comunidad en su propuesta académica y 100 %
gestion universitaria. °
6. Al 2016, el 100 % de la comunidad universitaria cuenta con una infraestructura suficiente y 100 %
funcional a las actividades que desarrolla. °

Figura 22. Informe de ejecucion del POA UPS 2014. Secretaria Técnica de Planificacion, Evaluacion y
Acreditacion de la UPS.

Dentro de las conclusiones y recomendaciones que plantea la Secretaria Técnica de
Planificacion, Evaluacion y Acreditacion de la UPS, destaca el alto grado de
cumplimiento de las tareas y que los procedimientos de seguimiento han mejorado

en relacion con el afio 2013.

Se realiza una recomendacion en donde textualmente indica: «Es importante que la
planificacion operativa 2015 impulse las oportunidades de mejora continua con el fin
ultimo de maximizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, Plan de Mejoras

Institucional».
Ademas, sugiere instalar un moddulo informatico como herramienta para el

seguimiento y que se implanten mecanismos efectivos de comunicacién, de manera

que superen las barreras geograficas y mantener el criterio de una sola Universidad.
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Conclusiones del capitulo

De acuerdo con lo revisado y analizada la informacion universitaria en funcion de la
estructura universitaria y avance de la gestion del afio 2014, se han obtenido las

siguientes conclusiones:

e La dinamica institucional y su entorno hacen que la gestion se desarrolle de
acuerdo a los requerimientos que se presentan (de acuerdo a la normativa
vigente) y no necesariamente son gestionados bajo la estructura del
organigrama funcional de la Universidad.

e Se requiere unificar la denominacion de los cargos y areas a nivel nacional y
no existen procesos normalizados de monitoreo de la gestion de procesos
unificados a nivel nacional, si bien existen manuales de funciones de algunas
areas, estos no han sido actualizados o utilizados como herramienta de
gestion.

e Los resultados del POA 2014 estan enfocados en el cumplimiento de
actividades.

e Para el seguimiento del POA, no existe un procedimiento definido, ya que
dentro de las conclusiones del informe de la Secretaria Técnica de
Planificacion, Evaluacion y Acreditacion se indica, que en relacién con el afio
2013 el procedimiento de seguimiento ha mejorado, pero dentro del informe
no se indica el procedimiento seguido.

e La Secretaria Técnica de Planificaciéon, Evaluacién vy Acreditacion,
recomienda que se impulsen oportunidades de mejora continua para el afio
2015 y solicita la creacion de una herramienta informatica para el monitoreo

de la gestiéon de los POA.

Con estos antecedentes se concluye que la no adecuada aplicacion de la conocida
metodologia PHVA y la falta de un enfoque de gestion Unico, causa que los procesos
y actividades de la UPS no se desarrollen bajo los mismos criterios y parametros de
eficiencia en areas similares de las sedes, situacibn que produce resultados
dispersos y costos administrativos elevados por conceptos de unificacion. La
retroalimentacion y mejoramiento de la gestion institucional se vuelve compleja y la

medicion, control y obtencion de indicadores unificados es casi imposible.

Por lo que se ve necesario proponer una metodologia de mejoramiento continuo de

los procesos universitarios, tema que se tratara en el capitulo IV.
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CAPITULO Il

MAPA DE PROCESOS DE LA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
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3.1 Introduccion

En este capitulo, cuyo objetivo es la elaboracién del mapa de procesos de la UPS,
se definiran conceptos en torno de él, para luego revisar diferentes metodologias
considerando tres posiciones especificas enfocadas a su elaboracion y, finalmente,
obtener una propuesta preliminar del mapa de procesos de la UPS, basandose en la

informacion institucional levantada.

3.2 Contexto en el que se centra el mapa de procesos

Para gestionar bajo un enfoque en procesos, se deben identificar las actividades que
se realizan en la organizacion; estas no solo pueden responder a criterios de
jerarquia o bajo un ordenamiento departamental, deben estar reflejadas
transversalmente en el organigrama de manera horizontal, pasando por varios
departamentos o funciones, lo cual no implica que se descarta al organigrama o sus

funciones, mas bien lo complementa (Figura 23).

DIRECTIVO MMRECTIVO MRECTIVD DIRECTIVO

=y
O

Figura 23. Transversalidad de las actividades de los procesos. Elaborado por el autor.

Es fundamental que cada proceso tenga un responsable, quien debe estar
adecuadamente documentado y definido. Generalmente el responsable es
denominado lider del proceso y es el encargado de su mantenimiento, lo cual implica
que los colaboradores que forman parte del proceso a su vez rindan cuentas de
manera horizontal al lider del proceso, y de manera vertical al responsable o director

de su area o departamento; lo que permite que los resultados y objetivos se vean

45



plasmados en la satisfaccion del usuario o cliente y de los colaboradores que

interactuan.

3.3 Mapa de procesos

Las interacciones entre procesos no se puede identificar en los tradicionales
organigramas que representan la jerarquia entre cargos y la distribucion
departamental, en cambio, a través de la representacion grafica llamada «mapa de
procesosy en sus diferentes niveles se muestran estas interactuaciones. Al no existir
lineamientos para identificar y clasificar los procesos en el mapa, el autor se apoyara
en diferentes puntos de vista de algunos autores.

Camison, Cruz y Gonzalez (2006), otros autores y organizaciones muestran los
procesos de manera grafica desde tres niveles (Figura 24). Cada nivel de la piramide
de Qualigrame es una forma de representacidon de los procesos, que se va

disgregando de lo macro a lo especifico.

NIVEL 1: Procesos de la W
organizacion ¢por qué?

y
¢Hacia qué? j_

NIVEL 2: Procedimientos w
de la organizacion ¢Quién
hace qué? ¢Qué se hace?

NIVEL 3: Instrucciones de
trabajo ¢Cémo se hace?

Figura 24. Piramide de Qualigrame. Adaptado de Camisén, Cruz y Gonzalez (2006).

A partir de estos niveles, los procesos se disgregan en macroprocesos, procesos,
actividades y tareas (Figura 25). Cada nivel tendra su responsable que puede ser el
lider del proceso (Agudelo y Escobar, 2007). El nivel de representacion grafica
dependera del nivel del detalle que se requiera mostrar, generalmente los mapas de

procesos se representan al nivel uno con sus interrelaciones. Los siguientes niveles



muestran en detalle cédmo interactian los procesos de manera individual y

representarlos en un solo mapa se requeriria de un area extensa de trabajo.

al

4 Nivel 1: MACROPROCESOS

Figura 25: Desagregacion por niveles de representacion de los procesos. Elaborado por el autor.

Pérez (2004) clasifica a los procesos en operativos, de apoyo, de gestion y de

direccion. Camison, Cruz y Gonzélez (2004) clasifican los procesos en:

intrafuncionales e interfuncionales, estos autores y otros, nombran otra clasificacion

y sostienen que es la mas aceptada, en donde se distinguen tres zonas de procesos:

estratégicos o gobernantes, misionales o clave y de apoyo o soporte, que en su

conjunto formarian el mapa de procesos de la organizacion (Figura 26).
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PROCESOS ESTRATEGICOS O GOBERNANTES

— p—

—~— e

PROCESOS MISIONALES O CLAVE
CADENA DE VALOR

NECESIDADES DE LOS USUARIOS O CLIENTES
SILN3IITID O SOIYVYNSN SOT 3d NOIDDVASLIVYS

PROCESOS DE APOYO O SOPORTE

Figura 26: Representacion general del mapa de procesos. Elaborado por el autor.

A continuacion se definira cada zona del mapa de procesos:

Procesos estratégicos o gobernantes. Proporcionan directrices, lineamientos a los
procesos de la organizacion, guian hacia el cumplimiento de su mision y objetivos;
son responsabilidad de la direcciéon; es también en donde se desarrollan las

estrategias de la organizacién y se definen los objetivos.

Procesos misionales o clave. Representan la razén de ser de la organizacion
(cadena de valor), es en donde se desarrolla el producto o servicio, guardan una
relacién directa con el cliente o usuario, por lo que tienen gran impacto sobre su

satisfaccion.

Procesos de apoyo o de soporte. Son los procesos que se interrelacionan con los
procesos clave y estratégicos, y proveen a la organizacion de los recursos humanos
y materiales, de manera que apoyan y hacen posible la consecucion de objetivos

organizacionales.
La propuesta de mapa de procesos de la UPS se definira en el nivel uno de

«Macroprocesos», clasificandolos a través de las tres zonas de procesos

(estratégicos, misionales y de apoyo).
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3.3.1 Cadena de valor de Michael Porter.

Pérez (2012) y Tobon y Escobar (2007) indican que para definir la cadena de valor,
que es el mapa de procesos de la organizacion, se puede apoyar en la metodologia
propuesta por Michael Porter (1998). Alli se diferencian los procesos estratégicos o
primarios, que se complementan con los secundarios o procesos de apoyo; todos
deben estar interrelacionados para lograr el objetivo, siempre buscando la

satisfaccion del usuario o cliente (Figura 27).

(’ INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
{El: Financiaciin, planificacin, ralacién can inversores)
n
3 %" ] GESTION DE RECURSOS HUMANOS
L g {Ej: Reclutamiema, Capacitacidn, Sislema de Remuneracian) .
28 . DESARROLLO DE TECHOLOGIA : =
E % (Ej::Disano da productes, invesligacion de marcada) 9,
! COMPRAS
. {Ej: Componenlas; maguinarias; publicidad, sericios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERNA HES EXTERNA | ¥ VENTAS | POST VENTAS
(El: {E|:Mcntaje, | (Ej: Procesa- | (E[: Fuerza (E: oy
Almecena- fabricaciin ralenta da de venias, Inztalachdn, &
miente dea de pedidas, prormoclones,|  soporte al
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, .&g
recepcién de |, operaciones | depdsitos, |esposiclones,| resolucidn de
datas, de sucursal} | preparacidn | preseniacio- quejas,
acraso de de informes) nes de reparaciones)
clientas) propuUestas)
s, a
Actividades Primarias

Figura 27. Cadena de valor genérica de Porter. Porter (1988).

Tobon y Escobar (2007) sefialan que la cadena de valor puede estar diferenciada
entre los tres tipos de procesos antes descritos: estratégicos, misionales y de apoyo.
Por lo general, la cadena de valor esta representada en la zona de los procesos
misionales; lo importante es que cada organizacion decida, a su manera, como
construir su mapa de procesos, lo cual debe reflejar la realidad de la gestion
horizontal, sin descuidar la estructura funcional o vertical que es en donde estan
ubicadas las diferentes instancias que componen la organizacion y que son lideradas

por los directivos.

3.4 Simbologia para la graficacion de los procesos

La simbologia que se utiliza para la graficacion de los procesos es amplia y diversa.
La Figura 28 sefiala algunas formas bésicas, generalmente utilizadas para graficar

los diagramas de flujo o flujogramas de los procesos y procedimientos.
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PROCESO/TAREA/
ACTIVIDAD

DECISION

SUBPROCESO

INICIO/FIN BASE DEDATOS |

oGm0 O

REFERENCIA
DE PAGINA

REFERENCIA A
OTRA PAGINA

Figura 28. Simbolos basicos de diagrama de flujo. Elaborado por el autor.

Actualmente, existen diversos softwares de modelamiento o graficacion de procesos,

lo importante es que sean comprensibles a la hora de interpretarlos. En el caso de la

UPS, para la graficacion de los procesos y/o procedimientos en el segundo y tercer

nivel, se tomara la simbologia del software de modelamiento de la empresa

«BIZAGI».

Para lograr elaborar el mapa de procesos de la organizacién, Agudelo (2012)

recomienda tener en cuenta lo siguiente:

e El lider de la organizacién debera tener claro las razones que motivan para

pasar de una organizacion funcional a una horizontal, de manera que los

objetivos deben ser siempre cuantificables y asociados a la cadena de valor.

e Se debe conformar un grupo de direccion de alto nivel, convencidos del

cambio, de manera que puedan guiar a la organizacion.

e Se debe establecer un buen sistema de comunicacion organizacional.

3.5 Pasos para elaborar el mapa de procesos

Para la elaboracion del mapa de procesos, se recalcan los conceptos de usuario o

cliente, cliente externo e interno, necesarios para su elaboracion.
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Usuario o cliente. La finalidad de todo proceso es la de satisfacer las necesidades
del usuario o cliente que se encuentra dentro o fuera de la organizacion,
denominandose generalmente «cliente interno» y «cliente externo», a su vez este se

ve afectado por la gestion de uno o varios procesos.

