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RESUMEN

El presente articulo contiene la descripcion de un estudio de tipo evaluativo-propositivo,
orientado a establecer aspectos que pueden limitar la eficiencia de los procesos
administrativos prioritarios de una institucion de educacion superiorubicada en el
municipio de Bello, Colombia. En la metodologia empleada se realizaron entrevistas,
tormentas de ideas y encuestas a personas claves por su cargo, nivel de responsabilidad
y relacion con los procesos seleccionados en el area administrativa y financiera de la
institucién universitaria. El seguimiento de esta metodologia arrojo los siguientes
resultados: coincidencia entre los entrevistados de no haber participado en el disefio de
los procesos de la institucion y ausencia de gestion de los mismos evidenciada en la falta
de ejecucion controlada, medicidn y seguimiento en ellos. Es importante resaltar que la
informacion obtenida de las actividades anteriormente mencionadas se analizé con base
en loscriterios para identificar y gestionar un proceso del autor (Pérez Fernandez de

Velasco,2001, pags.: 104,147-149) los cuales seran descritos mas adelante.



SUMMARY

This current article is a description of an evaluative-proposition, oriented to establish
aspects that can limit the efficiency of administrative priorities in higher education en
Bello Colombia. In the methodology employed realized through interviews, a torrent of
ideas and opinion polls of key people, their level of responsibility, and their relationship
to the processes selected in the administrative and financial areas of the university. A
follow-up of this methodology gave up the following results: the coincidence between
the interviewers who did not participate in the design of the institutional process, and the
absence of willingness of these same people is evident in the lack of controlled
execution, measurement and monitoring. It is important to emphasize that the
information obtained of prior activities previously mentioned be analyzed with the base
of criteria to identify and arrange process s sis the author, (Perez Fernandez de Velasco,

2001,pags.: 147-149), whose descriptions are more advanced.



PALABRAS CLAVE

Eficiencia, eficacia, proceso, gestion de procesos, identificacion de procesos, proceso
administrativo, calidad, proceso clave, proceso prioritario, mapa de procesos,

direccionamiento estratégico, cadena de valor, organizacion, institucion educativa.

KEY WORDS

Efficiency, effectiveness, process, process management, identification of processes,
administrative process, quality, key process, process priority, process map, strategic

direction, value chain, organization, educational institution.



INTRODUCCION

El presente trabajo es importante para las organizaciones de cualquier indole, pero en
especial para las instituciones de educacion superior que orientan su gestion en torno a
la calidad y con un enfoque encaminado a procesos, toda vez que pretende mostrar como
el andlisis estratégico de problemas y retos, al igual que su solucion, deben abordarse de
una manera gradual y metddica. Para tal efecto, ademas de mencionar los objetivos
especificos relacionados con el estudio, se comenzara con el desglose de algunos de los
elementos constitutivos del objeto de estudio, a saber: administracion, calidad, procesos,
entre otros. Paso seguido, se describe la metodologia utilizada para obtener los
resultados del mismo y, por Ultimo se presentan los resultados obtenidos y las
conclusiones no sélo desde el punto de vista de los hallazgos, sino también desde la

experiencia personal de aprendizaje de los autores del articulo.

A nivel mundial, y especialmente en Ameérica Latina, los cambios en el entorno han
exigido que las organizaciones busquen su supervivencia a través de diferentes
estrategias. Sin duda, una de ellas la constituye el aseguramiento de la calidad. Las
instituciones de educacién superior, no son la excepcion. Ellas buscan el aseguramiento
de su calidad mediante diversas practicas, como la creacion de centros de investigacion,
la elaboracion de convenios, la creacion de grupos de cooperacion, las certificaciones de
sus procesos administrativos, las acreditaciones institucionales y de programas, entre
otras. Un ejemplo respecto a centros de investigacion se encuentra en el Centro

Interuniversitario de Desarrollo(CINDA)%el cual desarroll6 y aplicé un modelo de

'CINDA: asociacién de especialistas en aseguramiento de la calidad de educacién superior (Quality
Assurance Internacional — QAI) fundada en noviembre de 1971, por iniciativa de la Universidad de Los



evaluacion de sistemas de calidad a seis instituciones de educacion superior de
Latinoamérica, y cuyo resultado evidencié que con el paso de los afios se presentaron
mejoras en los procesos administrativos de las mismas en términos de eficiencia y
eficacia, ademas de una alta preocupacion por profesionalizar la gestion de sus procesos

administrativos. (Centro Interuniversitario de Desarrollo CINDA, 2005).

Ahora bien, Colombia no es ajena a los cambios y a los nuevos retos que impone la
globalizacién y, por tanto, sus instituciones de educacion superior tienen que prepararse
para la realizacion dptima de sus procesos tanto académicos como administrativos. ES
por esto que, el proposito de este trabajo estuvo orientado a diagnosticar algunos
aspectos que pueden limitar la eficiencia de los procesos administrativos prioritarios de
una institucién de educacion superior (ubicada en el municipio de Bello Antioquia)
mediante un andlisis cualitativo de los mismos realizado entre los meses de febrero y
noviembre de 2011,con el objeto de sugerir acciones correctivas y preventivas que
podrian aumentar el nivel de su eficiencia. Para tal fin, la metodologia desarrollada
consintié en la realizacion de entrevistas a los involucrados en los procesos
administrativos de dicha institucion, el desarrollo de tormentas de ideas, la aplicacion de
encuestas y el analisis de los resultados anteriores. Dicho andlisis se hizo bajo la
propuesta que para tal efecto sugiere José Pérez Fernandez de Velasco, experto

reconocido a nivel mundial en lo que a procesos de esta clase se refiere.

Andes, Colombia, la Pontificia Universidad Catélica del Pert y la Pontificia Universidad Catolica de
Chile.



OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Los objetivos planteados para este estudio fueron los siguientes:

e Evaluar el disefio y la gestion de un proceso administrativo prioritario de la

institucion universitaria? mediante la aplicacién de instrumentos técnicos.

e Identificar, con base en lo anterior, aspectos que limitan la eficiencia del proceso

administrativo prioritario de la 1U.

e Sugerir acciones correctivas y preventivas que mejoren los niveles de eficiencia

en los procesos de dicha institucion.

% Que en adelante se denominara con la sigla IU
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1. MARCO TEORICO

1.1. Antecedentes

La administracion es un concepto universal aplicable a cualquier tipo de organizacion,
cuyo objetivo es lograr eficiencia y eficacia cuando el proceso administrativo se ejecuta
de manera adecuada. Este proceso incluye actividades basicas conocidas como las
funciones administrativas: planear, organizar, dirigir y controlar. (Chiavenato, 2004),

(Robbins & Coulter, 2005).

En estas funciones administrativas juega un papel decisivo la eficiencia y la eficacia toda
vez que se convierten en parametros de medida de los resultados del proceso
administrativo-y mas aln en las organizaciones que operan en torno a la calidad y con
enfoque a los procesos-, dado su papel de mecanismo de control que permite establecer

la necesidad de correctivos y mejoras.

