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Antecedentes

La Gestion basada en los procesos, surge como un enfoque que centra la atencion sobre las
actividades de la organizacion, desde el primer contacto con el potencial cliente, hasta después
de que recibid el producto o servicio, para optimizarlas satisfaciendo cada vez mejor sus
necesidades y expectativas.

En esta propuesta de trabajo, se pretende considerar la organizacion como una red de procesos
interrelacionados o interconectados, donde la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a
nivel de funciones, se orienta hacia una concepcién horizontal, desplazandose el centro de
interés desde las estructuras hacia los procesos, como metodologia para mejorar el
rendimiento, concentrandose en el disefio disciplinado y cuidadosa ejecucion de todos los
procesos de una organizacion.

Dicho esquema contempla un contexto de cambio estructural con reducciéon de niveles
jerarquicos, propiciando la interaccién horizontal, sobre un modelo que se diferencia del
tradicional, en el achatamiento de la clasica forma piramidal de estructuracién. Todo esto
requerira el estudio de acciones complejas y la aplicacién de una metodologia adecuada que
utilice herramientas y técnicas de gestiébn para analizar las tareas que se realizan vy disefiar
desde alli, los nuevos procesos.

Es probable que este enfoque proporcione ademas, bases para la mejora continua, ya que
aplicando indicadores adecuados a los procesos, se podran establecer proyectos de mejora y la
evaluacién de los resultados obtenidos.

Se propondra finalmente, el desarrollo de una metodologia para la implementacion de la gestion
por procesos en las organizaciones, pretendiendo demostrar que se trata de una herramienta
de gestidon adecuada para el momento actual, constituyéndose con fuerza como una alternativa
exitosa para la gestion.

Resultados esperados

Se analizara la gestion basada en los procesos, las posibilidades de adoptarla en las
organizaciones y el impacto sobre las estructuras tradicionales, procurando demostrar si es una
metodologia de gestion adecuada para el momento actual, como alternativa valida para la
obtencion de mejores resultados, concluyendo con el desarrollo de un modelo para su
implantacidn, que se valida a través de su aplicacién en una organizacion educativa.

1. Los procesos
La palabra Proceso proviene del latin processus, que significa: "avance, progreso”.



Un proceso es "un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, que se caracterizan por
requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y
actividades especificas que implican agregar valor, para obtener ciertos resultados (outputs)”.
También se los define como: "gestion de todas las actividades de la empresa que generan un
valor agregado”. O bien: "conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

Bravo Carrasco' define al proceso como: "una unidad en si que cumple un objetivo completo,
un ciclo de actividades que se inicia y termina con un cliente o un usuario interno”.

De acuerdo con la definicion de la norma ISO 9000:2000, un proceso es “un conjunto de
actividades que utilizan recursos para transformar unos elementos de entrada en elementos de
salida, .... con el propdsito de agregar valor en esta transformacioén”.

Asi, en procesos industriales, la idea anterior se concreta en la entrada de materiales (materia
prima), que finaliza en un producto terminado de mas valor, utilizando maquinas, energia,
recursos y mano de obra.

En procesos administrativos, que asociamos a conjuntos de tramites, existen actividades y se
utilizan recursos (insumos), en particular el tiempo de las personas, que se transforman,
afiadiéndoles valor y generando basicamente un servicio.

1.1. Elementos del proceso
Los elementos que conforman un proceso son:

1. Inputs o entradas: recursos a transformar, materiales a procesar, personas a formar,
informaciones a procesar, conocimientos a elaborar y sistematizar, etc..

2. Recursos o factores que transforman: actian sobre los inputs a transformar. Aqui se
distinguen dos tipos basicos:
a) Factores dispositivos humanos: planifican, organizan, dirigen y controlan las
operaciones

b) Factores de apoyo: "facilities", infraestructura tecnoldgica como hardware, programas de
software, maquinaria, etc.