Cliente externo es toda persona que no forma parte de la organizacién y se beneficia
de los productos y servicios que esta ofrece. Cliente interno son los colaboradores
de la organizacion que segun Camison, Cruz y Gonzalez (2006) adquieren y compran
documentos, informacion, procedimientos, materiales, piezas para agregarles su
propio trabajo y volver a vender a otro cliente, de modo que todos los colaboradores
de la misma empresa son a la vez clientes y proveedores internos. De esta se
refuerza el concepto de la gestion por procesos (revisado en el capitulo 1), que es la

satisfaccion de todos (Figura 29).

PROCESO 2
PROCESO 1 PROCESO 3

PROVEEDOR CLIENTE

Figura 29. Cliente y proveedor interno. Adaptado (Pérez 2004).

Para la elaboracion del mapa de procesos de una organizacion se requiere de una
serie de pasos previamente analizados y planificados. A continuacion se presentan
los pasos para elaborarlo, tomados de tres ejemplos. Se escogieron estos por estar
vinculados directamente con la tematica de este trabajo, en el primer caso se indica
las recomendaciones de ciertos autores, el segundo muestra una experiencia

universitaria y el tercero se basa en la propia experiencia institucional.

Ejemplo 1. Aboal et al. (2007) recomiendan los siguientes criterios (Figura 30) y una

serie de fases para disefiar el mapa de procesos de una institucion.
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CRITERIOS

a La representacion de los procesos comenzara y terminara con los usuarios.

b Los procesos son un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, que
transforman elementos y que se caracterizan por su repetitividad.
Los procesos se clasificaran en estratégicos, de apoyo y clave.
Se utilizara simbologia de rectangulos y flechas direccionales.

e El proceso se compartiera con los miembros de la organizacién, para implicarlos.

Figura 30. Criterios para la elaboracion de un mapa de procesos. Aboal et al. (2007).

La Direccion de esta institucion designd un responsable del proyecto con

conocimientos en gestion de procesos, y con el apoyo de una consultora externa para

construir el mapa de procesos, se ejecutaron las siguientes fases (Figura 31):

FASES

RESULTADOS

. - Se obtuvieron las funciones y servicios esenciales de las
1 | Revision de la documentacion. } o
unidades de la institucion.
. Se elaboro el listado de actividades realizadas en cada uno
Entrevistas a responsables de
2 ) - de los programas.
programas y jefes de servicio. L
Se definieron los procesos.
3 Reuniones con todos los servicios | Listado de actividades y procesos de la institucion
administrativos. verificados
e Se clasificaron los procesos en: estratégicos, clave y de
4 | Clasificacion de los procesos.
apoyo.
Se definieron los cuatro niveles como:
Nivel O: Procesos clave de mayor nivel que identifican las
competencias asignadas a la institucion.
N . Nivel 1: Procesos que tienen una funcion comun e
Definicion de cuatro niveles de | . e . .
9 identifican las funciones asignadas.
5 | desagregacion. . ; ] -
Nivel 2: Procesos con un nivel de desagregacion adecuado
para ser sistematizados.
Nivel 3: Procesos que se consideran subprocesos e
identifican «servicios» de prestacion directa, y atendiendo a
los resultados anteriores.
6 Elaboracion de la primera version | Se presentd el mapa de procesos a la direccion para
del mapa de procesos. revision y aprobacion.
7 Presentacion del mapa de | Mapa de procesos aprobado y socializado a todos los
procesos. colaboradores de la organizacion.

Figura 31. Fases para la elaboracién de un mapa de procesos. Aboal et al. (2007).

Ejemplo 2. La Universidad de Cadiz (CADIZ, 2007) recomienda seguir los siguientes

pasos (Figura 32), para elaborar el mapa de procesos de un area de trabajo.

52



RESULTADOS

Formacion de un . . L
1 ) . Levantamiento de informacion.
equipo de trabajo

Identificacion de los - .

2 Obtencidn de los procesos del area.
procesos

Definicién de la mision y

vision

Mision y vision definidas del area de trabajo.

Se determind lo siguiente:

Determinar los grupos a) Necesidades y expectativas de cada proceso.
4 de interés (usuarios o b) Identificacion de servicios.

clientes) c) Necesidades y expectativas cubiertas.

d) Ficha de grupo de interés

Se obtuvo el mapa de procesos clasificado en:
Elaboracion del mapa | a) Procesos claves

de procesos. b) Procesos estratégicos

c) Procesos de apoyo

Figura 32. Pasos para obtener el mapa de procesos de un area de trabajo. Cadiz (2007).

Ejemplo 3. Para determinar el mapa de procesos de la Unidad de Posgrados de la
UPS, Pesantez (2011) se apoya en la herramienta denominada: Despliegue de la

Funcién de la calidad (QFD), a través de los siguientes pasos (Figura 33):

ACTIVIDADES RESULTADOS
Identificacion de las necesidades de los clientes:
S . e Alumnos
Aplicacion de la matriz: .
1 ) ; e Aspirantes
cliente/necesidades .
e Padres de familia
e Ofras instituciones de educacion superior
Identificacion de las caracteristicas que debe tener la oferta
de posgrado en funcién de las necesidades de los clientes:
2 Aplicacion de la matriz: e Normativa
necesidades/caracteristicas e Personal calificado (posgrado, tiempo completo)
e Implementacién de procesos de investigacion e
innovacion.
3 Aplicacion de la matriz: Establece los procesos por los cuales se consiguen cada una
caracteristicas/procesos de las caracteristicas.
Diagramacion de los procesos identificados a partir de las
4 | Elaboracion del mapa de procesos | caracteristicas de la propuesta hacia la satisfaccion del
cliente.

Figura 33. Actividades para la elaboracion de un mapa de procesos. Adaptado de Pesantez (2011).

Los tres ejemplos persiguen el mismo objetivo: la obtencién del mapa de procesos.
En los dos primeros sugieren una metodologia de trabajo; en el tercer ejemplo
propone la utilizacién de una herramienta especifica para levantar la informacion que
servira para elaborar el mapa de procesos. A criterio del autor los tres ejemplos se

complementan desde sus diferentes realidades, no se podria tener un Gnico modelo
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especifico; otros autores y organizaciones propondran otros tipos de metodologias y
herramientas que deberan ser revisadas, como apoyo para elaborar el mapa de

procesos definitivo de la Universidad.
3.6 Propuesta preliminar del mapa de procesos de la UPS

Por lo expuesto, se evidencia que la elaboracién de una propuesta definitiva de un
mapa de procesos requiere de un compromiso, participacion institucional, de una
metodologia que debera ser definida a través de la conformacion de un equipo de
trabajo y la aplicacion de herramientas de levantamiento de informacion para ir
determinando los procesos de la organizacién, que luego se iran desagregando y
graficando por niveles, determinando la relacion entre ellos y su interactuacion en el

ambito de los procedimientos.

En este trabajo se elaborara un mapa de procesos preliminar de la UPS (nivel 1)
desde el punto de vista del autor, para que en el futuro sirva como insumo para iniciar
con la elaboracion del mapa de procesos definitivo de la UPS. Para su elaboracion

se ejecutaron las siguientes actividades (Figura 34):

ACTIVIDADES RESULTADOS ‘

e Entrada al mapa de procesos: Expectativa que
Identificacion de la entrada y salida del mantiene la sociedad basandose en el servicio
1 mapa de procesos que brinda la UPS.

’ e Salida del mapa de procesos: mision de la
UPS, satisfaccién de la necesidad.

Identificacion de los sectores de gestion
2 | dela UPS y ubicacién en el mapa de

procesos.

Definicion del:

e  Sector directivo: procesos estratégicos

e  Sector académico: procesos misionales
e  Sector administrativo: procesos de apoyo

Identificacion de los ambitos de gestion

universitaria (macroprocesos de la UPS).

Ambitos de gestion obtenidos en base a la Carta de
Navegacion 2014-2018.

Elaboracion del portafolio de procesos de
4 | la UPS: obtencién y ubicacion de los

procesos.

Portafolio de procesos de la UPS:

Procesos ubicados en el mapa de procesos con
base en los érganos colegiados y funciones de la
Universidad, identificados en el Estatuto (2013).

Elaboracion del mapa de procesos de la
UPS.

Mapa de procesos de la UPS.

Figura 34. Actividades para determinar el mapa de procesos (preliminar) de la UPS. Elaborado por el
autor.
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Actividad 1: Entrada y salida del mapa de procesos de la UPS

La entrada al mapa de procesos fue obtenida de acuerdo con los desafios de la UPS

indicados en la Carta de navegacion 2014-2018, resultando:

«Necesidades de la sociedad y el desarrollo del pais, observando los estandares

nacionales e internacionales para garantizar procesos académicos de calidad».

La salida del mapa de procesos esta escrita segun la mision de la UPS, indicada en
el Estatuto de la UPS (2013), quedando:

«Honrados ciudadanos y buenos cristianos, con capacidad académica e investigativa

que contribuyan al desarrollo sostenible local y nacional».

Es importante recalcar que la entrada (desafios de la UPS) y salida (misién de la
UPS) del mapa de procesos, se encuentran alineadas al modelo educativo de la

Universidad Politécnica Salesiana (2014).

Actividad 2: Identificacidon de los sectores de gestion de la UPS y ubicacion en

el mapa de procesos

Los sectores de gestion de la Universidad fueron ubicados basandose en la division

del mapa de procesos que utilizan numerosas organizaciones, quedando:

e Sector directivo: procesos estratégicos
e Sector académico: procesos misionales

e Sector administrativo: procesos de apoyo

Actividad 3: Identificacion de los ambitos de gestion universitaria

(macroprocesos de la UPS)

La identificacidén de los macroprocesos, que se ubicaron en el mapa de procesos, se
la realizd en funcion de las «lineas estratégicas» establecidas en la Carta de
Navegacion 2014-2018 (Figura 33), y que a continuacion se presentan en la Figura
35:
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LINEA ESTRATEGICA DESCRIPCION

Constitucién de una comunidad cientifica con vocacion profesional,
1 | ACADEMIA comprometida, legitima y consciente de las necesidades del desarrollo
local nacional.
> EFICIENCIA Innovacion y excelencia de la formacién en el pregrado y el posgrado
ACADEMICA que aseguran la permanencia y eficiencia terminal de sus estudiantes.
Consolidacion de una gestion transparente y eficiente de los recursos
GESTION Y institucionales, que asegure la definicion e impulso de politicas para
3 | POLITICA una .e<.:1uca<:|on pertinente con .Ias necesndadesl del pais, de
INSTITUCIONAL seguimiento de su quehacer educativo, de su presencia en la sociedad
y de su propuesta de equidad para lograr inclusion y comunicacion de
la verdad.
Fortalecimiento de la infraestructura, que garantice las facilidades
4 | INFRAESTRUCTURA | pedagogicas adecuadas para el desarrollo de las actividades de
ensefianza y aprendizaje.
5 SSI\S/IITI\II(I)SNTRATIVA Pertinencia y eficacia de la gestion administrativa-financiera.

Figura 35: Lineas estratégicas de la UPS. Carta de navegacion UPS (2014).

En base a las lineas estratégicas se determinaron los macroprocesos que las
conformaran, quedando ubicados en los sectores del mapa de procesos de la

siguiente manera:

e Procesos estratégicos: GESTION Y POLITICA INSTITUCIONAL
o Planificacion estratégica
o Gestion directiva
o Evaluacion
e Procesos misionales: ACADEMIA Y EFICIENCIA ACADEMICA
o Gestion académica
o Vinculacion con la sociedad
o Investigacion
e Procesos de apoyo: INFRAESTRUCTURA y GESTION ADMINISTRATIVA
o Gestion de los talentos humanos
o Gestion administrativa

o Gestioén financiera

Actividad 4: Elaboracion del portafolio de procesos de la UPS: Obtencion y

ubicacion de los procesos

Los macroprocesos se desagregan en procesos especificos; en el caso de la UPS
seran los érganos colegiados y las funciones universitarias identificadas en el
Estatuto de la UPS (2013), con toda la informacién anterior se obtiene lo que se

denomina el «portafolio de procesos», resultando (Figura 36):
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e i Consejo Superior
PIamﬂpapmn Unidad de ética, inclusion y garantias de
estratégica participacion
Rectorado
» Vicerrectorado académico general
, . Gestion Vicerrectorado docente
GESTION Y POLITICA DIRECTIVO directiva Direccion de area del conocimiento
INSTITUCIONAL ESTRATEGICO Director de posgrados
Director de carrera de grado
Unidad de Planeacion, Evaluacion y
Acreditacion.
Evaluacion Secretaria y direccion Técnica
correspondiente
Auditoria interna
Consejo académico
i Consejo de carrera de grado
GeStlpn. Unidad de estudios a distancia y virtual
académica Unidad de nivelacion y admision
. Coordinacion académica de sede
AI‘ECF'IAgIEI\I\/l”CAI‘AY ACADEMICO Vi ., Unidad de seguimiento a graduados
” MISIONAL inculacion Unidad de vinculacion con la sociedad
ACADEMICA con la Consejo de publicaciones
sociedad Secretaria y direccion técnica
correspondiente
. .. Unidad de investigacion
InveStlgaCKm Secretaria técnica correspondiente
Gestion de los | Unidad de bienestar y desarrollo
estudiantil
talentos Secretaria y direccion técnica
humanos correspondiente
Unidad de procesos electorales
Director técnico de sede
INFRAES TS URA | ADMINISTRATIVO | Gestion Procuraduria
M APOYO administrativa | Secretaria general
ADMINISTRATIVA Secretaria y direccion técnica
correspondiente
.. Consejo académico y financiero
Gestion Contador general
financiera Secretaria y direccion técnica
correspondiente

Figura 36. Portafolio de procesos de la UPS. Elaborado por el autor.