Las exigencias propias del mercado han conducido a las organizaciones hacia esta
necesidad de mejora continua en la eficiencia y eficacia, evolucionando de esta manera
hacia los conceptos que (Juran J. , 1990), (Chiavenato, 2004)exponen sobre calidad y
calidad total. Tal comportamiento no es ajeno a las instituciones de educacion superior
(IES), donde factores como la globalizaciéon, la tecnologia, el desarrollo del
conocimiento y el incremento de la demanda, han aumentado la oferta educativa y, por
ende, el afan de éstas (las IES) para que sus programas de pregrado y postgrado

aseguren la calidad. (Centro Interuniversitario de Desarrollo CINDA, 2005), es decir, lo
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que en términos de Juran, puede entenderse como asegurar que lo que se hace, se hace

con calidad. (Juran & Godfrey, 2001).

En el contexto de América Latina, se han generado mecanismos de aseguramiento de la
calidad en las IES. Uno de ellos es el acuerdo del Mercado Comun de los paises del
Cono Sur de América Latina (MERCOSUR), el cual, mediante el acuerdo 17/08 crea e
implementa un sistema de acreditacion de carreras universitarias para el reconocimiento
regional de la calidad académica de las respectivas titulaciones en el MERCOSUR y
estados asociados; otro ejemplo de mecanismo de aseguramiento de la calidad en las IES
lo constituye la Red Iberoamericana para la Acreditacion de la Calidad de la Educacién
Superior (RIACES)®en la que participan, ademas de Espafia, casi todos los paises
latinoamericanos, tiene como funcion “promover entre los paises iberoamericanos la
cooperacion y el intercambio en materia de evaluacion y acreditacion de la calidad de la
educacién superior, y contribuir asi a la garantia de la calidad de la educacion superior

de estos paises” (Centro Interuniversitario de Desarrollo CINDA, 2005).

Otro caso en América Latina se encuentra en el Centro Interuniversitario de Desarrollo
CINDA el cual establecié un modelo de gestién y evaluacion universitaria, usado en
varias IES el cual es integrado al Programa Multinacional de Educacion Media y
Superior de la OEA. Dicho modelo se sustenta en las observaciones etnogréaficas de

Spradley®, en los aportes tedricos realizados por Stake®, y la teorfa de sistemas e

*La Red Iberoamericana para la Acreditacion de la Calidad de la Educacion Superior (RIACES),
constituida en 2003, retne a 35 agencias de evaluacion y acreditacion de la calidad de la educacién
superior y organismos involucrados con el desarrollo de instrumentos y politicas asociadas a su mejora
continua.

* James P. Spradley fue profesor de Antropologia en el Macalester College desde 1969 y es bien conocido
por sus incorporaciones a la literatura de la etnografiay la investigacion cualitativa. Spradley fue


http://en.wikipedia.org/wiki/Anthropology
http://en.wikipedia.org/wiki/Macalester_College
http://en.wikipedia.org/wiki/Literature
http://en.wikipedia.org/wiki/Ethnography
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identifica seis dimensiones béasicas para medir la calidad como lo son: relevancia,
efectividad, disponibilidad de recursos, eficiencia, eficacia y procesos, asi como los

indicadores. M. Reimi (2006).

Este modelo se aplico para evaluar sistemas de calidad de seis IES de Latinoamérica y
del andlisis de los resultados se concluyé lo siguiente en materia de eficiencia
administrativa: con el paso de los afios se evidencié mayor control y optimizacion de
recursos, procesos de gestion descentralizados, mejora en los sistemas de informacion,
reduccion de costos por estudiante y disefio de mecanismos internos para mejorar la
asignacion de recursos en funcién de patrones de calidad. En relacion con los procesos
administrativos se encontré mayor profesionalizacion de la gestion, mayor desarrollo y
articulacion de los flujos de informacion relevante y uso de ésta en la toma de
decisiones. Se constatd una mayor responsabilidad y compromiso de todos sectores por
mejorar la calidad y perfeccionar las estructuras y procedimientos internos. (Centro

Interuniversitario de Desarrollo CINDA, 2005)

Luego de haber mostrado un panorama general sobre algunas de las entidades
latinoamericanas que persiguen el mejoramiento de la calidad a nivel educativo, es

conveniente puntualizar el caso colombiano. En Colombia, la Ley 30 de 1992 brinda

extraordinariamente prolifico y escribi6 o editd 20 libros en 12 afios. Entre ellos, el més conocido son sus
libros dela observacién participante y el Etnografico de Entrevista (1979, Wadsworth Thomson
Learning). En la entrevista etnografica, Spradley se describen 12 pasos para desarrollar un estudio
etnogréafico con etnosemantica.

® Robert E. Stake (nacido en el Estado de Nebraska, 1927) es un psicélogo educativo estadounidense,
especialista en evaluacidn institucional y evaluacion cualitativa. Aplica su propia metodologia del estudio
de casos. Es el creador de la denominada evaluacion comprensiva o evaluacion receptiva. Actualmente es
profesor emérito en la Universidad de Illinois en Urbana-Champaign y Director del Center for
Instructional Research and Curriculo Evaluation - CIRCE.


http://en.wikipedia.org/wiki/Ethnographic
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todo el marco juridico a los procesos de certificacion en calidad de las IES y define el
Sistema Nacional de Acreditacion (SNA) como el conjunto de politicas, estrategias,
procesos y organismos cuyo objetivo fundamental es garantizar a la sociedad que las
instituciones de educacion superior que hacen parte del sistema, cumplen con los mas
altos requisitos de calidad y que realizan sus propdésitos y objetivos. (Articulo 53 de la

Ley 30 de 1992).

Para dar respuesta a lo establecido en dicha norma, se crearon diferentes organismos
responsables de los procesos de evaluacion y acreditacion de las IES entre los que se
encuentran el Consejo Nacional de Educaciéon Superior (CESU), la Comision Nacional
de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CONACES) y el Consejo
Nacional de Acreditacion (CNA).Este ultimo como 6rgano asesor del Ministerio de
Educacion Nacional, es quien define los procesos de evaluacién tanto de programas
como instituciones, mediante el examen de diferentes factores o areas de desarrollos.
Para el caso de evaluacién institucional los factores evaluados son los mostrados en

laFigura 1.



Figura 1. Factores de Acreditacion Institucional

CNA

FACTORES DE ACREDITACION INSTITUCIONAL

FACTORES DE ACREDITACION INSTITUCIONAL

Misidn y proyecto
institucional

Profesoresy
estudiantes

Procesos académicos

Investigacion

Pertinencia e
impacto social

Procesos de
autoevaluaciéony
autorregulacion

Bienestar
institucional

Organizacidn,
gestiony
administracion

Planta fisica y
recursos de apoyo
académico

Recursos financieros

Fuente: Consejo Nacional de Acreditacién (CNA)

Los procesos de acreditacion o de certificacion de las IES implican el desarrollo de
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actividades de autoevaluacion, evaluacion externa y la elaboracion de planes de

mejoramiento. La diferencia entre ellos (los procesos de acreditacion o de certificacidn)

radica en que, los primeros consideran los procesos misionales en la autoevaluacion y

en la revision por los pares académicos. Mientras que en los segundos, un auditor o

grupo de auditores verifica que el establecimiento educativo se ajusta a los requisitos del

sistema 0 modelo de gestién®.