3. Flujo real de procesamiento o transformacion: La transformacién puede ser fisica
(mecanizado, montaje etc.), de lugar (el output del transportista, el del correo, etc.), pero
también puede modificarse una estructura juridica de propiedad (en una transaccion,
escrituracion, etc.).

Si el input es informacion puede tratarse de reconfigurarla (como en servicios financieros), o
posibilitar su difusion (telecomunicaciones).

Puede también tratarse de la transferencia de conocimientos como en la capacitacion, o
de almacenarlos (bibliotecas, centros de documentacion, bases de datos etc.).

A su vez se puede actuar sobre el mismo cliente de forma fisica (peluqueria, gimnasio, etc.),
transportarlo (en dmnibus, avion), darsele alojamiento (en un hotel), o actuar sobre su cuerpo
(medicina clinica), o en su psicologia y satisfaccion (teatro, cine etc.).

4. Outputs o salidas: son basicamente de dos tipos:
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a. Bienes: tangibles, almacenables, transportables. La produccion puede disociarse de su
consumo. Es posible ademas una evaluacion de su grado de calidad de forma objetiva y
referida al producto.

b. Servicios: intangibles, accién sobre el cliente. La produccién y el consumo son
simultaneos. Su calidad depende basicamente de la percepcion del cliente. Dadas las
crecientes formas mixtas, ha comenzado a emplearse también el término de Serducto
(ser-vicio + pro-ducto)® que indica la orientacién a la satisfacciéon de necesidades del
cliente a través de una actividad u objeto portador de ese valor.

2. Desarrollo de una metodologia para aplicar la gestion basada en procesos

La gestion basada en los procesos es una herramienta que, en su aplicacion, debe generar
un cambio en la filosofia y mentalidad del trabajo de las organizaciones. En la practica, no es
importante a qué area, departamento o funcién pertenezcan los implicados en un proceso, ya
que todos son corresponsables de sus resultados, independientemente de su asignacion
funcional. Esto genera una visién amplia de lo que se realiza en la organizacion.

Dentro de los procesos, hay algunos que denominamos “clave” y que son los que realmente
tienen importancia desde el punto de vista operativo, o respecto a la satisfaccion de los clientes
externos o internos. Los procesos clave son apoyados por los procesos de soporte.

Ademas, la gestion por procesos implica el control de los mismos, es decir, que se puedan
establecer mecanismos capaces de predecir el resultado de los procesos que se estan llevando
a cabo, para asegurar la calidad de lo que hacemos a nuestros clientes.

2.1. Etapas

Se tratara entonces, de definir una metodologia para la aplicacién de la gestiéon basada en
procesos, la que comprendera las siguientes fases o etapas:

Etapa 1 - Informacion, formacion y participacion

Cuando se trata de adoptar una nueva metodologia y cambiar la forma de pensar y de trabajar
de las personas, es esencial la informacién y también la formacion que se les brinde.

Por ello, la implementacion de la gestion en base a los procesos debe realizarse de la forma
mas participativa posible.

En el caso de tener que disefiar nuevos procesos, o del redisefio de otros, se debera dar
participacion a las personas que los tendran que ejecutar y que son quienes mejor conocen las
situaciones que se planteen. Se deben evitar las imposiciones desde instancias superiores,
que, en definitiva, terminan muchas veces complicando la implementacion.

Se debe informar al personal sobre cuales son los objetivos del proceso, sus etapas, los
resultados esperados, la colaboracion requerida, etc..

Para esto, desde el punto de vista practico, se realizaran Talleres de Trabajo donde se
brindara la formacién adecuada, ensefiandose la metodologia necesaria para definir los
procesos que se desarrollan en cada unidad.

2 Caselles, Josep M., exposicion en el 2° Congreso Nacional de Estadisticas e Investigacion Operativa, Lérida,
Espaia, 2003.



Deben analizarse qué factores estén influenciando el accionar de la organizacion, identificando
resultados y efectos en la gestion diaria, y diferenciando los resultados que son producto de
factores externos, de los que son producto de factores internos.