Actividad 5: Elaboracién del mapa de procesos de la UPS

Basandose en la informacion anterior, la propuesta de mapa de procesos de la UPS,

queda de la siguiente manera (Figura 37):
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HONRADOS CIUDADANOS Y BUENOS

CRISTIANOS, CON CAPACIDAD ACADEMICA E

DESARROLLO SOSTENIBLE LOCAL Y NACIONAL.

INVESTIGATIVA QUE CONTRIBUYAN AL

-

-

GESTION Y POLITICA INSTITUCIONAL

INFRAESTRUCTURA Y GESTION

ADMINISTRATIVA

NECESIDADES DE LA SOCIEDAD Y EL
DESARROLLO DEL PAIS, OBSERVANDO
LOS ESTANDARES NACIONALES E
INTERNACIONALES PARA GARANTIZAR
PROCESOS ACADEMICOS DE CALIDAD

Figura 37: Propuesta de mapa de procesos de la UPS. Elaborado por el autor.
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Conclusiones del capitulo

El mapa de procesos es la representacion grafica de la gestion de la organizacion

que puede ser visto a nivel organizacional, de proceso, procedimiento y tarea.

Las organizaciones que quieran implementar un sistema de gestion de calidad (SGS)
con el enfoque en gestidn por procesos, inevitablemente tendran que iniciar con la
definicion de su mapa de procesos ya que este representa el punto de partida de la
gestion horizontal de la organizacién, vista en conjunto, en donde se visualizan todos

Sus procesos e interrelaciones.

Para el caso particular de la UPS, en el segundo capitulo se present6é una propuesta
de organigrama funcional que contiene la informacién necesaria para iniciar con la
construccion del mapa de procesos. En este capitulo queda planteada una propuesta
preliminar desde el punto de vista del autor, que servira en el futuro para la
determinacion definitiva de un mapa de procesos. EI mismo que en coordinacion con
las instancias pertinentes y sobre todo con el convencimiento de las autoridades de
la Universidad, de que es una gran herramienta para el mejoramiento de la gestion
universitaria y formara parte de la implementacion de un sistema de gestion de

calidad, en el caso de que la institucion asi lo requiera.
Esta propuesta podra aportar valor mientras los lineamientos expuestos en los

diferentes documentos institucionales mantengan su vigencia, caso contrario

requerira su actualizacion.
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CAPITULO IV

PROPUESTA METODOLOGICA DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE
LA UPS BASADA EN EL ENFOQUE DE LA GESTION POR PROCESOS
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4.1 Introduccion

La gestidon en la UPS esta basada en el cumplimiento de las tareas que lleva a la
consecucion de los objetivos organizacionales; no cuenta con una metodologia
especifica de mejoramiento de sus procesos, ni con una certificacion de calidad, ni
con un area de gestion de calidad institucional; por lo tanto, los esfuerzos se realizan

de manera aislada.

En este contexto se elabora la siguiente propuesta metodoldgica de mejoramiento de
los procesos de la UPS, compuesta de siete etapas, iniciando desde la necesidad de
los clientes o usuarios a fin de conseguir su satisfaccion, como lo indica el mapa de

procesos de la UPS (Figura 37). Fue elaborada sobre la base de:

e Metodologias aplicadas en otras organizaciones, segun bibliografia
analizada, que sirvié de sustento tedrico para su desarrollo; los autores se
centran en el ciclo de mejora continua PHVA, propuesto, ademas, por las
normas ISO.

e Al actual contexto institucional analizado en este trabajo.

e A la propia practica institucional con relacibn al mejoramiento de los
procesos.

e La muestra utilizada como ejemplo en la correspondiente etapa de la

metodologia.

Esta metodologia aplica tanto para empresas e instituciones (Capitulo I; Figura 1),
recordando que la empresa presta servicios con fines de lucro y la institucion presta

servicios sin fines de lucro.

El desarrollo de las etapas esta dividido en dos partes: tedrica y practica que es
donde se presenta los resultados de la aplicacion. La Figura 38 indica las etapas de
la metodologia y la ubicacion de cada una de ellas en el ciclo de mejora continua
(PHVA).
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4.2 Desarrollo tedrico de la propuesta metodoldgica

Etapa 1: Diagnéstico general de la situacion actual de la gestion de los
procesos

Autores como Cuesta e Isaac (2008), Acosta y Gonzalez (2007) y otros, plantean
iniciar con esta etapa; el objetivo es que a través de los resultados de la gestidén de
la organizacion se determine hacia donde deben estar dirigidas las actividades de

mejora.

Se recomienda realizar basicamente dos actividades.

a) Estudio del sistema de gestion de la calidad (SGC).

b) Analisis del cumplimiento de la mejora de los procesos.

Para la deteccion detallada de las necesidades de mejoramiento, se debe conformar

un equipo técnico.

Etapa 2: Creacidon de un equipo técnico para la mejora de la gestion de los
procesos

Es de vital importancia contar con el apoyo de los directivos para la ejecucion de la
metodologia, sobre todo para la ejecucion de esta etapa. Su objetivo como lo plantea
Cuesta e Isaac (2008) es la creacion de un equipo técnico encargado de llevar a cabo
y dirigir las actividades propuestas, debera ser implantada, teniendo en cuenta los
resultados del diagnostico de la etapa 1. Acosta y Gonzalez (2007) también sugieren

conformar este equipo a través de los siguientes lineamientos:

o Establecer la estructura del equipo de trabajo.
o Definir funciones y responsabilidades de los integrantes del equipo.
e Seleccion de los integrantes del equipo de trabajo.

e Nombrar un coordinador del equipo.
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Etapa 3: Capacitacion del equipo técnico de mejora de la gestion de los
procesos

Una vez conformado el equipo técnico, es importante que cuente con las
competencias minimas requeridas para ejecutar las tareas de mejoramiento. El
objetivo de esta etapa es capacitar al grupo seleccionado, teniendo como base sus
competencias, conocimientos iniciales y experiencia. Cuesta e Isaac (2008) y Acosta

y Gonzalez (2007) definen las siguientes actividades para el desarrollo de esta etapa:

a) Determinar el nivel de conocimientos del equipo técnico. Segun la hoja
de vida del cada integrante, a los temas requeridos que se relacionan al
trabajo a realizar, se estableceran las necesidades de capacitacion, que
serviran para el alineamiento del grupo.

b) Elaborar un plan de capacitacion. A partir de los resultados obtenidos
anteriormente.

c) Ejecutar y evaluar el plan de capacitacion. Ejecucion del plan de

capacitacion.

Etapa 4: Identificacion y seleccion de los procesos a mejorar

Es conveniente que antes de aplicar un plan de mejoramiento de la gestion de los
procesos, el equipo técnico defina qué procesos requieren ser intervenidos y por qué.
Esta etapa tiene por objetivo definir qué procesos no son eficaces y quiénes tienen
un impacto significativo en el éxito, resultados de la organizacion y en la satisfaccion
del usuario (Cuesta e Isaac, 2008). Estas acciones también las sugiere Gimer,
Michelena y Hernandez (2010) indicando que: «Se dispondra de un analisis
actualizado de la situacion del proceso y de aquellas insuficiencias que la separan
de los patrones de calidad y regulaciones establecidas, asi como de las

oportunidades de mejoras existentes». (p. 3)

Tomando estas recomendaciones, se deben realizar las siguientes actividades para

identificar y seleccionar el proceso o los procesos a intervenir.

1. Recolectar informacion disponible. Se debe recolectar los datos
disponibles del proceso, ya sea en formato fisico o digital, que contenga
evidencias del desempefo y funcionamiento del proceso, pudiendo ser
informes, comunicaciones, auditorias internas y externas, no conformidades

detectadas, y otras que el equipo técnico las considere. Las técnicas
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utilizadas para la recoleccion de datos pueden ser entrevistas, investigacion
documental o aplicacion de encuestas.

2. Describir y analizar el funcionamiento del proceso. Teniendo en cuenta
cada una de las actividades que se desarrollan y a partir de la informacion
que se genera del analisis anterior. Se debe alcanzar un grado de
conocimiento del funcionamiento del proceso que permita tomar acciones
orientadas hacia la mejora del mismo.

3. ldentificar deficiencias y oportunidades de mejoras. A partir del analisis
de la documentacion, revision de la normativa definida, tiempo de gestion,
grado de cumplimiento de los procesos, brechas detectadas, se identificaran
las deficiencias del proceso y como estas cumplen con los patrones de calidad
establecidos por la organizacion; este analisis servira de base para poner en
marcha acciones que permitan llevar el proceso a un nivel de gestion superior.

4. Determinacion de los procesos a ser intervenidos. La intervenciéon
aplicada a estos procesos servira como piloto para la posterior aplicacién de

la metodologia en el resto de procesos de la institucion.

Nufiez, Vélez y Berdugo (2004) recomiendan que para gestionar de manera mas
fluida un proceso de mejora, posibilitando aun mas el éxito, se deben identificar
claramente los estilos de liderazgo, cultura organizacional, tipo de estructura
organizacional y canales de comunicacién que mantiene la organizacion. Esto
ayudara en la coordinacién, comunicaciéon y buenas relaciones laborales entre el

equipo técnico y los colaboradores de las areas intervenidas.

En conclusion, en esta etapa se debera seleccionar el proceso que se desea mejorar
en funcidon de los resultados obtenidos; hay que aplicar la metodologia de

mejoramiento de manera individual para cada proceso.

Etapa 5: Gestion de los procesos a mejorar (planificacion, disefio e
implementacion del plan de mejoramiento de los procesos seleccionados)

Una vez seleccionado el proceso o procesos a intervenir se tendra que aplicar un
plan de mejoramiento. En esta etapa se aplican los criterios que se abordaron en el
capitulo |, seccion 1.6.5 de este trabajo, «Etapas de la gestion de un procesoy», a
traves de la Figura 13, ahi se presentan una serie de pasos que estan enmarcados

en el ciclo de Deming: planificar, hacer, verificar y mejorar, implicitos en esta etapa.
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La planificacion, disefio e implementacion del plan de mejora apuntara a eliminar o
disminuir las causas principales que no permiten que el proceso se gestione

adecuadamente.

A continuacién se expondran diferentes metodologias de mejoramiento de los
procesos, que serviran de insumo para luego (en la parte practica) tomar una posicién

propia en la aplicacion.

Cuesta e lIsaac (2008) recomiendan tres acciones en la intervencion de

mejoramiento:

o Elaboracion del programa de mejora para el proceso seleccionado.
Debera contener las actividades planificadas con fecha de inicioffin,
responsable y resultados esperados.

e Implantacion y control del programa de mejora (PM). Implantacion del PM
a partir de las actividades, con el objetivo de obtener resultados positivos, se
ejecutaran modificaciones a las actividades que asi lo requieran.

e Evaluacion de la eficacia de las acciones de mejora. Demuestra si las
acciones de mejoras aplicadas a través de la implementacién del PM han

resultado eficaces o no.

Acosta y Gonzélez (2007) se enmarcan en una situacion similar, proponen las

siguientes actividades:

e Analisis del proceso clave de éxito. El objetivo es definir indicadores del

proceso y sugiere las siguientes acciones:

Elaborar el diagrama de flujo del proceso.
Establecer los limites del proceso.

Analizar indicadores del proceso.

Y V V V

Identificacion de las oportunidades de mejora.
e Disefio e implantacion del programa de mejora. El objetivo de esta

actividad es disefiar e implantar el programa de mejora, con las siguientes

acciones:
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» Elaboracion del programa de mejora, a partir de las oportunidades de
mejora.