® Ministerio de Educacion Nacional. Consultado. 1 de Junio de 2012.

www.mineducacion.gov.co/1621/article-179263.html



http://www.mineducacion.gov.co/1621/article-179263.html
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Es asi como en las IES colombianas pueden certificar la calidad de sus procesos a través
de la implementacion de las normas ISO, las cuales constituyen un conjunto coherente
de normas Yy directrices sobre gestion de calidad, disefiadas con el fin de asistir a las
organizaciones sin importar su naturaleza juridica, objeto social o tamarfio, en la
implementacion y ejecucion de sistemas de gestion de calidad eficaces. EIl grupo de
normas ISO que se concentran en definir metodologias para el aseguramiento de la

calidad esta conformado por:

La Norma 1SO 9000: Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario.

La Norma ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos.

La Norma ISO 9004: Sistemas de gestion de la calidad — Directrices para la mejora

continua del desempefio.

La Norma 1SO 19011: Directrices para la auditoria medioambiental y de la calidad.

La iError! No se encuentra el origen de la referencia.amplia el alcance de las normas 1SO

9004:2000 y 9001:2000:



Figura 2. Alcance de las Normas 1SO 9004: 2000 y 9001:2000
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Directrices

Orientaciones para la
mejora del rendimiento de
las organizaciones que
quieran aproximarse a la
excelencia organizativa y
aumentar los beneficios de
las partes interesadas

Requisitos

Referente utilizado para
certificar que el SGC de una
organizacion es conforme con
los requisitos de una norma
internacional.

GESTION DE LA CALIDAD
1SO 9004:2000
i&.plica_ciqn_ded Objetivo: Conseguir el éxito comercial y la
;:SEEE%‘;'TE € mejora continua del rendimiento de Ia
calidad al organizacion para mantener la safisfaccion del
. cliente.
sistema de
gestion de la
organizacion
| ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
1SO 9001:2000
Objetivo: Conseguir el
cumplimiento para los requisitos
estipulados y gestionar los
procesos para garantizar la
confianza en los productos
Fuente: http://wwav.fomento.gob.es 12 de mayo de 2012

Fuente: www.fomento.gob.es

En Colombia, segun cifras del Ministerio de Educacion Nacional, existen 287

Instituciones de Educacion Superior, de las cuales, segun el CNA, 26 tienen

Acreditacion de Alta Calidad; esta cifra equivale al 9% del total de Instituciones

registradas ante el MEN, lo que demuestra que en el pais, el proceso de acreditacion y

adopcion de estandares de calidad se encuentra en una etapa inicial. (Ministerio de

Educacion Nacional, 2012). LaTabla agrupa las estadisticas referidas a este aspecto:


http://www.fomento.gob.es/
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Tabla 1. Evolucion de los Procesos de Acreditacién Institucional 2003 - 2011

EVOLUCION DE LOS PROCESOS DE

ACREDITACION INSTITUCIONAL 2003-2011

Afos | ToTALEvALUADAS ﬂmz:r‘:p” “W" REACREDITADAS | RECOMENDADAS
4 4 4 [i] (1]
1 1 1 4] Q
6 S 5 (4] 1
2 2 2 4] (1]
i 1 1 [i] (i)
5 2 2 i 3
2 1 1 1] 1
8 8 4 4 0
2 2 2 0 0

Fuente: Consejo Nacional de Acreditacion afio 2011

Una vez relacionados los parametros de medicion de la calidad en la educacion superior
en Latinoamérica y Colombia, es conveniente aclarar qué se entendio por calidad en el
presente estudio.

1.2.Definicion de Calidad
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Para los autores del presente articulo y en concordancia con Juran (2001), la definicion
que se adoptd de Calidad incluye las necesidades del cliente, las cuales forman parte de
las especificaciones del producto o del servicio requerido. Asi mismo, y para efectos de
reducir complejidad al proceso se entendié la calidad como tal, es decir, sin agregarle
otros términos tales como: total, integral. Se decidio lo anterior con el fin de omitir las
posibles discusiones que pueden generarse con la comprension de dicho término. Para
ilustracion de lo anterior, se muestra la iError! No se encuentra el origen de la referencia.,
en donde se comparan las implicaciones que puede tener sobre las organizaciones la

manera como se conciba en ellas el término calidad.

Figura 3. Definiciones de Calidad



¢QUE ES CALIDAD?

Caracteristicasdel producto que se

ajustan a las necesidades del
cliente

Calidad de nivel mas alto permite a las
Empresas:

-Incrementar |a satisfaccion del cliente.

-Hacer productosvendibles.

-Responder alacompetencia,

-Incrementar la cucta de mercado,
-Proporcionar ingresosde ventas,
-Cobrarprecios especiales,

El efecto mayor estd en las ventas.

MNormalmente, la calidad de nivel mas
alto cuesta mas.

Ausencia de deficiencias

/ Calidad de nivel mas alto permite a las

empresas:
= Reducir el promedio de errores.

-Reducirla repeticidn de trabajos, el
desperdicio

-Reducirlos fallosen operaciones, los cargos por
garantias.

=Reducirlainspeccidn, |aspruebas.

-Acortar el iempo para poner nuevos productos
en &l mercade,

-Inerementar rendimi entos v capaci dad,
-Mejorar|os resultados en las entregas.

El efecto mayor estd en los costes.
Nermalmente, |a calidad de nivel ma:
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\1 _/, x\tfn tuesta menos. /

Los significados de calidad (Planning for Quality, 28 ed. (1990). Juran Institute, Inc., Wilton, €T, p 1.10

Fuente: Juran (2001. P4g.:2.2)

De este modo se defini6 calidad como el logro del cumplimiento de los objetivos QSP,
(Q: Valor Intrinseco del producto; S: Servicio; P: Precio) del autor (Perez Fernandez de
Velasco, 2010)con la obtencion de indicadores de eficiencia y eficacia en el nivel del
cuadrante alto, entendiendo por producto el resultado del trabajo de cualquier persona y

por cliente al destinatario de ese trabajo. (Perez Fernandez de Velasco, 2010)
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Para muchos, en parte basados por lo exigido en las Normas ISO, la calidad se logra hoy
en dia mediante la gestion de los procesos organizacionales; por ello, entender el

significado de procesos se constituye en un elemento esencial para este estudio.

1.3. Procesos

La norma ISO 9000, define proceso como “Conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados”. (Perez Fernandez de Velasco, 2010, pag. 58) lo define como una “Secuencia
(ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor intrinseco para su
usuario o cliente” y lo explica mediante la iError! No se encuentra el origen de la

referencia..

Figura 4. ; Qué es un Proceso?
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¢{QUE ES UN PROCESO?