Para este andlisis, se pueden aplicar técnicas como la tormenta de ideas (brainstorming),
realizada por cada area funcional y a nivel de toda la organizacion.

Etapa 2 - Identificaciéon de los procesos y definicidon de las fronteras de cada uno

Para poder trabajar sobre los procesos es necesario identificarlos. Esto se llevara a cabo
elaborando una lista de todos los procesos y actividades que se desarrollan en la organizacién,
teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e El nombre con que se identifique a cada proceso debe representar claramente lo que se
hace en él.

e Todas las actividades que se llevan a cabo en la organizacién, deben estar incluidas en
alguno de los procesos listados. En caso contrario no son relevantes o importantes por
lo cual se pueden descartar.

e Aunque el numero de procesos depende del tipo de empresa, si se identifican pocos
procesos o por el contrario demasiados, se aumentan las dificultades de gestién
posterior.

Con los procesos identificados, cada grupo de trabajo definirda el mapa de procesos que le
corresponde, tratando de identificar cuales son los procesos importantes que se realizan. Hay
que plantearse que se considera como "importante” a todo aquello que tiene incidencia en la
satisfaccion del cliente o en la operatoria de la organizacion.

Podemos entonces decir, que en esta etapa se inicia el andlisis “hacia adentro” de los
procesos, permitiendo detallar los problemas de cada uno, e identificando si los factores que se
deben mejorar tienen una relacion causal sobre los efectos o resultados de la gestion que se
aplica.

Se debera definir la primera y ultima actividad de cada proceso y quiénes son sus proveedores
y sus clientes externos o internos. De esta forma se delimita el “alcance” de cada proceso para
hacerse una idea global de las actividades incluidas en el mismo. Se tendran que identificar:

e Los limites del proceso identificando las entradas y salidas, reconociendo a los
proveedores y a los clientes del proceso, asi como aquellos otros procesos con que
tiene alguna relacion.

e Dentro del proceso hay que reconocer y documentar las actividades y subprocesos
relacionados.

e Se debe definir de qué manera se estan realizando hoy los procesos, analizando los
documentos existentes con los procedimientos, los indicadores y los subprocesos.

Etapa 3 - Seleccién de los procesos clave

Una vez establecido el listado de todos los procesos, deben identificarse los procesos
relevantes y los procesos clave.



Definimos como proceso relevante a una: “secuencia de actividades orientadas a generar
valor agregado sobre una entrada, para consequir un resultado que satisfaga plenamente los
objetivos, las estrategias de una organizacion y los requerimientos del cliente”.

Una de las caracteristicas principales que normalmente tienen los procesos relevantes es que
son interfuncionales, pudiendo cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.

En tanto que procesos clave: “son aquellos procesos que forman parte de los procesos
relevantes y que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos, siendo criticos
para el éxito del negocio”.

Etapa 4 - Nombrar al responsable del proceso

Cuando han sido seleccionados los procesos relevantes y claves, se debe nombrar un
responsable o "propietario”, para cada uno de ellos (el “dueno” del proceso).

A partir de ese momento el responsable del proceso contara con autonomia de actuacion y con
la responsabilidad de dar respuesta a los objetivos estratégicos. Por esta razéon es de suma
importancia que cuenten con atribuciones adecuadas que deben ser puestas de manifiesto
publicamente.

Como puede verse, la labor de designacién del responsable del proceso es una cuestion
delicada ya que el éxito del proyecto estara influido por esta decision.

Etapa 5 - Revision y andlisis de los procesos y deteccion de los problemas

En esta instancia hay que analizar cada proceso, partiendo de los mas importantes, de acuerdo
a lo definido en el punto 3.

Elegido el proceso, hay que verificar de qué manera éste da respuesta a los objetivos
estratégicos, y si no es asi, habra que abordar el disefio o redisefio del proceso.