» Implantacién del programa de mejora.

o Mejora del procedimiento. El objetivo es medir eficacia de la implantacion,

y las acciones son:

» Seguimiento de la implantacién a través de la realizacion de mediciones
durante la implantacién del programa de mejora de mejoras, para valorar
posibles mejoras a realizar.

» Establecer sistema de retroalimentacion que pueden ser empleados en la

medicion y control del proceso de mejoramiento.

Nufiez, Vélez y Berdugo (2004) recomiendan tres pasos:

1. Gestion de mejora en el proceso seleccionado. Este paso implica tres

acciones:

> Diagnéstico y evaluacion del proceso seleccionado. Permite conocer
la situacién actual del proceso vy fijar un marco comparativo para el antes y
el después de la ejecucion del proceso de mejora, realizando actividades
como la definiciéon del lider y su equipo de trabajo, responsabilidades y
tareas; la determinacion de los requerimientos del cliente y la realizacion
de un andlisis para establecer cuales son los puntos susceptibles de
mejora, con la ayuda del personal involucrado en el proceso.

» Analisis y seleccion de alternativas para la mejora. Teniendo en cuenta
las causas de la insatisfaccion de los requerimientos del cliente, asi como
los resultados, la viabilidad de la implementacién de la alternativa
escogida, el valor agregado y su ventaja competitiva.

» Fijacion de medidas de control e indicadores del nuevo proceso. Para
monitorear y retroalimentar la propuesta de mejora, determinando su

contribucién en los resultados de la organizacién en todos sus aspectos.
2. Implementacion de la mejora en el proceso seleccionado: Esta etapa

implica la ejecucion, gestion y retroalimentacion de la mejora disefiada para

el proceso, de tal forma que se verifique su pertinencia, resultados y se hagan
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los analisis requeridos de acuerdo con el concepto ciclico: planear, hacer,

verificar y actuar (PHVA).

3. Retroalimentacion y benchmarking. Del andlisis de los resultados
obtenidos en cada una de las actividades, se disefiaran los ajustes necesarios
al proceso o plan de mejora, de tal forma que se logren los resultados
proyectados. Por otro lado, el benchmarking permite conocer las practicas
empleadas por la competencia, a fin de constituir a través del mismo otra

herramienta de mejoramiento.

Gimer, Michelena y Hernandez (2010) presentan una propuesta de modelo para
mejorar la gestion de procesos educativos universitarios, que en resumen plantea lo

siguiente:

1. Determinar la situacion deseada del proceso. El responsable de esta etapa
es el de alta direccidn, se espera contar con una representacion objetiva del
estado al que se quiere llegar en las mejoras de las gestiones administrativas
y académicas del proceso a partir de las oportunidades identificadas en la

etapa anterior.

» Actividad a). Establecer el marco estratégico a alcanzar. La mision del
proceso debe estar en funcion de garantizar el cumplimiento de la mision,
objetivos y politica de la organizacion; ademas, se debe tener en cuenta
la satisfaccion de las partes interesadas tanto internas como externas. Se
utilizan herramientas y técnicas de investigacion bibliografica y de analisis
estratégico.

» Actividad b). Identificar las mejoras administrativas y académicas
para la gestion del proceso. Reconocer las mejoras a llevar a cabo y
determinar cuales de ellas se ejecutaran. Estas mejoras estaran
determinadas por la capacidad y disponibilidad de la organizacion para
introducir y aceptar los cambios necesarios en cada una de estas
dimensiones. Las mejoras académicas estan contenidas en las mejoras
administrativas, si las mejoras no se introducen dentro de la

documentacién, no se llevaran a cabo.
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Mejorar el proceso hacia el estado deseado. Responsable de la etapa es
el jefe del proceso; se espera obtener un proceso en un nivel superior al

existente que garantice la excelencia académica.

o Actividad a). Evaluar y analizar los factores de riesgo del proceso. En
funcién de la experiencia y conocimientos del funcionamiento del proceso
se identifican y evaluan los factores de riesgo. Si se considera necesario,
y en caso de que se detecten irregularidades, se deben hallar las posibles
causas de incumplimiento y proponer acciones correctivas y preventivas.

o Actividad b). Definir e implementar estratégicamente el camino hacia
la mejora del proceso. Permite minimizar las brechas entre lo que se
hace y la meta a alcanzar. Algunas de las técnicas y herramientas
generales a utilizar son trabajo de expertos y matriz DAFO.

o Actividad c). Desplegar los objetivos/actividades a todos los niveles.
El objetivo fundamental es mejorar su integracién y accion. Los objetivos
definidos, a partir del estado deseado, se deben revisar y ajustar, asi
como las variables que permitiran controlar que el camino seguido es el
adecuado. Debe estar presente el principio del aporte al objetivo del area
o funcion superior y tributar al cumplimiento de la misién de la Institucion.
Cada area tendra capacidad de actuacion, actualizaciéon e innovaciéon en
las actividades y objetivos. Es importante que todos los participantes
identifiquen cémo su tarea aporta al objetivo general de la organizacion
(misioén).

o Actividad d): Determinar las actividades que se deben llevar a cabo
para alcanzar el estado superior del proceso. A partir del despliegue
de los objetivos establecidos y revisados en los diferentes niveles, se debe
comprobar que las actividades especificadas son necesarias y suficientes
para alcanzar el estado superior del proceso. Es importante establecer
cdmo se deben llevar a cabo las actividades, comprobando que los
procedimientos, instrucciones y formatos de recogida de datos
establecidos, se ajustan a las necesidades planteadas.

o Actividad e): Identificar las necesidades de recursos. Es necesario
comprobar que las competencias y habilidades de los involucrados para
alcanzar el nuevo estado del proceso son las necesarias, dado que es el
recurso clave y esencial para garantizar la calidad y el impacto del
proyecto. En funcion de las necesidades detectadas, se elaboran los

planes de capacitacion que serdn monitoreados con el objetivo de
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controlar su evoluciébn y cumplimiento en las diferentes areas. Es
importante analizar la disponibilidad, actualidad y acceso a los recursos
materiales, financieros y tecnolégicos.

o Actividad f): Analizar y ajustar los indicadores del proceso. El analisis
de los indicadores del proceso debe dirigirse a determinar su capacidad
para medir eficiencia y eficacia. En caso de que los indicadores incumplan
aspectos se deben ajustar o definir, teniendo en cuenta el tipo de

indicador:

= Académico (administrativo).
= Financiero.

= Satisfaccién del cliente.

e Incluir los cambios en la documentacioén. El responsable de esta etapa y
jefe del proceso es la alta direccion a través del equipo técnico; se espera
disponer de la documentacién actualizada del sistema acorde a los cambios
efectuados, tanto en el disefio de los formatos como en el contenido de la

documentacion.

o Actividad 1: Ajustar la documentacion del proceso. A partir de los
resultados obtenidos y de la estructura documental establecida, se
realizan los ajustes en la documentacion.

o Actividad 2: Comunicacion, distribucion y capacitacion. La
documentacién se comunica y circula a todas las areas pertinentes.
La distribucién debe proveer por escrito el funcionamiento idéneo del
proceso a través de instructivas y formatos para desarrollar
correctamente las actividades definidas para el mismo, incluidos los
indicadores. Este proceso se instrumenta mediante un sistema de

capacitacion a todos los involucrados.

o Implementar y evaluar: El responsable es el jefe del proceso y se espera la

mejora del proceso iniciado evaluando su funcionalidad.

o Actividad 1. Definir el plan de implementaciéon de la mejora. Para
la implementacion de la mejora se disefia un plan de acciéon que
precisa las actividades, responsables, participantes, secuencia y

recursos.
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o Actividad 2. Sistema de monitoreo y evaluacion. Dar seguimiento
y control a cada una de las actividades disefiadas en el plan para
asegurar su estricto cumplimiento. Culminada la implementaciéon se
evalla el impacto que estas acciones han provocado sobre el nivel de

desempefio de las areas y procesos.

Se han abordado diferentes metodologias de mejoramiento de los procesos
seleccionados, todas se basan en el ciclo de mejora continua, lo que las diferencia
es el procedimiento y las acciones. Lo importante es que la organizacion, en su

contexto, encuentre la metodologia que se adecue a sus necesidades.

Reingenieria

La «nueva gestion de los procesos» intervenidos podria ser en algunos casos total,
asumiéndolo como una reingenieria. Camison, Cruz y Gonzalez (2006) indican que
entre el 50 y el 70 % no consiguen sus objetivos puesto que se comenten algunos

errores en la implantaciéon, como:

o No iniciar desde las bases de la organizacion, sino desde el compromiso y
liderazgo de los directivos.

e No hay que escatimar recursos, ni abandonar el esfuerzo demasiado pronto.

e Prestar especial atencion al aspecto humano.

e No centrarse Unicamente en la reduccién de los costos, ya que esto podria

llevar a la destruccion del valor.

Pero el error mas grave, segun estos autores, es considerar a la reingenieria como
una estrategia, mas bien se basa en ella para llevar a cabo las acciones de
implementacion. La estrategia se ocupa de que cosas que hay que hacer, la
reingenieria de cdmo hacerlas. La reingenieria, en muchos casos, ha sido posible
gracias a las aportaciones de las nuevas tecnologias de la informaciéon y las
comunicaciones, por lo que los procesos podran ser implementados para la
administracion «tradicional y automatizada», a través del sistema informatico
institucional, donde se podran generar y medir de los indicadores de gestién de

manera mas eficiente.
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Etapa 6: Control y seguimiento de los procesos implementados

En esta etapa se recomienda que el equipo técnico ejecute el control y seguimiento
de los procesos implementados, los vayan retroalimentando, administrando y
generando los indicadores correspondientes. A continuacidn se presentaran algunos
lineamientos, a criterio del autor y otros investigadores, a tomar en cuenta para esta

tarea.

El control y seguimiento de los procesos esta presente desde el inicio de la
implementacion y debe estar organizado de manera que se mantenga en el tiempo,
por lo que culminada la implementacién, se tendra que evaluar el impacto que las
acciones consideradas han provocado en la gestion del «nuevoy» proceso, esto se lo
puede realizar a través de la medicion de los indicadores definidos para el
seguimiento; se deben tener claros los estandares en los que se deben manejar y si
es que inicialmente no estan establecidos, se deberian irlos elaborando, midiendo y

construyéndolos basandose en la misma dinamica institucional y gestion del proceso.

Desde el inicio de la gestion de mejoramiento:

Todos los procesos deben ser medidos porque cada uno debe entregar un
resultado planeado que tiene relacion con el objetivo del proceso, lo que no
se mide, no se observa; lo que no se observa no se controla, y si no se
controla no podemos gestionarlo. En esencia lo que no se mide no se mejora.
La gestidbn por procesos en su esencia demuestra control sobre las

actividades para alcanzar los resultados (Agudelo, 2012, pag. 149).

Dado que la ejecuciéon de control, evaluacién y seguimiento de los procesos
implementados es un proceso de aprendizaje continuo, en la practica cotidiana los
colaboradores que estan a cargo deberan estar lo suficientemente capacitados,
utilizando herramientas que respondan a la eficacia de la gestién de los procesos

implementados.
Con estas premisas y considerando lo que recomienda Pérez (2012) se deberian

utilizar herramientas adecuadas para el control y seguimiento de los procesos

implementados, siendo algunas de estas las que a continuacién se explican:
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Auditoria interna

La misién al ejecutar procesos de auditoria interna es informar sobre cémo estan
funcionando, tanto en positivo (identificar potencial de mejora) y en negativo (detectar
inconformidades en la ejecucion de los procesos) y que desemboque en acciones de

mejora o de prevencion.

Esta herramienta es la parte «V» de la metodologia PHVA de mejoramiento de los
procesos, de manera que para poder cerrar el ciclo se debe cumplir con la acciéon
correctiva y/o preventiva de la gestion de los procesos, y a su vez ejecutarla a través

del mismo ciclo PHVA.

La Norma ISO 9001-2008 recomienda que se debe planificar un programa de

auditorias, en donde se toman en cuenta los siguientes aspectos:

o Resultados de auditorias previas.

o Definir los criterios de auditoria, frecuencia y metodologia (PHVA).

e Asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria a traves de
una adecuada seleccion de los auditores.

e Los auditores no deben auditar su propio trabajo.

e Establecer responsables y un procedimiento documentado de las auditorias.

e Establecer y mantener registros e informar los resultados.

e Losdirectivos del area auditada deben realizar las mejoras detectadas y/o las

inconformidades incluyendo evidencias de mejora a través de informes.