T SECUENCIA DE AUTEUTeALDA —
> E
PRODUCTD - OGP -
ACTIVIDADES PRODUCTD - O5P ns

CAUSA > EFECTO

Fuente: (Perez Fernandez de Velasco, 2010, pag. 58)

El interés por los procesos, probablemente surgido por las exigencias de la norma
ISO9001, ha permitido desarrollar una serie de técnicas para hacerlos cada vez méas
eficientes y eficaces, y adaptarlos a los cambios constantes generados por la
globalizacién y los cambios tecnolégicos. Una de estas técnicas es propuesta por José
Pérez Fernandez de Velasco y consiste en identificar los elementos constitutivos de un

proceso para poderlo gestionar.

Por ello es importante describir a continuacion la manera como se identifican los
procesos y como se clasifican, sus interacciones con otros, su normalizacién, como se

gestionan, controlan y, por tltimo, como se mejoran.
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1.4. Identificacion de los Procesos

Los procesos se identifican porque tienen caracteristicas en comun que los definen;
tienen limites, responsables, elementos y factores que determinan sus interacciones.

(Perez Fernandez de Velasco, 2010, pags. 54-55).

Los limites de los procesos tienen que ver con el alcance de los mismos y pueden
cambiar de acuerdo al tamafio de la empresa. Lo importante es, como lo sugiere (Perez
Fernandez de Velasco, 2010)determinar el criterio para definirlos y mantenerlo a través
del tiempo. Adicionalmente, es importante tener en cuenta que dichos limites pueden
abarcar uno 0 méas departamentos o areas de la organizacion. Sin embargo, por el limite
inicial siempre ingresara el insumo activador o el insumo principal para el proceso y por

el final siempre saldré el producto final que es entregado al cliente.

“Cambian de acuerdo al tamafio de la empresa, pero lo que interesa es el criterio
definido por la empresa y mantenerlo a través del tiempo, segun esto, los limites del
proceso determinan una unidad adecuada, estan fuera del departamento e interact(an
con el resto de procesos y por tltimo su limite inferior debe ser un producto con valor”.

(Perez Fernandez de Velasco, 2010, pag. 55).

Los elementos del proceso son:

Los elementos del proceso son: un input o entrada principal: es un elemento tangible o
no suministrado por un proveedor interno o externo y cuya existencia justifica la

ejecucion sistematica del proceso.
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La secuencia de actividades: son las acciones mas simples que desarrollan las personas

€n un proceso.

Un output o salida: Es el producto tangible o no que va destinado al cliente el cual

puede ser interno o externo.

Método/Planificacion del proceso: constituido por la forma de utilizar los recursos,
quién hace las actividades, cuando las hace y como las hace. Ademas incluye la
medicion, evaluacion, las medidas de cumplimiento y la medida de satisfaccion del

cliente del proceso. (Perez Fernandez de Velasco, 2010).

Los factores de un proceso son:

Las personas responsables del proceso y los que hacen parte del equipo que ejecuta las

actividades.

Los materiales, constituidos por las materias primas o semielaboradas y la informacion.

Los recursos fisicos como instalaciones, maquinas en general. Pérez Fernandez de

Velasco (2010).

Para una mejor ilustracion de las partes a tener en cuenta para identificar un proceso se

presenta la jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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Figura 5. Limites, Elementos y Factores de un Proceso

LIMITES, ELEMENTOS Y FACTORES DE UN

PROCESO

Entrada Salida
Proceso
Producto Proveedor* Producto| Cliente
PERSONAS
* Responsablesdel
proceso SATISFACCION
CARACTERISTICAS * Miembros del equipo
[CARACTERISTI
R EOB:EI :J\S’ASSP) MATERIALES OBJETIVAS
4 = Materias primas {Requisitos O
= Informacion
RECURSOS FiSICOS
= Magquinariay utillaje
= Hardwarey software
METODO DE: - -
CRITERIOS DE *  Medicién/Evaluacién: CRITERIOS DE
EVALUACION Funcionamiento del proceso. | EVALUACION
Producto.
Satisfaccion del cliente
MEDIDAS DE Eficienciay eficacia Cumplimiento Satisfaccién

* Proveedory Cliente puedens er variss, interns o extemos

Fuente:(PérezFernandez de Velasco,2010,pag.:58)

1.5.  Tipos de procesos

No existe una normalizacién para clasificar los tipos de procesos; sin embargo, lo méas
comln es que ésta (la clasificacion) se realice teniendo en cuenta la misién de la
empresa y todo aquello que es necesario para que ésta se realice. Con base en lo anterior
los procesos se pueden clasificar en operativos, de apoyo, de gestion, y de direccion.

(Perez Fernandez de Velasco, 2010).
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Los procesos operativos (también conocidos como misionales o primarios) transforman
los recursos para obtener el producto. Los procesos de apoyo (conocidos también como
secundarios o de soporte) incluyen la gestion del talento humano, aprovisionamiento y
mantenimiento de bienes tangibles, gestion de proveedores, la elaboracion y revision del
sistema de gestion de la calidad, es decir proporcionan los recursos necesarios para la
ejecucion de los procesos. Por otro lado, los de gestion realizan actividades de
evaluacion, control, seguimiento y medicién. Y, por ultimo, los de direccion son
transversales a todos los procesos anteriormente mencionados y se dedican a la gestion
del direccionamiento estratégico desde su formulacion hasta la revision de los

resultados. (Perez Fernandez de Velasco, 2010)

Por lo general, los procesos anteriores se representan mediante la cadena de valor de
Porter. Dicha representacion es una manera de visualizar graficamente la empresa con
base en los procesos que en ella se desarrollan. jError! No se encuentra el origen de la

referencia..
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Figura 6. Cadena de Valor de Porter

LA CADENA DE VALOR DE PORTER

,— PERSONAS —|

I— INFRAESTRUCTURA —|

I— PROVEEDORES —|
IDENTIFICACION VENTA
DEL MERCADO PRODUCTOO 5

PRODUCCION SERVICIO
(Competidores) SERVICIO
*) ENTREGA
Comunicacion con el CLIENTE
—

GESTION: Planificacién y control

—

‘VV ‘vf

(*) Con posterioridad se afiadio el proceso relacionade con la ESTRATEGIA conla mision de alinear el entorno competitivo con las operaciones internas

Fuente:(Pérez Fernandez de Velasco,2010,pag.:158)

En esta figura se observan las actividades primarias como eslabones en serie de una
cadena, con precedencia y dependencia del eslabén anterior; mientras que las
actividades de apoyo son eslabones paralelos que buscan fortalecer la cadena primaria.
Por altimo, se pueden apreciar las actividades de gestion que tienen la mision de alinear

el entorno competitivo con las operaciones internas.