Etapa 6 - Correccion de los problemas

A partir de los resultados de la etapa anterior, donde han quedado definidos los problemas que
presenta el proceso y que tienen mayor incidencia sobre los objetivos estratégicos de la
organizacién y sobre los clientes internos y/o externos del mismo, se consideraran las
posibilidades reales de dar solucion a los problemas de forma viable para la empresa a corto
plazo, analizandose las posibles acciones a seguir para solucionar los que mayor efecto tienen
sobre el desempefio del proceso, considerando su factibilidad de aplicacién y el impacto integral
sobre todo el sistema.

En esta fase y dependiendo del contenido y de la complejidad de los temas planteados, se
podra recurrir a las siguientes herramientas:

e Métodos de resolucion de problemas: se aplica a las actividades seleccionadas,
siempre y cuando la informacion sea lo suficientemente concreta, como para describir el
objeto o lugar donde se detecta y el defecto concreto que se presenta. Cualquier
herramienta relacionada con la resolucion de problemas es valida.

o Técnica del valor agregado: se aplica esta técnica a todas las actividades del proceso,
cuestionandose sistematicamente todas ellas a través de preguntas como las siguientes:

v' ¢ Contribuye a satisfacer las necesidades del cliente?



v i El cliente esta dispuesto a pagar por ellas?

v' ¢ Contribuye a conseguir alguno de los objetivos estratégicos?

Luego de los andlisis efectuados se estd en condiciones de elaborar un plan de mejoras,
con el objeto de definir y validar las modificaciones y/o redisefos del proceso y cémo se
deben implementar, considerando responsables y plazos.

Previamente a poner en marcha las mejoras o modificaciones, se introduciran en los
sistemas habituales de la empresa (procedimientos, instrucciones, normas, etc.) los
cambios relacionados con la implementacion de las mismas, con el objeto de consolidar las
modificaciones y evitar contradicciones internas.

A partir de ahora comienza la parte dinamica donde se tratara de pasar del proceso “real”,
al que deberia ser el “ideal”, y debera nuevamente capacitarse a las personas encargadas
de la mejora mediante una formaciéon que consistird basicamente, en ensefarles a usar
indices que midan la eficiencia del proceso.

El responsable del proceso impulsara la implementacion, controlando su cumplimiento y
evaluando la efectividad de las labores realizadas a través del seguimiento de los
resultados obtenidos.

Etapa 7 - Establecimiento de indicadores

Los procesos deben ser evaluados periddicamente ya que partiendo de las evaluaciones
que se realicen, se pueden determinar los puntos débiles, y de esta forma establecer una
estrategia completa encaminada a mejorar su funcionamiento.

Se debe conocer qué es lo que interesa medir y cuando, para controlar y mejorar nuestros
procesos. Se efectuaran mediciones de fallas internas, externas, satisfaccion del cliente,
tasa de errores, tiempos de respuesta, calidad, cuellos de botella, etc.

La evaluacion del nivel de funcionamiento de un proceso, se realiza tomando como
referencia un patrén de comparacion denominado: patrén de excelencia funcional del
proceso formado con los estandares de evaluacion que se definan y que funcionaran como
indicadores.

La utilizacién de indicadores es fundamental para poder interpretar lo que esta ocurriendo, y
tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos o margenes de
tolerancia que permitan asegurar lo que hacemos a nuestros clientes. Cuando se esté fuera
de limites el cliente no estara satisfecho, quedando en evidencia que no se controla lo que
se hace.

Serviran también para definir las necesidades de introducir cambios y poder evaluar sus
consecuencias, como asi también para planificar actividades destinadas a dar respuesta a
nuevas necesidades.

Se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las siguientes
preguntas:

e ¢ Qué debemos medir?

o ;Donde es conveniente medir?

e ;Cuando hay que medir? ; En qué momento o con qué frecuencia?
e ;Quién debe medir?

e ;CoOmo se debe medir?



e ;Cbmo se van a difundir los resultados?
e ¢ Quién y con qué frecuencia va a revisar y/o auditar el sistema de obtencién de datos?