Autoevaluacion de funcionamiento de los procesos

La autoevaluacion seria como un «examen de conciencia», al interior del area en
donde se han implementado los procesos, que de cierta manera puede tornarse
subjetiva al tratarse de un juicio critico, que a criterio de Pérez (2012) deberian
reflexionarse los aspectos de liderazgo, trabajo en equipo, participacion,
coordinacion, etc., los cuales no se pueden medir pero si evaluar, la autoevaluacion
es una herramienta que ayuda a tomar decisiones para la gestion, podria servir para
el responsable del proceso, tomando mayor valor y minimizando la subjetividad
cuando se la realiza con el equipo de trabajo, lo que refuerza el proceso de cambio y

mejoramiento.
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La autoevaluacion se la recomienda realizarla a finales del afio, facilita el proceso de

planificacion para el afio siguiente.

Para ejecutar esta herramienta se pueden disefiar formatos o matrices a manera de
cuestionarios los cuales podrian ser aplicados a los colaboradores y obtener
resultados confiables que pudieran ser utilizados en los programas de mejora de los

procesos implementados.

El «cuadro de mando del proceso»

El cuadro de mando es un resumen de resultados de cdmo se esta gestionado el
proceso implementado a través de la presentacion de medidas o indicadores, la
relevancia de estos resultados debe estar en alineacion directa con el modelo de
gestion de la organizacion es decir de sus objetivos, a este cuadro se pueden afiadir
comentarios que faciliten su comprension y orienten la toma de decisiones, no son
justificaciones a los resultados, esto ayuda a obtener una medida del avance real de
la gestion del proceso. El responsable del cuadro suele ser el responsable del

proceso, que puede contar con un asistente el cual lo ira alimentando.

El disefio del cuadro de mando, en cuanto a su contenido y herramientas de
medicion, debe ser discutido y realizado desde la direccién de la organizaciéon y
ejecutado hasta los niveles operativos. Debe ser adaptado al nivel de responsabilidad
de ejecucidon de los procesos implementados, de manera que se pueda medir y
observar que es lo que esta sucediendo en cada uno de los niveles y tomar

decisiones.

En la Figura 39, se muestra qué es el cuadro de mando del proceso.
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QUE ES EL CUADRO DE MANDO

Un documento de sintesis de indicadores y medidas relevantes para la gestion

(PROCESO-PROYECTO-SISTEMA-EMPRESA)

QRIETIVOS

Facilitar el despliegue de objetivos y estrategias. CARACTERISTICAS

Enfocar a la organizacién hacia las prioridades .:\Fn:llclpar ¥ ponsrsobrela mess: el probisna
Focalizar el es_fue”o hacia la consecucidn de Inducir a la accion (Gestidn de calidad)
resultados (clientes, empresa, persanal)

Proporcionar informacidn para: Promover actitudes positivas (Gestion proactiva)

Coherente con una logica y Modelo de Gestion ROLES
Feedback
o Adaptado a nivel de ilidad El que lo elabora y 1o revisa (valida)
Tornar decisiones (causa-efecto) a 4
s i diaeata hato control Alineado con la estrategia y la estructura de la
egurar que el dia a dia este bajo control i

Priorizar la accion Dindmico. Los indicadores a seguir pueden

Facilitar la mejora transversal (Gestion del cambiar
Conocimiento)

Servir de soporte para la comunicacion
S| QUIERES MEJORAR ALGO EMPIEZA POR MEDIRLO.

Figura 39. ;Qué es el cuadro de mando? Tomado de Pérez (2012, pag. 211).

La efectividad del control y seguimiento de los procesos implementados depende
fundamentalmente de las herramientas de medicion; razén suficiente para que haya
que disefarlas y aplicarlas cuidadosamente. Todo esto es un constante aprendizaje
especialmente cuando se presentan nuevas areas, estas herramientas deben estar
enfocadas en el cierre del ciclo de gestion (PHVA), que deben apuntar al

mejoramiento continuo, cuarto aspecto del ciclo.

Dado que la gestion por procesos es parte de la gestion de la calidad, a continuacién
se va a enumerar otras herramientas para el control y la mejora de la calidad (Figura
40).

'HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

LAS) SIETE HERRAMIENTAS LAS SIETE H’E RRAMIENTAS PARA
BASICAS DE LA CALIDAD LA GESTION DE LA CALIDAD
Ishikawa (1976) Mizuno (1988)
« DIAGRAMA DE FLUJO « DIAGRAMA DE AFINIDADES
« DIAGRAMA CAUSA-EFECTO « DIAGRAMA DE RELACIONES O
* DIAGRAMA DE PARETO DIAGRAMA DE RED
* HOJAS DE CONTROL O DE = DIAGRAMA DE ARBOL
COMPROBACION * DIAGRAMA MATRICIAL
 HISTOGRAMAS = METODO DE ANALISIS DE LA
* DIAGRAMAS DE DISPERSION MATRIZ DE DATOS
« GRAFICOS DE CONTROL ¢ DIAGRAMA DE FLECHAS
* DIAGRAMA DE PROCESO DE
DECISION DEL PROGRAMA

Figura 40. Herramientas de la calidad. Adaptado de Casadesus, Heras y Merino (2005).
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Etapa 7: Mejoramiento continuo

El mejoramiento continuo no es una actividad o tarea a cumplir, es todo el proceso
que se ha descrito en este capitulo, que se lo podria llamar «Propuesta metodologica
de mejoramiento continuoy, ya que durante su desarrollo se ha enfocado en el ciclo
PHVA, y se han descrito todas sus etapas. Todo en su conjunto conforma el
mejoramiento continuo de los procesos, después de realizado un primer
mejoramiento. El ciclo no termina alli, obligadamente hay que regresar al inicio y
arrancar de nuevo ya sea sobre los mismos procesos de la organizacion u otros,
siendo esta situacion parte de la vida institucional, tornandose en una espiral de
mejoramiento que busca siempre la excelencia en la gestién de los procesos (Figura
41).

EXCELENCIA

Figura 41. Mejoramiento continuo. Elaborado por el autor.

4.3 Desarrollo practico (resultados) de la propuesta metodologica

Etapa 1: Diagnostico general de la situacion actual de la gestion de los
procesos en la UPS

La UPS no cuenta aun con un sistema totalmente definido de la gestion de la calidad,
lo que se tienen son los resultados de las evaluaciones realizadas a la institucion por
los organismos externos e instancias internas. Del analisis inicial realizado se aprecia
que la institucion requiere unificar criterios y procesos efectivos de gestién para

cumplir las exigencias internas y externas de manera efectiva, y si estos resultados
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estan satisfaciendo las necesidades de los usuarios o clientes. Se cuenta con los
resultados del capitulo Il y Il de este trabajo, siendo el diagnéstico de la situacién

organizacional de la Universidad, el organigrama funcional y el mapa de procesos.

Para la deteccion detallada de estas y otras necesidades de mejoramiento

institucional, se conformd un equipo técnico, que se detalla en la siguiente etapa.

Etapa 2: Creacidon de un equipo técnico para la mejora de la gestion de los
procesos

Para la ejecucion de esta etapa, se conto con el apoyo de los directivos; se establecio
un equipo de mejoramiento de los procesos, que pertenece al vicerrectorado

docente. El equipo se conformo de la siguiente manera (Figura 42):

Estructura del equipo de trabajo:

RECTOR
VICERRECTOR
DOCENTE
COORDINADOR
Y 4 v
R%PS_EEEEIAD":ETE REPRESENTANTE REPRESENTANTE DEL
GESTION DEL DEL AREA DE AREA ACADEMICA
TALENTO HUMANO SISTEMAS (Vicerrectorado docente)
v
DIAGRAMADORES

Figura 42. Estructura funcional del equipo técnico. Elaborado por el autor.
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Funciones, responsabilidades y seleccion del equipo de trabajo

Como se muestra en la estructura (Figura 42), el equipo esta conformado por
profesionales con trayectoria laboral dentro de la institucion, de manera que desde
sus conocimientos individuales en su ambito de trabajo se cubra la gestion de la
Universidad y cada uno pueda ser aporte sustancial para el mejoramiento de los

procesos. (Anexo 1)

Al equipo técnico se lo denomind «Comité de Gestion de Calidad» (CGC). Se
recomienda que sea permanente, ya que los procesos se gestionan dentro del ciclo

de mejora continua.

Etapa 3: Capacitacion del equipo técnico de mejora de la gestion de los
procesos

Se elabord un plan de capacitaciébn que constaba de tres temas requeridos para

alinear al grupo, siendo estos:

e Conocimiento de la normativa interna y externa.
e Capacitacion en el enfoque de la gestion por procesos.

e Capacitacion en una herramienta informatica de diagramacion.

Se cumplieron con estos tres temas, definiéndose que la herramienta informatica de

diagramacion es la utilizada por la empresa Bizagi.

Etapa 4: Identificacion y seleccién de los procesos a mejorar

El equipo técnico «Comité de Gestion de Calidad» (CGC), con base en el mapa de
procesos de la UPS, definido en el capitulo Il de este trabajo, seleccion6 el sector
misional-académico. Aqui se encuentra el grupo de procesos perteneciente al
macroproceso «vinculacion con la sociedad» que pertenece al area administrativa
«Secretaria técnica de vinculacion con la sociedad». Esta presente en las tres sedes
de la Universidad. En el mismo sector se encuentra el macroproceso «gestion
académica», ahi se encuentran los procesos de gestion académica que también

seran intervenidos. Lo indicado se representa en la Figura 43.
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SECTOR

MACROPROCESOS

MACROPROCESOS
(ubicacion)

PROCESOS

(administrativos-
académicos)

MAPA DE PROCESOS

UPs

\ \ I
ESTRATEGICO - MISIONAL - APOYO -
DIRECTIVO ACADEMICO | ADMINISTRATIVO
I
|
VINCULACION p
INVESTIGACION CON LA Af:g;ﬁ:‘é‘q
SOCIEDAD
SEDE UNIVERSIDAD
PROCESOS pE LA
DIRECCION
] PROCESOS
IECNICADE ACADEMICOS

VINCULACION CON
LA SOCIEDAD

Figura 43. Secuencia de obtencion de los procesos a mejorar. Elaborado por el autor.

Etapa 5: Gestion de los procesos a mejorar (planificacion, disefio e

implementacion del plan de mejoramiento de los procesos seleccionados)

En el capitulo |, Figura 13, de este trabajo, se muestra el flujograma de la gestion de

un proceso; los pasos que ahi descritos coinciden con los planteados en la parte

tedrica de esta etapa, cumpliéndose el ciclo de mejoramiento continuo. La aplicaciéon

de esta etapa se divide en dos partes, la primera planteara la planificacion del plan

de mejoramiento de los procesos a mejorar y la segunda, la intervencién de

mejoramiento en los procesos en los procesos seleccionados.

Primera parte

Planificacion del plan de mejoramiento de los procesos a mejorar

e Subetapa 1: Definicién del proceso de implementacion.
e Subetapa 2: Determinacion de las herramientas para la implementacion.

e Subetapa 3: Tiempos y responsables.
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Subetapa 1: Definicion del proceso de implementacion

El equipo técnico (CGC) definid el «proceso de implementacion» de los procesos a
mejorar, a través de un diagrama de flujo (Figura 44), donde constan las siguientes

actividades ser ejecutadas:

e Levantamiento de informacion, revision de la documentacion relacionada a
los procesos a intervenir (actividades actuales, normativa, documentos,
manuales, instructivos, entrevistas personales).

e Elaboracion y validacion del primer borrador del proceso por el CGC.

e Validacién del proceso por parte de los usuarios.

e Elaboracion y validacién del segundo borrador del proceso por el CGC.

e Elaboracion y validacion del diagrama del proceso validado y corregido por el
CGC.

e Aprobacion del proceso y diagrama (version final) por el vicerrector docente.

e Redaccion de instructivo que se deriva del proceso o procesos relacionados.

e Aprobacion del Consejo Superior.

e Implementacion.
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Subetapa 2: Determinacioén de las herramientas para la implementacion

En esta subetapa se definieron las siguientes herramientas:

e Formato de descripcion de los procesos. Este formato sera unificado para

todos los procesos, describira textualmente la secuencia del proceso y

contendra como anexos, el registro de caracterizacion del proceso, el

flujpgrama, organigrama y oftros elementos necesarios para

implementacion (Anexos 5y 6).