Con el fin de recapitular, es importante mencionar que hasta el momento se ha

mencionado como se identifican y clasifican los procesos en una organizacion. Ahora se
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vera como estos procesos se normalizan, se gestionan, miden y controlan y, por ultimo,

cOmo se mejoran.
1.6.  Normalizacién de procesos

Segun el ICONTEC’ la normalizacién se entiende como “la actividad que establece
disposiciones para uso comun y repetido, encaminadas al logro del grado 6ptimo de
orden con respecto a problemas reales o potenciales, en un contexto dado. En particular,
la actividad consta de los procesos de formulacion, publicacion e implementacion de
normas”. Es asi que, para obtener la certificacion basada en una norma, se exige el tener
la documentacion de los procesos y los procedimientos relacionados con el objeto de la
norma. Por este motivo, empresas han utilizado lo que se denomina “hoja de proceso”
como el medio para documentarlos. Dicho documento consta de la identificacién de lo
siguiente: titulo, cddigo, la mision del proceso y su alcance; el diagrama de flujo, una
breve descripcién de las actividades operativas y de control y por Gltimo el ejecutor de
cada actividad. Fernandez de Velasco (2010). La normalizacion o estandarizacion de
procesos al igual que otros aspectos ya mencionados, es fundamental para su gestion

como se vera en las siguientes paginas.
1.7.  Lagestion de los procesos

Antes de iniciar la gestion de los procesos, es importante definir por cuales se va a

comenzar, pues no todos tienen la misma prioridad. Para ello, entonces, es necesario

" Instituto Colombiano de Normas Técnicas. Consultado. 17 de Junio de 2012. Web:
http://www.icontec.org.co/index.php?section=37.
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identificar los procesos clave, y dentro de ellos cuales son los prioritarios, es decir,
cuéles requieren intervencion. De igual manera, es importante saber las caracteristicas y
criterios para la identificacion de éstos procesos, las razones por las cuales no funcionan
apropiadamente para identificar oportunidades de mejoramiento, implementarlas y asi

lograr su adecuada gestion.
Caracteristicas y criterios para la identificacion de los procesos clave.

De acuerdo a su naturaleza e impacto en la estructura del negocio, los procesos pueden
dividirse en procesos clave y prioritarios. Los procesos clave son aquellas secuencias de
actividades que ocurren en el seno de la organizacion y que tienen un fuerte impacto
sobre las expectativas del cliente, consumen parte importante de los recursos de la
organizacion y estan relacionados con las declaraciones de mision y vision de la misma;
y los prioritarios, son aquellos procesos clave que estan funcionando mal y ponen en

riesgo la organizacion. (Juran J., 1990).
En este orden de ideas, los criterios para identificar los procesos clave son:

e Los procesos que responden a los objetivos estratégicos de la empresa.

e Los procesos orientados al servicio de una estrategia y a los objetivos comunes
de la empresa.

e Los atributos de calidad y del cliente.

e Los que la empresa hace bien y mejor que sus competidores, su valor agregado,
lo que la hace diferente a las demas, los procesos que proporcionan ventajas

competitivas. (Perez Fernandez de Velasco, 2010, pags. 259-271)
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e Proporcionan ventajas competitivas. Lo que la empresa hace bien y mejor que

sus competidores, su valor agregado, lo que la hace diferente a las demas.

Otro enfoque para identificar los procesos clave es el denominado Factor Critico de
Exito, “el cual refiere que en la organizacion sélo hay unos cuantos procesos necesarios
para alcanzar la misién”, este criterio podria ser equiparable al criterio de Objetivos
estratégicos. Por otro lado, el cuadro de mando integral formulado por Norton y Kaplan
permite definir los procesos que generan desequilibrio en la organizacion, los cuales
requieren de intervencion, mediante el analisis de los resultados de sus indicadores. Por
ultimo, otro enfoque es solicitarle a la alta direccion es que seleccionen unos pocos

procesos criticos para la empresa. (Juran & Godfrey, 2001).
¢Por qué funcionan mal los procesos?

Los procesos se hacen obsoletos por distintas razones, no se adaptan a las demandas del
entorno cambiante y su calidad deja de ser competitiva. Para medir su calidad se pueden
emplear las tres dimensiones principales: Efectividad, eficiencia y adaptabilidad. Un
proceso cumple la primera si su salida satisface el cliente; cumple la segunda cuando es
efectivo al menor coste; y es adaptable cuando se mantiene efectivo y eficiente en el

tiempo. (Juran, 2001, pag.: 6.2).

Retomando el tema de gestion de los procesos, esta se entiende como una herramienta de
planificacion y evaluacion equiparable a mejora para inducir eficacia. La 1SO 9000:2005
define gestion como: “Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion”. La gestion es también “hacer adecuadamente las cosas, previamente

planificadas, para conseguir objetivos (comprobando posteriormente el nivel de



33

consecucion). Esta se inicia cuando la direccion comunica la mision, los objetivos del
proceso, seleccionan los procesos clave y los responsables del proceso”. (Juran 2001,
pag.. 6.7). (Pérez Fernandez de Velasco,2010, pag.: 147). Este aspecto sera abordado

mas adelante con el titulo de estrategia y calidad.

Esta herramienta se realiza en tres fases:

1. Planificacion (disefio o redisefio del proceso)

2. transferencia (lo planificado se socializa y lo ejecuta el equipo del proceso).

3. Gestion operativa (medicion y control del proceso). (Juran. 2001: pag.: 6.7).

1.8.  Requisitos para la gestion de un proceso

Para que un proceso pueda ser gestionado deben desarrollarse los siguientes pasos:

identificacion, medicion, y control.

El modelo de Deming, también conocido como ciclo de la gestién o ciclo PHVA es una
buena herramienta de aplicacion para la gestion de procesos. Para una mayor ilustracion

se muestra la iError! No se encuentra el origen de la referencia..



Figura 7. El Ciclo PDCA
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Fuente:(Pérez Fernandez de Velasco,2010, pag.:138)

Este modelo permite visualizar el concepto de gestion teniendo en cuenta los siguientes

aspectos del mismo ciclo:

El objetivo: es el problema a solucionar, es el inicio del ciclo.

La planificacion: en esta etapa se planifican los procedimientos, se programa la

ejecucion del proceso, asi como los recursos y controles.

La ejecucidn del proceso: implantacion de lo previamente planeado.
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La comprobacion: es la etapa de la medicacion o evaluacién, es medir si lo planificado

ha dado los resultados esperados.

Actuar: es la etapa final del ciclo, en la que se toman las acciones correctivas de las

desviaciones.

Continuando con el ciclo Deming, es importante resaltar que éste nos permite:

Determinar la eficiencia en términos de ISO 9000, “relacion entre el resultado alcanzado

y los recursos utilizados.”

Determinar la eficacia, segun ISO 9000, “extension en la que se realizan las actividades

planificadas y se alcanzan los resultados planificados”.

Los procesos se gestionan siguiendo los pasos que se muestran en la jError! No se

encuentra el origen de la referencia..
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Figura 8. ;Cémo se Gestiona un Proceso?
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Fuente:(Pérez Fernandez de Velasco,2010, pag.:149)

La anterior grafica muestra que un proceso se gestiona siguiendo los siguientes pasos:

e Comunicar la misién y los objetivos del proceso
e Fijar los limites del proceso.

e Planificar el proceso.
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e Identificar las interacciones con el resto de procesos.
e Asegurar los recursos.

e Asegurar la ejecucion del proceso.

e Realizar medicion y seguimiento.

e Realizar mejora continua.

Como lo indica la jError! No se encuentra el origen de la referencia., todo sistema de
gestion ha de tener medicion y seguimiento que permita medir la eficiencia y la eficacia
y por supuesto establecer la mejora continua si es del caso, por esta razon a continuacién

se discutira acerca de este tema.