Luego de esto, se evalua el conjunto de variables o indicadores definidos para el proceso
mediante la comparacion con el nivel deseado que ofrece el estandar, identificando en
términos cuantitativos las brechas entre el nivel real de los indicadores y su tendencia
deseada, lo que permite comprobar el desempefio en todas las dimensiones del proceso.

3. Aplicacion de la gestion por procesos

A continuacién, se expone una aplicacion de la metodologia elaborada, para el mejoramiento de
procesos en el ambito de una organizacién educativa.

Esta experiencia de aplicacion de la gestidn por procesos, tiene su origen en la busqueda del
compromiso de la direccion y de los empleados (docentes, administrativos y personal de apoyo)
para que sea efectiva, teniendo como hilo conductor el enfoque en el cliente (interno o externo),
en nuestro caso los alumnos y la sociedad en un sentido ampliado.

Se tuvieron en cuenta los distintos aspectos desarrollados a lo largo de este trabajo, tratando de
incluir las practicas mas avanzadas en el ambito de la administracién de las organizaciones,
contemplando el empleo de indicadores y patrones de excelencia comparativos, como
mecanismos para identificar los problemas fundamentales en los procesos objetos de estudio.

3.1. Secuencia de aplicaciéon

La experiencia se llevé a cabo en la Sede Tunuyan del Instituto Tecnoldgico Universitario, en el
ambito de la Carrera Gestion de Empresas, donde se desarrollaron las siguientes actividades:

Etapa 1 - Informacion, formacion y participacion

La implementacién de la Gestién en base a los Procesos debe realizarse de la forma mas
participativa posible para lo cual se informé al personal de la Sede Tunuyan sobre los objetivos
de cada proceso, sus etapas, los resultados esperados, la colaboracion requerida, etc., a través
de la realizacion de Talleres de Trabajo donde se ensefd la metodologia necesaria para definir
los distintos procesos.

Se analizaron los factores que ejercen influencia sobre el accionar de la organizacion,
identificando resultados y efectos en la gestion diaria, y diferenciando los resultados que son
producto de factores externos, de los que son producto de factores internos.

Etapa 2 - Identificacion de los procesos y definicion de las fronteras de cada uno.

Se elaboré una lista de los procesos y actividades que se desarrollan en el Instituto, teniendo en
cuenta que:

e« El nombre con que se identifica a cada proceso representa claramente lo que se hace
en él.

e Todas las actividades que se llevan a cabo en la organizacion, se incluyeron en alguno
de los procesos listados.
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Asi se identificaron los siguientes procesos:

Figura 1 . Identificaciéon de Procesos

Etapa 3 - Seleccién de los procesos clave

Una vez establecido el listado de todos los procesos se buscaron los procesos clave,
entendiendo por tales a “aquellos procesos que forman parte de los procesos relevantes y que
inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos, siendo criticos para el éxito del
negocio”, en tanto que consideramos a un proceso relevante cuando se trata de una
“secuencia de actividades orientadas a generar valor agregado sobre una entrada, para
conseguir un resultado que satisfaga plenamente los objetivos, las estrategias de una
organizacion y los requerimientos del cliente”.

Se identificaron como procesos clave los procesos de: cursado, evaluaciéon, promocion,
egreso y seguimiento, por considerarse que son los que presentan mayor complejidad,
participacidon de diversos actores, relacion directa con el producto y diversidad de actividades y
procedimientos que ademas, requieren atencion inmediata.

PROCESO ACTIVIDADES

e Confeccion de programas de estudio

e Determinacion de horarios

CURSADO e Régimen de asistencia

e Dictado propiamente dicho

e Medios utilizados para transferir conocimientos
e Régimen de pasantias.

De alumnos
e  Preparacion: requisitos formato
e Secuencia o programacion
e Informacién de resultados a alumnos, Direccién de Sede y Direccion
de Estudios.