Su

e Matriz de planificacion y seguimiento. Aqui constara la denominacién de

los procesos a levantar, especificando etapas, tiempos y responsables

(Anexo 2).

e Modelado y diagramacion de los procesos. Para la diagramacion y/o

modelado de los procesos, el CGC se apoyara en el software de la empresa

Bizagi, obtenido de manera gratuita en la pagina

http://www.bizagi.com/es/

web

e Otras herramientas. Computadoras, materiales de oficina, consultas a

usuarios, apuntes personales y otros.

Subetapa 3: Tiempos y responsables

Esta apoyada en la matriz de planificacion y seguimiento (Anexo 2), encontrandose

definidos los tiempos y responsables del levantamiento de los procesos que seran

definidos mas adelante.

Segunda parte

Intervenciéon de mejoramiento en los procesos seleccionados

Inicialmente se realizara la intervencion a los procesos administrativos del area de

vinculacion con la sociedad, presente en las tres sedes y en el rectorado y luego a

los procesos del area académica.

Intervencion a los procesos del area de vinculacién con la sociedad

e Denominacion en las sedes:

o Direccién técnica de vinculacion con la sociedad.
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e Denominacion en el rectorado:

o Secretaria técnica de vinculacion con la sociedad.

Siguiendo el proceso de implementacion (Figura 44), se obtuvieron los resultados:

Levantamiento de la informacion de los procesos en las tres sedes y rectorado

Para esta actividad se cont6 con el apoyo de la normativa actualizada. Se realizaron

consultas y entrevistas a los usuarios que interactian con el proceso «actores

invitados», que se resumen en el formato denominado «Registro de caracterizacion

del proceso» (Anexo 3). La actividad que se ejecutd en las tres sedes al 100 % de

los cargos de area intervenida, resultando los siguientes procesos (Figura 45), con

sus respectivos organigramas funcionales (Figura 46).

Cuenta de

PROCESO

LEVANTADO

LUGAR PROCESO LEVANTADO

SEDE

CUENCA ADMINISTRACION DIRECCION TECNICA VINCULACION SOCIEDAD 1
ATENCION ESTUDIANTES DOCENTES O USUARIOS EXTERNOS 1
COORDINACION CURSOS CAPACITACION ASESORIA 1
COORDINACION DE EVENTOS 1
DESARROLLO TALLERES EXTRAESCOLARES 1
DIFUSION CURSOS CAPACITACIONES APRENDIZAJE 1
ELABORACION CERTIFICADOS 1
ELABORACION CONVENIOS ACUERDOS 1
EMISION DUPLICADO CERTIFICADO 1
GESTION ACTUALIZACION SOFTWARE 1
GESTION DE PAGO DOCENTE 1
GESTION DE RECURSOS 1
GESTION EXTENSIONES PASANTIAS 1
GESTION MATERIALES 1
MATRICULACION A CURSOS CAPACITACION APRENDIZAJE 1

Total SEDE

CUENCA 15

SEDE

GUAYAQUIL APROBACION DE PASANTIAS Y EXTENSIONES UNIVERSITARIAS 1
CONFORMACION DE OFERTAS DE PASANTIAS Y EXTENSIONES
UNIVERSITARIAS 1
DIRECCION TECNICA DE VINCULACION CON LA SOCIEDAD 1
ENTREGA DE TESIS DE POSGRADO 1
GESTION DE CURSOS DE FORMACION CONTINUA 1
GESTION DE PAGO A COLABORADORES 1
INSCRIPCION A CURSOS DE FORMACION CONTINUA 1
INSCRIPCION DE PASANTIAS Y EXTENSIONES UNIVERSITARIAS 1
MEDIACION EN LA ENTREGA DE RECONOCIMIENTOS AL
VICERRECTOR 1
REORGANIZACION DE LAS FICHAS DE REGISTRO DE PERIODOS EN
EL SISTEMA SNA
SEGUIMIENTO A GRADUADOS Y EGRESADOS

Total SEDE

GUAYAQUIL 1

SEDE QUITO COORDINACION DE CONVENIOS INSTITUCIONALES 1
DIRECCION DE VINCULACION CON LA SOCIEDAD 1
GESTION DE COMPRAS PUBLICAS 1
GESTION PARA PRACTICAS Y PASANTIAS 1
SEGUIMIENTO DE COBROS DE CONVENIOS 1

Total SEDE

QuiTo 5

Total general 31

Figura 45. Procesos de la Direccion técnica de vinculacion con la sociedad, levantados en las sedes

Cuenca, Quito y Guayaquil de la UPS. Elaborado por el autor.
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA DIRECCION TECNICA DE
VINCULACION CON LA SOCIEDAD

SEDE CUENCA

Vicerrector de Sede
Secretario Técnleode | |
Vinculacién con ka Sociedad
Director Técnioo de
Vincul adén con ka Socied ad
Docente encargado T o e R
Asistente de Vinculacion
con la Sodedad
Secmetaria de Vinoulackin
«con la Sodedad

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA DIRECCION TECNICA DE
VINCULACION CON LA SOCIEDAD

SEDE QUITO

Vicerrector de Sede
Secretario Técnicode | |
Vinculaddn con la Sociedad
Director Técnico de
Vinculadon con la Socied ad
Coordnador de Practicas [— — — — — — —
Asistente de Vinculacikin Asistente de Vinculacién
con laSodedad con laSodedad 2

Secretaria de Vinoulacidn
con la Sodedad 1

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA DIRECCION TECNICA DE
VINCULACION CON LA SOCIEDAD

SEDE GUAYAQUIL

Vicerrector deSede
Secretrio Técnicode | |
con ka5
Director Técnioo de
o e "
Docente asignado = ———— = = -
Asistente de Vinculacion

con la Sodedad

Figura 46. Organigramas funcionales de la Direccion técnica de vinculacion de la sociedad por sede

de la UPS. Elaborado por el autor.
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Estos procesos y organigramas dan cuenta de las diferencias de gestion en cada

area, de manera autdbnoma e independiente.

Elaboracion y validacion del primer borrador de los procesos por el CGC

Con el apoyo de consultas y entrevistas a los «actores invitados» que actuan en los
procesos, de la normativa actualizada y de los registros de caracterizacion de los
procesos de las sedes, se elabordé un borrador preliminar consolidado a nivel
nacional, unificando las tres sedes en una sola propuesta, revisada y validada por el
CGC, obteniéndose el primer borrador de los procesos de la Direccidn técnica de

vinculaciéon con la sociedad de la UPS.

Validacion de los procesos unificados por parte de los usuarios

Una vez revisado y validado por el CGC, el primer borrador de los procesos de la
Direccion técnica de vinculaciéon con la sociedad, se convocd a una reunion de
validacion con los directores técnicos del area, se realizaron observaciones y

sugerencias de mejoramiento.

La intervencion de mejoramiento, influye directamente en la estructura funcional del
area, necesariamente esta debera presentar cambios de acuerdo con la «nueva
gestion de los procesos». Se elaboré una propuesta inicial de reestructuracion del

organigrama funcional del area a nivel nacional.

Elaboracion y validacion del segundo borrador del proceso por el CGC

Luego de la validacién con los usuarios, se obtuvo un segundo borrador que fue
validado por el CGS, en esta parte ya se han definido los procesos unificados (Figura
47) a implementar a nivel nacional, en el Anexo 4 se muestran los registros de
caracterizacion de los procesos unificados a nivel nacional, la descripcion de cada

uno de los procesos se la realiza en un formato establecido (Anexo 5).
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Cuenta de

PROCESO

LEVANTADO

LUGAR PROCESO LEVANTADO

UNIFICADOS ) ) )

SEDE DIRECCION TECNICA DE VINCULACION CON LA SOCIEDAD 1
GESTION DE COMPRAS PUBLICAS 1
GESTION DE CURSOS DE FORMACION CONTINUA Y ACTUALIZACIONES 1
GESTION DE LINEAS DE INTERVENCION 1
GESTION DE MOVILIDAD DOCENTE Y ESTUDIANTIL 1
GESTION DE PROGRAMAS 1

Total

UNIFICADOS

SEDE 6

Total general 6

Figura 47. Procesos unificados de sede del area de vinculacion de la sociedad de la UPS. Elaborado

por el autor.

Definidos los procesos a nivel nacional, se elabor6 el organigrama de procesos

(Figura 48).

ORGANIGRAMA DE PROCESOS DELA DIRECCION TECNICA DE
VINCULACION CON LA SOCIEDAD

Vinculacién con la

— —
Gestion de
extensiones
universitarias,

pasantias y practicas
pre profesionales

&

Gestion de cursos de
formacién continua y
actualzaciones
A22

I

Gestion de movilidad
docente y estudiantil
A2.3

Figura 48. Organigrama de procesos de la Direccién técnica de vinculacién de la sociedad. Elaborado

por el autor.
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Este organigrama dio paso a la elaboracion del organigrama funcional definitivo del

area a nivel nacional (Figura 49):

ORGANIGRAMA FUNCIONAL UNIFICADO DE LA DIRECCION
TECNICA DE VINCULACION CON LA SOCIEDAD
Vicerrector de Sede
Secretario Técnicode | |
Vinculacién con laSociedad
Director Técnico de
Vinculacién con la Sociedad
Docente coordinadorde | |
Proyectos
|

T T |

I

|

I

|

| - -

1 | Asustentle::\r:‘:c:dlalclén Asistente de Vinculacién

gonsasod con laSodiedad 2
(Responsable de Proyectos)
Auxiliar de Vinculacién con
la Sociedad

Figura 49. Propuesta de organigrama funcional unificado de la Direccion técnica de vinculacion de la
sociedad. Elaborado por el autor.

Elaboracion y validacion de los diagramas de los procesos corregidos y

validados por el CGC

Luego de establecido el segundo borrador de los procesos de la Direccion técnica de
vinculacién con la sociedad a nivel nacional, descritos en el formato respectivo, se
procedio a graficarlos (diagrama de flujo de cada proceso), para luego en su conjunto
presentarlos a la autoridad correspondiente para su aprobacion, siendo la version

final de los procesos.
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En el Anexo 5, a manera de ejemplo, se muestra la descripcion de un proceso
validado, unificado, graficado y sus anexos, en el formato correspondiente, siendo
este el proceso «Gestion de compras publicas», no es necesario incluir los otros
procesos del area, puesto que mantienen la misma estructura y fueron obtenidos bajo

la misma metodologia.

La ubicacion del proceso «Gestion de compras publicas», presentado como ejemplo,

se obtuvo a través de la secuencia indicada en la Figura 50.

MAPA DE PROCESOS UPS !
[ | | 1
SECTOR | o I o
] |
[ | 1
) VINCULACION GESTIGN
MACROPROCESOS | INVESTIGACION ‘ sgg;;:n | AcADEMICA
MACRQPR(_),CESOS RECTORADO | SEDE
(ubicacién) |
T
; | T |
PROCESOS TECNICA D
; £305 mouatn, || o || comsmone o
(area administrativa) conea | GRADUADCS
SOCIEDAD
[
[ _I. 1
PROCESOS Y — G:f,t,'f::;:e e
PROCEDIMIENTOS moided
e Descripcion
REPRESENTACION i s

Figura 50. Secuencia de obtencion del proceso administrativo. Elaborado por el autor.

La descripcion de los procesos establecidos en el formato correspondiente junto al
registro de caracterizacion, flujograma y organigrama, conforman el documento que
sera sometido a consideracién de las autoridades, para luego de la aprobacion
respectiva, iniciar con la redaccion del instructivo, aprobacion del Consejo Superior

(de ser necesario) y finalmente su implementacion.

Siguiendo la misma metodologia se definieron los procesos de la Secretaria técnica
(Figura 51). Al tratarse de una sola secretaria, no existe unificacién de procesos,

estos mantienen armonia y correspondencia de gestién con los procesos de la

Direccion técnica.
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Cuenta de

PROCESO

LEVANTADO

LUGAR PROCESO LEVANTADO o .
ADMINISTRACION DE SECRETARIA TECNICA DE VINCULACION CON LA

RECTORADO SOCIEDAD 1
AFILIACION A REDES UNIVERSITARIAS 1
GESTION DE MOVILIDAD DOCENTE Y ESTUDIANTIL 1
GESTION DE PROGRAMAS DE VINCULACION CON LA SOCIEDAD 1
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE PROGRAMAS DE VINCULACION CON LA
SOCIEDAD 1

Total

RECTORADO 5

Total general 5

Figura 51. Procesos de la Secretaria técnica de vinculacién con la sociedad de la UPS. Elaborado por
el autor.

Intervencion a los procesos de gestion académica

Los procesos de gestion académica no forman parte exclusiva de un area especifica
de la instituciébn, como los que se intervinieron anteriormente, son procesos que

interactian en varias areas.