1.9.  Sistema de control y medicién

Los procesos se miden para enriquecerlos y enriquecer a las personas de la organizacion
con el conocimiento que brindan, este enriquecimiento consiste en controlarlos,
corregirlos, gestionarlos, lograr eficacia y eficiencia en el uso de los recursos. (Pérez

Fernandez de Velasco,2010, pags.: 161-169)

La medicion, junto con la planificacion, es una etapa clave del ciclo de gestion, por ello
todo sistema de gestion ha de incorporar un sistema de control cuyo objetivo es
incrementar la eficacia de los procesos, facilitar la toma de decisiones (preventivas,
correctivas o de mejora) y medir su funcionamiento (tiempo del proceso, tiempo del

ciclo) y la satisfaccion del cliente. (Pérez Fernandez de Velasco,2010, pags.: 130-154).

El sistema de control o de seguimiento debe considerar indicadores de tipo financiero y
no financiero, de aspectos tangibles e intangibles, de clientes, proveedores, variables

objetivas y subjetivas. Se ha definido que los métodos apropiados y que se
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complementan entre si, para medir, controlar o seguir un proceso son: 1.EI control. 2. El
autocontrol. 3. La autoevaluacion del funcionamiento del proceso. 4. El cuadro de
mando del proceso. 5. La auditoria de procesos. (Pérez Fernandez de Velasco, 2010,

pags.: 130-154).

El cuarto método, el cuadro de mando, comprende los indicadores que miden la
evolucion de los procesos de la organizacion en cuatro grandes areas: Clientes -
Finanzas - Procesos internos - Formacién y crecimiento. Se destaca de este cuadro de
mando que es un método de administracion enfocado en el equilibrio organizacional, es
decir la alineacion coherente de estrategia de la organizacion con las cuatro grandes
areas o perspectivas. (Chiavenato, 2004, pags.: 395-396). Ver jError! No se encuentra el

origen de la referencia..

Figura 9. Cuadro de Mando Integral
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Fuente:(J.R. Zarayiegui, 2009, pag.:87)

“Las decisiones que resulten del uso del modelo han de reflejarse en mejoras en la
contribucion de la empresa a la cadena de valor del cliente”. (J. R. Zaratiegui, 2009,

pags.: 86-87).

Y entonces, ¢para qué se usa la informacion de éstos indicadores? para realizar el
analisis del proceso, el cual tiene por objeto lograr: evaluar la eficiencia y eficacia del
proceso, identificar las causas de falla, identificar las oportunidades de mejora y realizar

las mejoras, lo que se ha denominado cierre del ciclo. (Juran, 2001, pags.: 6.14).

Ahora bien, para que un sistema de calidad tenga éxito, debe estar alineado con la
estrategia de la organizacion, por esta razon es importante conocer la importancia de

ésta.

1.10. Estrategiay calidad

La administracidn estratégica es un planteamiento sistematico para definir los grandes
nortes empresariales, que concentraran la atencion de las organizaciones en el corto,
mediano y largo plazo (Juran, 2001, pags.: 13.1); “lo constituyen los compromisos,
decisiones y actos que la empresa necesita llevar a cabo para alcanzar la competitividad
estratégica y obtener utilidades superiores al promedio”. (M. A. Hitt, R. D. Ireland, R.

E. Hoskisson, 2004,pag.: 7)

Actualmente, la gestion de la calidad hace parte del plan estratégico de muchas
organizaciones, sobre todo cuando éstas definen sus metas con respecto a la calidad y al

cliente, como puede verse en la Figura 10.
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Figura 10. Proceso de Gerencia Estratégica

PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA
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Valores Corporativos vy Politicas Proyectos Recursos de Resultados
Evaluacion
Interna
FORMULACION I IMPLEMENTACION | EVALUACION

| |
Fuente: Universidad EAFIT. Especializacion en Gerencia Hospitalaria. Profesor Miguel Angel Gomez
Quintero. Notas de clase . Afio 2008

Una vez definido cdmo se gestiona un proceso, se requiere definir si éste es eficiente y/o
eficaz, con el objetivo de realizar las mejoras del caso, es decir dar inicio al ciclo de

Deming.
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Figura 11. Eficiencia y Eficacia
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Fuente:(Pérez Fernandez de Velasco, 2010, pag.:159)

Como se menciono en paginas anteriores, un proceso es gestionable en tanto cumple con
los requisitos de identificacion de proceso y de gestion, sélo hasta entonces se puede

medir o definir si el proceso es eficiente y/o eficaz.

Eficiencia es para Pérez Fernandez de Velasco, 2010, pag.:159 “output por unidad de
input, se identifica con productividad de los recursos ya que equivale a la relacién entre
cantidad producida y recursos consumidos”. Eficacia para este mismo autor es el nivel
de contribucion al cumplimiento de los objetivos de la empresa o proyecto. En la
gestion de procesos, la eficacia es equivalente con la contribucion a la satisfaccion del

cliente.
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EFICACIA = Resultados QSP
EFICIENCIA: Coste de obtener los resultados.

Tomado de Pérez F.de V. (2010: 158)
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2. MATERIALES Y METODOS

El presente trabajo se enmarca dentro de la Investigacion aplicada. La metodologia
empleada fue Evaluativa-Propositiva, a través de la aplicacion de instrumentos de tipo

cualitativo.

2.1.Muestra

El trabajo de campo se realiz6 seleccionando a las personas por su cargo, nivel de
responsabilidad y relacion con los procesos clave seleccionados en el area administrativa
de la IU. Estas personas son las directamente responsables de la ejecucion de los
procesos administrativos en cabeza del Director Administrativo y Financiero. Ver Tabla

2adjunta.

Tabla 2. Muestra

Cargo Edades Tiempo de | Nivel Sexo
Vinculacion | Académico

Director Administrativo y Entre 18 y 30 1,5 afios Especialista | M

Financiero afnos

Asistente de Compras Entre 18 y 30 3 afios Profesional | F
afios

Auxiliares de compras (dos) Entre 20y 35 1,5 afios Profesional | M
afios

Fuente: elaboracion propia.

El trabajo de campo se realizd en las oficinas de la Direccion Administrativa y
Financiera (DAF) ubicadas en el campus de la IU, en el Municipio de Bello, Antioquia.
La ejecucidn de las actividades de recoleccion de informacidn se realiz6 entre los meses
de febrero y noviembre de 2011, tiempo en el que se interactu6 de forma directa con el

personal seleccionado.
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2.2.Instrumentos de recoleccién de informacion

Para seleccionar el proceso clave y prioritario, se le solicit6 al Director Administrativo y
Financiero, como responsable de este departamento, que fuera él quien lo definiera, esto
siguiendo una de las recomendaciones, de como se selecciona un proceso clave, ya que

el departamento no contaba con mapa de procesos, cadena de valor, ni indicadores.

Para identificar el proceso y su gestion, se utilizd la herramienta de tormenta de ideas
para generar ideas que permitiesen la identificacion y solucion de problemas de una
manera organizada y efectiva. Se seleccion6 como idea central su apreciacion acerca

del proceso clave y prioritario en su funcionalidad y desarrollo.