EVALUACION e Instancia recuperatoria
e Informe final

De docentes

Determinacion y ponderacién de aspectos a evaluar
Confeccion de grilla

Ejecucion

Resultados

Reunién de claustro
Confeccion de actas
Informacion a alumnos y notificacion.
Informacion a Direccion de Estudios.

PROMOCION

Calificacion definitiva
Colaciéon de Grados
Certificaciones
Informacion

EGRESO

Confeccion de base de datos

Ubicacion de egresados en el ambito laboral. ( Bolsa de trabajo )
Acciones de capacitacion

Informacion de insercion laboral y prosecucion de estudios
universitarios.

SEGUIMIENTO

Tabla 1. Procesos y actividades

Etapa 4 - Nombrar los responsables de cada proceso

Cuando han sido seleccionados los procesos relevantes y claves, se debe nombrar un
responsable o "propietario" para cada uno de ellos (el “duefio” del proceso). En el caso del
proceso de cursado que tomaremos como ejemplo, se designa responsable o “duefio” al
Coordinador de la Carrera quien a partir de este momento contara con autonomia de actuacioén
y con la responsabilidad de dar respuesta a los objetivos estratégicos.

Etapa 5 - Revision y andlisis de los procesos y deteccion de los problemas

PROCESO ACTIVIDADES FORTALEZAS RIESGOS DE CALIDAD
e Confeccién de v" Intensidad de cursado v Amplia extension
programas de estudio horaria
CURSADO v' Disponibilidad tecnolégica
e Determinacion de v" Heterogeneidad
Horarios v' Trabajo con grupos metodoldgica
reducidos
 Régimen de asistencia v’ Programas realizados
v" Metodologia interactiva con criterios disimiles
¢ Dictado propiamente )
dicho v' Régimen de pasantias con v'  Falta de adecuada
amplia receptividad en el articulacion con otras
* Medios utilizados para medio. instituciones




transferir conocimientos

e Régimen de pasantias

universitarias
Rapida obsolescencia
de equipos

Profesores formados
en disciplinas técnicas

De alumnos
EVALUACION . . - .
e Preparacion: requisitos Evaluacién continua Demanda mayor
formato exigencia de tiempos
Posee diversas
e Secuencia o modalidades Superposicion de
Programacion
examenes globales
e Informacion de Posibilidad de recuperacion
resultados a alumnos, En ciertos casos se
Direccién de Sede y evaltan contenidos en
Direcciéon de Estudios. vez de competencias.
« Instancia recuperatoria Falta de uniformidad
de criterios.
¢ Informe final
De Docentes
e Determinacion y Posibilita | Falta d walizacié
ponderacion de aspectos osibilitala . alta de actualizacién
a evaluar retroalimentacion y mejora de las encuestas a los
el proceso de dictado y alumnos
e Confeccion de grilla evaluacion, y o
consecuentemente el No se utilizan las
. L roducto final. falencias detectadas
e Ejecucion P .
para la mejora
Participacién del alumno continua.
¢ Resultados
Existe resistencia de
profesores a ser
evaluados
No existe mecanismo
de evaluacién
ascendente
e Reunién de claustro Frecuencia trimestral Falta de criterios

e Confeccion de actas

¢ Informacién a alumnos y
notificacion.

¢ Informacion a Direccion
de Estudios

Consenso logrado en el
cuerpo de profesores

Se revisa la situacion de
cada alumno

Da posibilidad de una
instancia adicional de
recuperacion

No se informan los
resultados (aunque
sea brevemente), a la
Direccién de Estudios
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e Calificacion definitiva

Reconocimiento a alumnos
por diversos valores (

EGRESO . X s Demora en la entrega

« Colacion de Grados ademas de mérito de certificaciones a los
académico). alumnos.

e Certificaciones
Buen nivel de informacién a

¢ Informacion nivel de la Direccion de
Estudios.

e Confeccioén de base de Conocer el porcentaje de Poca oferta de

datos insercion laboral y su capacitacion para
comportamiento egresados
SEGUIMIENTO

¢ Ubicacion de egresados
en el ambito laboral.
(Bolsa de trabajo )

e Acciones de
capacitacion

¢ Informacion de insercion
laboral y prosecucion de
estudios universitarios.