La obtencion de estos procesos fue a través del Estatuto de la UPS (2013), que
también estan definidos en el mapa de procesos como «Ambitos de gestién», que
pertenecen al macroproceso «Gestibn académica». Esto dio paso a levantar el
portafolio de procesos de la gestién académica, distribuido en tres secciones: grado,

posgrado y prado-posgrado (Figura 52).
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NIVEL AMBITO DEL PROCESO PROCESO Tot

ACADEMICO al
Calificaciones Calificaciones 1
Cambio de Grupo Cambio de Grupo 1
Cambio de Proyecto Académico Cambio de Proyecto Académico 1
Evaluaciony Acreditacion Evaluaciony Acreditacion 1
Gestion de Calendario Académico Gestion de Calendario académico para el nivel de grado 1

L . Gestion de Resoluciones del Consejo de Carrerade Grado y del Consejo de
Gestion de Consegjos y 1
Carrera Ampliado
Actualizacion de planes analiticos 1
Cierrede Carrera 1
Del disefio, presentacion, aprobacion, vigencia, reformas y redisefios de las 1
Carreras

Gestion de Proyectos Académicos Plan de Contingencia

Redisefios de las Carreras

Reformas de las Carreras

Registro del Proyecto Académico

Examen Complexivo

Trabajo de Titulacion

Examen Complexivo

Trabajo de Titulacion

01 GRADO WairlogEE I-bmologac?(:)n por Anélllisis. F:omparativo.s.de Contenidos .
Homologacién por Validacion de Conocimientos y Resultados de Aprendizaje

Incremento de Asignaturas para el Nivel de Grado

Retiro académico periodo vigente

Retiro académico periodos anteriores

Retiro de una asignatura

Anulacionde Matricula para el Nivel de Grado

Condicion de Oyente para el Nivel de Grado

Huésped - Intercambio Estudiantil para el Nivel de Grado

Matricula Matricula para el Nivel de Grado

Reingreso a una Carrera para el Nivel de Grado

Tercera Matricula para el Nivel de Grado

Validacion de la Lengua Extranjera para el Nivel de Grado

Movilidad estudiantil y docente (Definir instructivo proceso)

Gestion de Cupos del Sistema Nacional de Nivelaciony Admision

Gestion de Proyectos de Induccion y Nivelacion

Nivelaciony Admision

Oferta Académica para Nivelaciony Admision

Asignacion de espacios fisicos

Graduacion

Graduacion Unidad de Titulacion Especial

Incremento y Retiro de Asignatura

rovIaeT Y UUCEITE (ST ST uctTv
\

Nivelaciony Admision

Rieisicaienica Oferta Académica para nivel de grado
Admisiones Inscripciones
Anulacién de matricula Anulacion de matricula
Calificaciones Calificaciones
Distributivo y Horarios Distributivo y Horarios para el nivel de posgrado
Evaluaciony Acreditacion Evaluaciony Acreditacion
Gestion de Calendario Académico Gestion de Calendario académico para el nivel de posgrado
Gestion de Consejos Gestion de Resoluciones del Consejo de Posgrado de Sede
Del disefio, presentacion, aprobacion, vigencia, reformas y reedicionde los 1
02 Gestion de Proyectos Académicos Programas
POSGRADO Registro del Proyecto Académico 1
Graduacion Graduacion 1
. Homologacion por Andlisis Comparativos de Contenidos 1
Homologacion i o L P
Homologacién por Validacion de Conocimientos y Resultados de Aprendizaje 1
Condicion de Oyente para el Nivel de Posgrado 1
Matricula Huésped - Intercambio Estudiantil para el Nivel de Posgrado 1
Matricula para el Nivel de Posgrado 1
"\)Arzz:f:)d Y (oo P iR Eile Movilidad estudiantil y docente (Definir instructivo proceso) 1
P Emisién de Certificaciones Académicas para el Nivel de Grado y el Nivel de
Certificaciones 1
Posgrado
Ejecucion 1
Evaluacion Integral Docente Planificacion 1
Socializacién de resultados 1
Gestion de Conssjos Gestion de Resoluciones del Consejo Académico 1
Gestion de Resoluciones del Consejo Superior 1
Centros 1
03 GRA Gestion de la Investigacion 1
POSGRADO Grupos 1
Gestionde la Investigacion Lineas 1
Proyectos 1
Publicaciones académicas 1
Redes académicas 1
Convenios 1
Vinculacién con la Sociedad Educacion continua !
Practicas pre profesionales 1
Servicios especializados 1
Total general 70

Figura 52. Portafolio de procesos académicos de la UPS. Comité de gestién de calidad. UPS 2015.

Siguiendo el proceso de implementacion (Figura 44) se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Levantamiento de la informacién de los procesos

En vista de que existe gran cantidad de procesos académicos, para la aplicacion se

selecciono el proceso «Anulacion de matriculay, identificado en el mapa de procesos

de la UPS de la siguiente manera (Figura 53):

MAPA DE PROCESOS

SECTOR

MACROPROCESOS

MACROPROCESOS
(ubicacién)

PROCESOS
(grupos)

PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

REPRESENTACION

ups

_l_/

ESTRATEGICO -
DIRECTIVO

MISIONAL -
ACADEMICO

APOYO -
ADMINISTRATIVO

INVESTIGACION

ACADEMICA

VINCULACION
CONLA
SOCIEDAD

POSGRADO

GRADO -
POSGRADO

GRADO

MATRICULAS

OFERTA
ACADEMICA

OTROS

REINGRESO

|
ANULACION
DE
MATRICULA

OTROS

Descripcidn
del proceso

—_—

Figura 53. Secuencia de obtencion del proceso académico. Elaborado por el autor.

El levantamiento de la informacién del proceso se realiz6 inicialmente a través del

apoyo de la normativa actualizada (externa e interna).

Elaboracion y validacion del primer borrador de los procesos por el CGC

Por ser un proceso que se administra de manera autbnoma en cada sede; durante
las consultas y entrevistas a los colaboradores «actores invitados», y con base en la
normativa, se unificaron los criterios de las tres sedes en una sola propuesta a nivel
nacional, obteniéndose un borrador preliminar, donde se muestra la gestion actual
del area con mejoras. La informacion se resume en el formato denominado «Registro

de caracterizacion del proceso Anulacion de matricula» (Anexo 6).

91



El borrador preliminar fue sometido a la primera validacion del CGC, obteniéndose la

descripcion del proceso en el formato correspondiente, como primer borrador.

Validacion del proceso por parte de los usuarios

Una vez elaborado, mejorado y validado por el CGC el primer borrador, se convocd
a una reuniéon de validacién con los usuarios responsables de las areas que
interactlan en los procesos; se realizaron las observaciones y sugerencias de

mejoramiento.

Elaboracion y validaciéon del segundo borrador del proceso por el CGC

Luego del mejoramiento y validacidn con los usuarios, se obtuvo un segundo borrador

que fue validado por el CGS.

Elaboracion y validacion del diagrama del proceso validado y corregido por el
CGC

Después de establecida la descripcion del segundo borrador del proceso, definido en
el formato respectivo (Anexo 6), se procedié a graficarlo (diagrama de flujo del
proceso), para luego presentarlos a la autoridad correspondiente para su aprobacion,
siendo la versioén final del proceso, luego se iniciara con la redacciéon del instructivo,
aprobacion del Consejo Superior (de ser necesario) y finalmente con la

implementacion.

Implementacion de los procesos intervenidos

La implementacion de los procesos intervenidos, actualmente se encuentra en
proceso de planificacion, debido a que se estan realizando intervenciones en otros

procesos, se dejan planteadas acciones a ejecutarse en la futura implementacion.

Una vez aprobadas la descripcién de los procesos, flujogramas e instructivos se
procedera a su implementacion, se tendra que disefiar e implementar un «plan de
implementacion». El mismo contendra:

e Alcance y objetivos

e Responsable

e Actividades a realizar
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e Tiempos

e Resultados esperados

Para la puesta en marcha del «plan de implementacion», se recomienda:

e Definir actividades de comunicacion, indicando el mejoramiento a
implementar, a través de canales de informacién, como el correo-e, pagina
web, boletines, revistas y otros medios informativos.

o Con el area a intervenir, trabajar en actividades de clima laboral enfocadas,
indicando los objetivos e indicadores a cumplir.

e Definir actividades de capacitacion para los colaboradores que intervienen en
los procesos, para el caso de instructivos, manuales y la forma de cémo se
va a gestionar.

e Comunicar los cambios de cargos, puestos, actividades y funciones.

e En el caso de que las nuevas actividades requerian del apoyo un sistema

informatico, se deberan capacitar a los colaboradores.

El tiempo de la implementacion esta dentro de la planificacion general (Etapa N.° 1).

Etapa 6: Control y seguimiento de los procesos implementados

La UPS no tiene implementado un sistema de gestion de calidad, por lo tanto, no
existe un area o instancia que se dedique exclusivamente al control y seguimiento de
los procesos institucionales de manera organizada y sistémica; estos esfuerzos se
realizan de manera aislada en diferentes instancias y en algunos casos no existe
comunicacion y coordinacion, tal es el caso del area de Planificacion, evaluacion y
acreditacion que se dedica exclusivamente a monitorear el avance del plan
estratégico y sus planes operativos, obteniendo solamente indicadores de avance de
las actividades, mas no de la generacion de indicadores de gestion de acuerdo con

los procesos.

En esta etapa se recomienda que el equipo denominado Comité de Gestién de
Calidad (CGC), ejecute el control y seguimiento de los procesos aplicados, los vayan
retroalimentando, administrando y generando los indicadores correspondientes,

segun los lineamientos presentados en la seccion teorica de la metodologia.
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Etapa 7: Mejoramiento continuo

Mejoramiento continuo es volver a empezar, se debera revisar todo lo actuado y
retroalimentarlo y realizar los ajustes correspondientes, incluyendo la posibilidad de
cambiar la metodologia después de implementar y obtener resultados de la gestion

de los procesos.
4.4 Validacion de la propuesta metodologica por un grupo de expertos
Uno de los objetivos de este trabajo plantea la validacion de la metodologia por un

grupo de expertos. Fueron invitados profesionales de la Universidad Politécnica

Salesiana y de la Universidad del Azuay, se tomo en cuenta su trayectoria profesional

y de trabajo en relacién con la tematica tratada, siendo los siguientes:

. INSTITUCION -
NOMBRE TITULACION DE CUARTO NIVEL DONDE LABORA CARGO/FUNCION
. . MASTER EN . . Decano de la Facultad
Xa\‘;'éesr Ong;)ga ADMINISTRACION DE X;L‘;ers'dad del de Ciencias de la
q EMPRESAS y Administracion
. MAGiSTER EN AUDITORIA
Pablo Arévalo DE GESTION DE LA Universidad Director de &
Moscoen CALIDAD Politécnica gzcng.rase daerga e
« DOCTOR EN CIENCIAS Salesiana «enct vida»
QUIMICAS
i . Universidad Docente
John Calle . MASTER EN GESTION Y Politécnica Coordinador del Comité
Siguencia AUDITORIAS AMBIENTALES Salesiana de Gestion de Calidad
(CGC)
Jorge ‘ Universidad
Altamiano . MQE/IESI-?EE'EQIADOCENCIA Politécnica 'l\DAgcer;te 4ol Cac
Sanchez Salesiana lembro de
Jessica . DIPLOMA SUPERIOR EN Universidad Coordinadora de
Zaiiaa Garcia AUDITORIA DE GESTION DE | Politécnica Explotacion
9 LA CALIDAD Salesiana Miembro del CGC

Figura 54: Grupo de expertos que validaron la propuesta metodoloégica de mejoramiento de los

Estuvo presente el Dr. C. Fernando Pesantez A., director del presente trabajo de

tesis.

procesos de la UPS. Elaborado por el autor.

Para la reunion de validacidén se ejecutaron las siguientes acciones:

a. Exposicion de la metodologia por parte del autor de la tesis

b. Recomendaciones de los profesionales expertos

c. Aplicacion de la encuesta de validacion (Anexo 7).




441 Resultados de la encuesta de validacion de la propuesta metodologica

de mejoramiento de los procesos de la UPS.

Se elabor6 la encuesta con cinco preguntas:

Pregunta N.° 1: ; La propuesta metodolégica presentada mantiene estructura, orden
y coherencia logicas, en funcion de alcanzar el mejoramiento de los procesos
académicos y administrativos en la UPS?

Pregunta N.° 2: ;Considera que la metodologia presentada en su nivel de
aplicabilidad, corresponde con el contexto de la institucion?