La metodologia desarrollada consistié en una serie de reuniones (cinco en total) con los
responsables de los procesos, donde se identifico el desarrollo real del proceso, su

apreciacion acerca de su funcionalidad y su desarrollo.

Se elabor6 un formato con toda la caracterizacion del proceso clave y prioritario, el cual
incluialas siguientes variables: proveedores (11), entradas (11), politicas (10),
actividades (15), salidas (14), clientes (8), recursos (11), documentacion asociada (6) e
indicadores (2). Ver Anexo 1. La base de su estructuracion se hizo teniendo en cuenta el
check list y como se gestiona un proceso del autor Pérez como se ilustrd en la Figura 8

(Pérez Fernandez de Velasco,2001, pags.: 104,147-149). Ver anexo 2 y anexo 3.

Después de realizadas las cinco reuniones, se confronté lo expresado en la tormenta de
ideas con el formato elaborado. Esto con el fin de identificar el proceso, su

gestionabilidad y lo que se hace en la practica.
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Los datos que quedaron pendientes o que no fueron cubiertos por las reuniones
anteriores, se obtuvieron en una reunion adicional y aplicando el instrumento
nuevamente bajo la modalidad de entrevista individual en las oficinas de cada uno de los
funcionarios. Se explico previamente a cada uno de los entrevistados el objetivo de ésta,
de donde se habia obtenido el formato (se aclara que son las actividades que
normalmente realizan), se explica la manera de diligenciar el formato donde el

entrevistado definia si la actividad se realizaba o no.

Se revisaron los siguientes instrumentos de la IU con el fin ubicar el proceso
seleccionado dentro de la estructura de la organizacién: el mapa de procesos
institucional (Anexo 4) en el que se destaca el macroproceso de apoyo “Gestion
Administrativa” (Anexo 5); este macroproceso contiene el proceso de compras,
inventarios, gestion documental y logistica (Anexo 6); se analizd la cadena de valor
como instrumento para determinar la interaccion entre los procesos (Anexo 7), la
caracterizacion del proceso de compras (Anexo 8), la normalizacién del procedimiento
(Anexo 9) y el flujograma de compras (Anexo 10) que muestra los controles y las

interacciones del proceso.

Se realiz6 una revision documental del direccionamiento estratégico en los
componentes de principios (Anexo 11), mision (Anexo 12), vision (Anexo 13), retos
estratégicos (Anexo 14), retos de calidad (Anexo 15), politicas de calidad (Anexo 16),
objetivos de calidad (Anexo 17) y que dan cuenta de lo que se tiene definido en el

direccionamiento estratégico en materia de calidad.
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El analisis de la informacion consistio en definir si se cumple con los requisitos y segun
criterios para identificar y gestionar un proceso. La base de su estructuraciéon se hizo
teniendo en cuenta el check listy cdmo se gestiona un proceso como se ilustré en la
Figura 8 del autor (Pérez Fernandez de Velasco,2001, pags.: 104,147-149). Segun este
autor un proceso solo es gestionable en tanto se identifica como proceso y se puede
gestionar. (2010, pag.:147). Solo hasta entonces se puede medir y definir si el proceso

es eficiente y/o eficaz y ser sujeto de mejora.
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3. RESULTADOS

El proceso clave y prioritario seleccionado por el Director Administrativo y Financiero
fue Gestidon de Compras y dentro de éste selecciond6 Compras Generales. Esta seleccion
la sustentd en que un propdsito fundamental de la Direccion era la gestion del gasto y
que esto podia lograrse a través del proceso de compras, toda vez que su objetivo era:
“garantizar la eficiencia y eficacia en el suministro de bienes y servicios requeridos en
las diferentes unidades académicas y administrativas para el 6ptimo desarrollo de sus
procesos, asegurando el buen desempefio de los proveedores involucrados”. Ver anexo
9, —Caracterizacion proceso de Compras—. Este proceso clave que se selecciond fue
ubicado en el mapa de procesos de IU y hace parte del macroproceso —Gestion
Administrativa—, como se ilustra en la figural2. Dicha eleccion va en consonancia con
uno de los criterios de seleccion de un proceso clave sugeridos por Pérez Fernandez de

Velasco.
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Figura 12.Macroproceso -Gestion Administrativa U

GESTION ADMINISTRATIVA

*PR-AD-COM-03 Sel ion, Registro y Eval ion de P d

~
*PR-AD-ACA-01 Altas y Movimientos de Activos Fijos.
A

~
=*PR-AD-GED-01 Administracion de Documentos Oficiales

=PR-AD-GED-02 Administracién de D ofici; en el drea.

. S

- PR-AD-LOG-01 Solicitud, autorizacidn y aprobacién de wviajes

= PR-AD-LOG-02 Gestion de Eventos y Refrigerio

Fuente: Mapa de Procesos I1U.

Una vez definido el proceso clave y prioritario, se trabajé con la metodologia

denominada tormenta de ideas, de la que se destacaron las siguientes ideas:

e Los entrevistados no participaron en el disefio de los procesos institucionales.

e Los procesos fueron disefiados en la sede principal de la IU, en la ciudad de
Bogota.

e No se desarroll6 una fase de socializacion tanto en el disefio de procesos como
en el seguimiento y desarrollo de los mismos.

e Lasensacion de una alta dependencia con la sede principal.
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Ahora bien, cuando se sometié el proceso de compras a la lista de chequeo (lista
equivalente a la identificacion o disefio del proceso) y a la verificacion de como se
gestiona propuestos por Pérez Fernandez de Velasco ilustrados en la Figura 8 con el
objetivo de determinar el cumplimiento de los requisitos y criterios para identificar y

gestionar un proceso, se encontro:

En el disefio del proceso de compras, de 14 variables evaluadas solo se cumplian 10,
resultado que representa un 71% de actividades que se cumplian y un 29% de
actividades que no. Estas ultimas fueron: identificacion de actividades criticas,
actividades de seguimiento y medicién, andlisis de mejora y por ultimo el plan de

implantacion, como puede evidenciarse en la Tabla 3:

Tabla 3. Identificacion del proceso

CHECK LIST CUMPLE | NO CUMPLE

Output X

Herramientas para normalizar

Input y entradas laterales

Interacciones con otros Procesos

Actividades y responsables

Soporte documental

Puntos de control y decision

¢ldentifica actividades criticas?

Secuencia de actividades

XIX| XXX X[ X[ X

Medidas de resultados e indicadores

Actividades de seguimiento y medicién X

Anélisis y mejora X

X

Registros

Plan de implantacion X

Fuente: elaboracion propia.

El cumplimiento del disefio del proceso del 71%, estaba relacionado con los limites y
elementos del proceso, mientras que el 29% del no cumplimiento se concentro en el

grupo de actividades de seguimiento y control.
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Puede decirse que, con base en la lista de chequeo utilizada, el proceso no cumple a
cabalidad con los criterios de identificacion o de disefio del proceso. Sin embargo, aplica
el concepto de proceso, en el sentido de que contiene un conjunto de actividades

repetitivas, relacionadas entre si, y que transforman entradas en salidas.