Determinar el nivel de
insercion conforme a la
rama de actividad

Facilitar a los egresados el
acceso a la actualizacion
permanente.

Establecer el nexo entre ex
alumnos desocupados (
oferta) y empresas e
instituciones

( demanda)

Obtener informacion del
empresariado referente a
competencias no
alcanzadas.

Falta de demanda de
capacitacion

Ausencia de centro de
egresados

Necesidad de
retroalimentacion a
través de evaluacion
de los egresados una
vez transcurrido un
plazo considerable
desde que finalizaron
sus estudios

(3 a5 arfos)

Tabla 2 . Analisis de los procesos

Luego del analisis efectuado y de los problemas y riesgos de calidad detectados, nos
concentraremos en el proceso de cursado, tratando de verificar de qué manera éste da
respuesta a los objetivos estratégicos, y si no es asi, abordando el disefio o redisefio del mismo.

Principales tareas que incluye

El proceso de cursado comprende todas aquellas acciones que tienen por finalidad la
transmision de conocimientos, técnicas y aplicaciones inherentes a cada una de las asignaturas
del plan de estudios de la carrera de Técnico Universitario en Gestion de Empresas, del
Instituto Tecnologico Universitario.

En el proceso intervienen como actores: alumnos, profesores, personal administrativo,
empresarios (que aportan datos e interrelaciones entre la teoria y la realidad empresarial) y
personal directivo de la institucion.

Las principales tareas o subprocesos que pueden aislarse en el mencionado proceso son:
a) Confeccion de programas de estudio
b) Determinacion de horarios
¢) Régimen de asistencia
d) Dictado propiamente dicho
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VERIFICACION

CORRE
NO SPOND

e) Medios utilizados para transferir conocimientos

f) Régimen de pasantias.
RECEPCION

Diagrama de flujo del proceso de Cursado
UnaRi&zA@tthido el alcance del proceso, se debe realizar un diagrama de flujo del mismo.

CUMPLI
NO DOS
Si
CONFECCION
HORARIOS
ADECUACION T
UADADINCS
CONSULTA
DOCENTES

NO

sI ,

DICTADO
ENTREGA DOCENTES
NOTAS NO
Si
ON
FIN

Figura 2 . Proceso de Cursado — Diagrama de Flujo

Si

Etapa 6 - Correccion de los problemas

En esta etapa se parte de los resultados de la anterior, donde han quedado definidos los
problemas y riesgos de calidad que presenta el proceso.
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Los problemas considerados son aquellos que tienen mayor incidencia sobre los objetivos
estratégicos de la organizacion y sobre los clientes internos y/o externos del proceso.

Se contemplaran las posibilidades reales de darles solucion de forma viable para la institucion a
corto plazo, analizandose las posibles acciones a seguir para revertir los que mayor efecto
tienen sobre el desempefio del proceso, considerando su factibilidad de aplicacion y el impacto

integral sobre todo el sistema.

Acciones para manejar los problemas y riesgos de calidad detectados

Problemas y riesgos de calidad
detectados

Acciones propuestas para solucionarlos

Amplia extensién horaria

= Disefar horarios y dinamicas que propicien el aprovechamiento de las
horas dictadas con posterioridad a las 14 hs.

=  Generar visitas a las empresas en horarios de la tarde.

= Revisar la extensién horaria de cada asignatura y su ubicacion en el
disefio curricular.

Heterogeneidad metodolégica

=  Generar acciones tendientes a lograr consensos entre profesores,
directores y Direccion de Estudios.

= Establecer pautas de unificacién de criterios de mediacién por parte de la
Direccion de Estudios

Programas realizados con
criterios disimiles

=  Fijar parametros para la formulaciéon vy orientacién que deben seguir los
programas de las asignaturas.