Pregunta N.° 3: ;Considera que la propuesta metodolégica presentada, responde a
las necesidades de mejoramiento de la UPS, en sus ambitos académicos vy
administrativos?

Pregunta N.° 4: ;Considera que la propuesta metodoloégica puede ser aplicada o
transferida a otras instituciones, previa contextualizacién de la misma?

Pregunta N.° 5: ;Considera que la propuesta metodologica presentada es valida
como modelo, en cuanto esta desarrollada bajo el enfoque de la gestién por

procesos?

Tabulados los datos de la encuesta, se obtuvieron los siguientes resultados:

EN SU
CALIFICACION | TOTALMENTE MAYOR | PARCIALMENTE | NINGUNO o)
A CONOZCO
PREGUNTA 1 3 1 1 0 0
PREGUNTA 2 2 3 0 0 0
PREGUNTA 3 5 0 0 0 0
PREGUNTA 4 3 1 1 0 0
PREGUNTA 5 4 1 0 0 0

Figura 55. Resultados de la Encuesta de validacion de expertos. Elaborado por el autor.

95



Pregunta N.° 1: ;La propuesta metodolégica presentada mantiene estructura, orden y
coherencia légicas, en funcién de alcanzar el mejoramiento de los procesos académicos y
administrativos en la UPS?

Figura 56. Resultados de la pregunta N.° 1 (encuesta de validacién por expertos, de la propuesta
metodolégica). Elaborado por el autor.

Pregunta N.° 2: ;Considera que la metodologia presentada en su nivel de aplicabilidad,
corresponde con el contexto de la institucion?

PARCALMENTE  NINGUNO NO CONOZCD
0%

Figura 57. Resultados de la pregunta N.° 2 (encuesta de validacion por expertos, de la propuesta
metodolégica). Elaborado por el autor.

Pregunta N.° 3: ;Considera que la propuesta metodoldgica presentada, responde a las
necesidades de mejoramiento de la UPS, en sus ambitos académicos y administrativos?

[ENSU MAYOR PARTE

Figura 58. Resultados de la pregunta N.° 3 (encuesta de validacién por expertos, de la propuesta
metodologica). Elaborado por el autor.
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Pregunta N.° 4: ; Considera que la propuesta metodoldgica puede ser aplicada o transferida
a otras instituciones, previa contextualizacién de la misma?

NINGUNO __ NO CONOZCO

Figura 59. Resultados de la pregunta N.° 4 (encuesta de validacién por expertos, de la propuesta
metodolégica). Elaborado por el autor.

Pregunta N.° 5: ;Considera que la propuesta metodoldgica presentada es valida como
modelo, en cuanto esta desarrollada bajo el enfoque de la gestiéon por procesos?

EN SU MAYOR PARCIALMENTE _ NINGUNO NO CONOZCO
PARTE e %

Figura 60. Resultados de la pregunta N.° 5 (encuesta de validacion por expertos, de la propuesta
metodologica). Elaborado por el autor.

Resultado total

PARCIALMENTE __ NINGUNO  NOCONOZCO

Figura 61. Resultado total (encuesta de validacion por expertos, de la propuesta metodoldgica).
Elaborado por el autor.
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Como se observa en los resultados, la propuesta es valida, las observaciones y
recomendaciones planteadas fueron tomadas en cuenta para el mejoramiento del
presente documento en sus diferentes capitulos, y otras sirvieron para la sustentacion

o defensa final de este trabajo.

De esta manera, se cumple con el ultimo objetivo planteado.
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Conclusiones del capitulo

La metodologia presentada esta basada en practicas de otras organizaciones a
traves de la bibliografia analizada y con base a la propia practica institucional. Es una
propuesta de mejoramiento de los procesos a nivel institucional, mas no una
metodologia de intervencion detallada, aspecto que no es el objetivo de este trabajo;
en este caso se tendran que analizar y establecer otros aspectos, como la mision,
vision, entradas, salidas, indicadores, recursos, etc. de los procesos intervenidos,
relacionados al mapa institucional de procesos y al area intervenida; ademas,

establecer las interrelaciones entre procesos del area y con las otras areas.

Através de la aplicacion de esta metodologia el autor reafirma que todos los procesos
son «transversales» a la gestidn organizacional, por el hecho de que existen
intervinientes que actdan en otras areas. Se ha denominado proceso «transversal»
puesto que su identificacion es parte de la gestiébn académica de la Universidad y
dificilmente se lo podria ubicar en un area especifica, no asi los procesos de gestion

administrativa que se los ubica en un area determinada de gestién administrativa.

Es de vital importancia que el equipo a cargo de la implementaciéon cuente con el
apoyo de las autoridades de la institucion y se mantenga en el tiempo, ellos conocen
el contexto de la gestion institucional, sumado a la experticia adquirida, se convierte

en un know how institucional.

Se debe contar con la planificacion del trabajo a realizar. No es conveniente
«aventurarse» o formarse en el camino (sin planificacion y objetivos claros), se
perderia tiempo, recursos humanos, econémicos y materiales y a la final concluir que

el trabajo realizado no aporta mayormente, o nada, a los objetivos planteados.

No es conveniente ejecutar la intervencion a todos los procesos de la Universidad. El
trabajo podria resultar complejo y extenso, se perderian de vista los objetivos de la
institucion, areas y procesos intervenidos, se recomienda iniciar a manera de piloto
con un area o proceso no muy complejo e ir retroalimentando, adquiriendo la

experticia y experiencia para el resto de procesos a mejorar en el futuro.
Para que exista «mejoramiento continuo» (razon de ser de la gestion por procesos)

y se mantenga en el tiempo es importante realizar evaluaciones, seguimientos,

auditorias a la ejecucion de los procesos y hacer los ajustes correspondientes, los
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procesos son «vivosy», se reinventan o actualizan permanentemente, hay que

«alimentarlos».

La validacion de la metodologia por parte de los expertos, forma parte del ciclo de

mejora continua, en el contexto de elaboracion y mejoramiento del presente trabajo.

100



CONCLUSIONES

La gestion de la calidad es un tema amplio, en donde «la gestidén por procesos» es
uno de los varios enfoques, que siempre esta presente; todo se gestiona desde una
secuencia légica o de un proceso que lleva a un fin. Trabajar con calidad es «hacer
bien las cosas», bajo un orden y liderazgo adecuado. Para iniciar con la
implementacion de un sistema de gestion basado en el enfoque de la gestion de la
calidad por procesos se debe contar con el conocimiento y convencimiento de los
directivos y luego propender a un giro de la cultura organizacional, de lo contrario

cualquier implantacién esta destinada al fracaso.

La UPS ha tenido un crecimiento importante a lo largo de estos afios, tanto en
estudiantes, personal docente, administrativo como infraestructura,
consecuentemente se requiere de manera permanente analizar, reformular y renovar
su gestion universitaria. Para dar respuesta a esta necesidad se puede recurrir a la
metodologia PHVA, desarrollada en este trabajo, la cual abre el camino para iniciar
con el mejoramiento de los procesos a nivel institucional, bajo un enfoque de gestion

Unico.

Para empezar con el mejoramiento de los procesos en la institucion se debe contar
con un mapa de procesos (gestion horizontal), donde estan definidas las
interrelaciones entre procesos y areas, el cual debe estar complementado con el
organigrama funcional (gestion vertical) que indica desde qué posicion y quiénes
realizan las actividades. En el capitulo Il y lll queda planteado un organigrama

funcional y un mapa de procesos de la UPS.

Como resultado de este trabajo, se gener6 conocimiento teorico-practico en gestion
por procesos, asi como también se conocio sobre la estructura y dinamica
institucional, lo que se denomina «know-how», que constituye un pilar importante en

el mejoramiento continuo de los procesos institucionales.

Actualmente las TIC han adquirido gran relevancia y se han constituido en
herramienta para el quehacer cotidiano del ser humano. En la UPS se esta
desarrollando un sistema informatico para la gestion académica; sin embargo, no es
conveniente centrarse solo en este aspecto y descuidar la generaciéon de indicadores
en la gestion administrativa. El sistema informatico es una herramienta, mas no el fin

de la gestion en si mismo, por lo tanto, se debe tomar en cuenta esta situacion a la

101



hora de realizar el control, seguimiento y mantenimiento de los procesos

implementados en las areas.

El éxito de las organizaciones no se debe a que todos los colaboradores,
departamentos y sus actividades estén laborando bajo la gestién por procesos y que
todo esté registrado bajo un indicador o codigo. Es un error considerar a la
organizacibn como una «maquina» en que todas sus piezas deben encajar
perfectamente, si bien los colaboradores, como en las maquinas, cumplen una
funcion determinada, esto no quiere decir que se les debe considerar como tales. A
la hora de gestionar bajo el enfoque de la gestion por procesos, se debe seleccionar
a aquellos que la institucion los defina como «claves» y al resto seguirlos gestionando
de manera «tradicional», de manera que se vaya creando y avanzando en una cultura

de gestion por procesos.

A pesar de que resulta dificil para las organizaciones identificar los procesos claves
de mejora continua que deberian implementarse; para la educacién superior del pais,
estos procesos se pueden evidenciar a través de los indicadores para la evaluacion
y aseguramiento de la calidad que plantea el CEAACES, por lo que es importante
articular las necesidades institucionales con las directrices planteadas a nivel

nacional.

Los capitulos de este trabajo también se constituyen en una metodologia de
mejoramiento y no solo lo desarrollado al final. Se inicia definiendo a la organizaciéon
y su contexto, enfocado a la gestién por procesos (capitulo 1), luego se diagnostica
la situacion institucional (capitulo Il), que sirve para preparar el terreno en el que se
va a «trabajar» (capitulo Ill), esto constituye el PLANIFICAR; posteriormente viene la
elaboracion teorica de la metodologia de mejoramiento de los procesos (capitulo
IV.l), el HACER, que a través de la aplicacion practica (capitulo IV.1l) define el
VERIFICAR, para finalmente validar la propuesta como parte de su mejoramiento:
ACTUAR o mejorar, cumpliéndose el ciclo de mejora continua (Figura 54), y en

consecuencia el objetivo general planteado en esta tesis.
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procesos procesos
[Desarrollo practico) [Desarrollo tedrico)
* VERIFICAR * HACER (H)

Figura 62. Metodologia de elaboracion del presente trabajo. Elaborado por el autor.

En la validacion que se realizd con el grupo de expertos se pudo determinar que la
propuesta metodologica de mejoramiento de los procesos en la UPS es valida, pues
responde a las necesidades de mejoramiento académico y administrativo
determinados en el diagnéstico institucional; lo que permite verificar la hipotesis

planteada.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar esta metodologia, a manera de piloto, en una sola area o
proceso e ir retroalimentando conforme se vaya adquiriendo la experticia y

experiencia.

La implementacion de los procesos en la UPS, bajo una metodologia definida,
certificara y contribuira al mejoramiento continuo institucional. Ademas, permitira
ejercer la gestion a través del logro de objetivos, dando cumplimiento a las politicas,
leyes y reglamentos de control internos y externos. Es indispensable sensibilizar a
los responsables departamentales tanto académicos como administrativos para
integrar y comprometer a sus equipos de trabajo a ser parte de la gestion por
procesos en la Universidad, gestionar de manera ciclica y ordenada, no es una moda

es una necesidad institucional.

La informacion de los procesos definidos bajo esta metodologia debe estar al alcance
de los colaboradores involucrados, para asegurar que tengan el conocimiento de las
actividades a ser cumplidas y la forma cémo deben ser realizadas. Se recomienda
que sea socializada por un equipo especializado y asi asegurar su efectiva

implementacion.

A medida que la institucion crezca y/o se agreguen o modifiquen procesos y
actividades, deberan ser actualizadas e integradas bajo la misma metodologia
adecuadamente documentada y con una misma administracion, lo que también

apoyara en la capacitacion de personal nuevo que ingresa a la Universidad.

La organizacion es considerada como un cuerpo y lo que pasa con una de sus partes
afecta a la gestion institucional, igual sucede cuando se trabaja bajo el enfoque de la
gestion por procesos. Se sugiere al area de Gestion de Talento Humano que en
coordinaciéon con los responsables de los procesos implementados, ejecuten
actividades de mejoramiento del clima organizacional y actualicen los organigramas
funcionales de las areas y los manuales de funciones con el perfil profesional de los
cargos requeridos, los mismos que deben estar en armonia con los procesos

implementados y aquellos que no.
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El equipo técnico (CGC) debe ser permanente y reforzarse con colaboradores que
representen a la gestion administrativa y/o trabajar de manera coordinada con otro

equipo del area administrativa.
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