Tabla 4. Gestion del Proceso

VARIABLE CUMPLE NO CUMPLE

Objetivo X

Limites

Input

XX

Output

Planificarlo

Hoja de proceso

Equipo de proceso

x| X| X

Sistema de control

Interacciones

Identificadas

XX

Caracterizadas

Recursos

Determinados

x| X

Disponibles

Ejecucion de manera controlada

X
Medicion y seguimiento X
Cuadro de mando X

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los requisitos necesarios para gestionar el proceso se encontré que, de 13
variables evaluadas, se cumplian 11, lo que representa un 85%. Mientras que s6lo dos
actividades (15%) no se cumplian. Los criterios que no se realizaban fueron: ejecucién

de manera controlada, medicion y seguimiento. Ver Tabla 4.

De lo anterior (identificacion y gestidn del proceso) se puede deducir lo siguiente:

Para determinar si un proceso es eficiente es importante que su disefio, al igual que sus

criterios de gestion cumplan con las variables recomendadas por el autor. Sin embargo,



51

independientemente de los resultados, la utilizacion de la herramienta ayuda a identificar

las falencias desde su aplicacion.

Los criterios que no se realizaban tanto para la identificacion como en la gestion del
proceso estaban relacionados con las actividades de seguimiento y medicidon, analisis y
mejora. Si bien éstas son importantes para elaborar los planes de mejoramiento —en
tanto miden la eficiencia del proceso—, no se pueden considerar como criticas,mas si

deseables en tanto que hacen parte de un conjunto que opera como un todo.

El resultado de la evaluacion del disefio y gestion del proceso permitié reconocer su
ineficiencia en el sentido de que no estaba bien disefiado, al encontrarse que no

ejecutaba todas las actividades planeadas.

Finalmente, luego de la revisién documental del direccionamiento estratégico en los
componentes de principios: misién, vision, retos estratégicos y retos, politicas, objetivos

y metas de calidad, se determiné que la calidad hace parte del plan estratégico de la IU.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Muchas organizaciones en la actualidad han integrado en su direccionamiento
estratégico al sistema de calidad con enfoque a procesos, esto posiblemente porque este
tipo de metodologia permite que se adapten més facilmente a los cambios frecuentes del
entorno y del mercado. Estas organizaciones igualmente han logrado a través del
tiempo la capacidad de abordar sus problemas al igual que la solucion de los mismos de
una manera estratégica, gradual y metddica, lo que explicaria posiblemente porqué

aumentaron la probabilidad de éxito en el logro de sus metas estratégicas.

La metodologia empleada por muchas de estas instituciones ha sido la gestion de
procesos, la cual emplea una serie de técnicas y herramientas con el objeto de hacerlos
cada vez mas eficientes y eficaces y adaptarlos a los cambios constantes generados por
la globalizacién y los cambios tecnoldgicos. Estas herramientas se pueden basar en los
criterios de identificacion y de gestion de un proceso del autor José Pérez Fernandez de
Velasco (2001), una de las personas mas reconocidas a nivel mundial en lo que a gestion

por procesos se refiere.

Es asi como el conocimiento de estas técnicas y herramientas permiten dinamizar los
procesos y adecuarlos al entorno cambiante y afirmar como lo hace el autor mencionado
que “un proceso sOlo es gestionable en tanto se identifica como proceso y se puede
gestionar”. ES decir, del disefio cuidadoso de los procesos depende su gestion de una

manera eficiente y eficaz.
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Es por esta razén que se puede decir que algunos aspectos pueden limitar la eficiencia de
los procesos administrativos clave y prioritarios de una institucion de educacion
superior, que pueden estar relacionados con el disefio del proceso y su falta de gestion,
especialmente lo que tiene que ver con medicion, evaluacién y las medidas de
cumplimiento, uno de los elementos claves del disefio y gestion del proceso. De esta
manera toma validez el anlisis del proceso, que tiene por objeto evaluar su eficiencia y
eficacia, identificar las causas de falla, identificar las oportunidades de mejora y realizar
las mejoras. Se destaca entonces que la eficiencia y la eficacia son parametros de
medida de los resultados del proceso administrativo y mas aun en las organizaciones
que operan en torno a la calidad y con enfoque a los procesos, toda vez que su medicién
es esencial como mecanismo de control que establece correctivos y mejoras. En otras
palabras, un proceso es gestionable en tanto cumple con los requisitos de identificacion
de proceso y de gestion, sélo hasta entonces podemos medir o definir si es eficiente y/o

eficaz.

Y por altimo, un proceso bien administrado y gestionado, obtendra, con una alta
probabilidad, indicadores en el nivel de alto desempefio, tanto para la eficiencia, como
para la eficacia. Con la evaluacion de la gestion y el andlisis del disefio del proceso de
compras se logré tener un panorama amplio, que permiti6 identificar los puntos de
atencion, los riesgos inherentes, como la gran debilidad en el sistema de informacion y
de control que afecta el éxito del departamento administrativo, de la institucion IU y la

creacion de ventajas competitivas.

El proceso de compras presenta limitaciones de gestion y de disefio por carecer de

medidas de seguimiento y control que afectan el cumplimiento de los objetivos del
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proceso y por consiguiente los de la organizacion, sin embargo se identifica claramente

el concepto de proceso.

El proceso de compras posiblemente contiene reprocesos que se derivan de su disefio por
la ausencia de la aplicacion de actividades de medicidn y control. Estos se traducen en
actividades que no generan valor al departamento administrativo y financiero, la
organizacion y los clientes, lo que implica que como proceso de apoyo no se gestiona

como factor critico de éxito.

La IU inici6 positivamente su enfoque a calidad a través de la gestion de procesos.
Cuenta de ello se evidencia en la medida en que en el direccionamiento estratégico de
esta institucion se sientan las bases teoricas y filoséficas para que gire en torno a este
propdsito. Sin embargo, se identificaron oportunidades de mejora en la funcion
administrativa de direccion y control ya que el proceso que se evalud dio cuenta de que
no se mide ni se controla. Los resultados que arrojo la aplicacion de los instrumentos de
identificacion y de gestion del proceso de compras, le serviran a la Direccion
Administrativa y Financiera de IU para contar con herramientas que facilmente pueden
ser replicables a otros procesos que aportan al cumplimiento de los objetivos

institucionales.

La construccion teorica del presente articulo, asi como la aplicacion de los materiales y
métodos que permitieron dar respuesta a los objetivos planteados, aportaron en gran
medida en el fortalecimiento del conocimiento de los autores, lo que les permitid
mejorar sus competencias y aportes a la labor administrativa que desarrollan en sus

organizaciones.
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Finalmente es importante recomendar a las directivas de 1U:

Considerar como una herramienta esencial la elaboracion de los procesos institucionales

con la participacion de todos los colaboradores de la Institucion.

Evaluar la influencia de la comunicacion y la capacitacion, consideradas esenciales a la

hora de emprender una cultura de calidad enfocada a los procesos.

Analizar el impacto de la centralizacion en la gestion de los procesos.

Realizar la medicién y el seguimiento de los procesos a través de la implementacion de

algunas de las herramientas recomendadas por los autores especializados en el tema.
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