Generar la adhesion (convencida) de los profesores.

Falta de adecuada articulacion
con otras instituciones
universitarias

Trabajar en forma conjunta con las instituciones con las cuales se desea
establecer articulacion, para:

=  Aclarar cuestiones referentes a perfiles y competencias profesionales.

=  Establecer régimen de equivalencias.

Rapida obsolescencia de
equipos

Recurrir a fuentes de financiamiento que aporten el capital indispensable para
mantener la formacién con tecnologia adecuada. ( organismos internacionales,
Gobierno de la Provincia , empresarios )

Profesionales formados en
disciplinas técnicas no
pedagoégicas

Capacitar a los profesionales en el area pedagdgica en general y en la
metodologia particular de trabajo del ITU.

Tabla 3 . Problemas y Riesgos / Acciones de solucién
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Etapa 7 - Establecimiento de indicadores

Los procesos deben ser evaluados periodicamente ya que partiendo de las evaluaciones que se
realicen, se pueden determinar los puntos débiles y de esta forma establecer una estrategia
completa encaminada a mejorar su funcionamiento.

En el ejemplo presentado, existen variados indicadores que permiten verificar si el modelo
funciona correctamente.

Si se quiere evaluar el desempefio de los docentes durante el proceso, podran considerarse los
siguientes items:

Desempeno conforme al modelo pedagdgico del Instituto Tecnoldgico Universitario.
Actualizacion en la especialidad y en pedagogia

Cumplimiento de horarios de clases y dedicacién adicional

Colaboracion en actividades de extensién de acuerdo a lo que oportunamente solicite la
Direccion General.

También se podra recurrir al analisis cualitativo de distintos factores que permitiran el
establecimiento de indicadores, como el seguimiento y atencion de las causas que producen el
desgranamiento a lo largo del cursado, etc..

Resultado de la aplicacion de la metodologia propuesta.

La metodologia anteriormente expuesta, fue aplicada en el Instituto Tecnologico Universitario,
con el objetivo de perfeccionar la gestion de sus procesos, permitiendo validarla mediante los
resultados de su aplicacién en la practica. Como parte del analisis, se definieron alternativas de
solucion de las situaciones problematicas al alcance de la Direccion, las cuales al ser evaluadas
permitieron revertir los problemas detectados. Quedd asi demostrada la utilidad de la
metodologia desarrollada.

4. Conclusién

Como conclusion del presente trabajo, puede afirmarse que dentro de los multiples enfoques
existentes para su aplicacion a la administracion en el ambito de las organizaciones, la Gestion
basada en los procesos, se presenta actualmente como una excelente herramienta que puede
considerarse como fundamental, para orientar a una organizacion hacia el logro de los objetivos
deseados

Su aplicacién, genera el analisis detallado de los procesos en organizaciones de todo tipo,
incluyéndose aquellas de servicios educativos como la seleccionada en ejemplo desarrollado,
las cuales pueden modelar su forma de operacion, permitiendo mejorar la gestion de cada
proceso y del conjunto de procesos, quedando demostrada su eficacia para optimizar las
prestaciones hacia los clientes internos y externos.

El esquema planteado permite ademas, adoptar un sistema de Gestion de Calidad,
fundamentado en los requisitos de las normas ISO 9000/2000, que facilite llevar a cabo el
despliegue de las politicas que, en tal sentido, se plantee la organizacion, mediante la
identificaciéon dentro de la estructura de procesos establecida, de aquellos procesos clave que
son esenciales para alcanzar los objetivos.
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Se pudo comprobar que la metodologia propuesta, es realmente una herramienta adecuada,
para el perfeccionamiento de los procesos, lo que queda evidenciado en la mejora de los
mismos, motivando ademas un alto compromiso de todo el personal participante en la
experiencia, independientemente de su nivel jerarquico, y demostrando asi su utilidad.
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