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RESUMEN

El presente articulo se dedic6 a proponer un esquema acerca de la gestion
universitaria por procesos en una Universidad de nuestros tiempos y demostrar,
mediante su reflejo estructural y de funcionamiento, como apoya el logro de la
eficiencia y la eficacia en el orden de la direccion de la Universidad en la
consecucion de su mision y, en Gltima instancia, en cuanto a su incidencia directa en
el proceso ensefianza-aprendizaje en beneficio de sus estudiantes. Para ello se toman
en consideracion los requerimientos y las entradas singulares del sistema de gestion
universitaria y las salidas y sus resultados concretados en las capacidades de los
graduados que genera.
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ABSTRACT

This paper was aimed at suggesting a model of management by process at today’s
universities, and showing how its structure and functioning help their principals
fulfill their missions efficiently and effectively, and also how it influences teaching-

learning process in the interests of students. For this, university management
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system’s requirements and input, and output and outcome reflected in graduates’
abilities are taken into consideration.
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INTRODUCCION

El rol que le corresponde a las universidades en el nuevo siglo ha adquirido nuevas y
mas demandantes responsabilidades en cuanto a la capacitacion de los futuros
profesionales para interactuar en un mundo globalizado en medio de un contexto
matizado por una profunda revolucién tecnoldgica y la transnacionalizacion de las
relaciones laborales, econémicas y financieras.

En virtud de ello, nuestras instituciones académicas y de investigacion tienen que
asumir la eficiencia y eficacia de su gestion de un modo proactivo, de constante
innovacion y adaptacion a las exigencias de los mas altos estandares de
productividad en clasicos y emergentes sectores que lideran la economia mundial.

La gestion por procesos en el &mbito universitario representa una excelente
oportunidad para responder a estos nuevos retos desde una perspectiva cientifica y
adaptable a las modernas exigencias de profesionales cada vez mas capaces y Utiles
en términos de desarrollo, progreso y bienestar.

En el presente trabajo se hace una propuesta concreta de herramientas Utiles que
sirvan de plataforma solida para que una determinada universidad de nuestros
tiempos pueda estructurar una guia facilmente ejecutable para gestionar, de modo
ejecutivo y eficaz, sus procesos sustanciales y, ademads, asegurar con racional
previsibilidad el cumplimiento de los objetivos propuestos en determinado periodo
de tiempo con la calidad requerida.

Puede que parezca futurista y hasta muy ligado a convertir a la Universidad en una

empresa gestora; ni lo uno ni lo otro: ya tocan a nuestra puerta las experiencias de



economia colaborativa entre instituciones de Educacion Superior y centros de
investigacion, produccion y servicios con los mas altos indices de calidad en cuanto a
las salidas que producen la gestion de sus respectivos procesos con lo que la formula
resulta en trascendentales valores agregados y resultados altamente competitivos en

los ambitos nacional e internacional.

1. PERTINENCIA DE LA GESTION UNIVERSITARIA
POR PROCESOS

Mintzberg (1990) afirma que la complejidad de las universidades en términos de sus
procesos y de su quehacer diverso hace que la organizacidn universitaria sea una
organizacion atipica. Este hecho no ha impedido que en este ambito se estén
integrando en forma apropiada las nociones de gestion.

A diferencia de la «administracion» del sistema y de la institucion, que se refiere a
ordenar los mecanismos de funcionamiento simplemente para cumplir con los
objetivos prefijados por los marcos normativos y regulatorios del Estado y del
mercado, pareciera que el nuevo concepto de gestion se vincula mas con liderar
procesos de anticipacion, transformacién e innovacién en contextos turbulentos y
proponer estrategias que apuntan a una toma de decisiones participativa, agil y
pertinente, para mejorar las funciones propias de la Universidad: la ensefianza, la
investigacion y la extension (De Donini y Donini, 2003).

Para cualquier universidad moderna con interés verdadero en la eficiencia y eficacia
de sus procesos resulta de evidente utilidad el contar con herramientas para elaborar
una guia de flexible adaptacion a su contexto especifico, con el objeto de garantizar
la efectividad de la gestion de sus procesos y que, por supuesto, le conduzca a la
consecucion de sus objetivos y a la concreta realizacion de su misién y visién
institucionales.

La gestion por procesos, como nucleo duro de las «Normas ISO 9000 y 9001»
(Organizacion Internacional de Normalizacion, 2015a), asi como del modelo de la
European Foundation for Quality Management (EFQM) de excelencia empresarial,



garantiza generar y darle seguimiento a todos los procesos universitarios de cada una
de lo que conocemos como &reas de resultados clave de la organizacion universitaria.
Para que la precitada gestion por procesos conduzca a la calificacion de la institucion
académica universitaria que la lleve adelante en centro de excelencia, esta pasa por
procesos de calidad intrinsecos que se introducen a partir de la teoria de los sistemas
como parte de la modelacion estructural de cada uno de los procedimientos
particulares que conforman los procesos que a su vez nutren la gestion de calidad de
la organizacion.

Todo ello conduce a la excelencia en la gestion y, por ende, al cumplimiento de los
objetivos institucionales trazados, dejando listo el camino para un perfeccionamiento
y planes de mejora continua, asi como la indispensable resiliencia del sistema
conformado para convertirlo en adaptable a los cambios objetivos del desarrollo
econdémico y social.

Los clientes! y los mercados actuales en medio de los cuales se desenvuelve la
gestion por procesos en las universidades determinan, en UGltima instancia, la
aceptacion por los primeros y la ubicacion en buenos planos en los segundos de la
institucion académica de que se trate. La acreditacién como excelente de las carreras,
el pregrado y el postgrado cada dia dependen mas de los procesos de calidad
liderados por procesos eficaces en los referentes mundiales de calificacion de
excelencia.

Para Castells (2003), la Universidad de hoy no debe ser una institucion anclada en
valores y formas del pasado, debe responder a necesidades actuales en un contexto
social y tecnoldgico que tiene en Internet su «espacio natural».

De Vries e Ibarra (2004) consideran que la gestion constituye un campo casi
inexplorado en las universidades. No obstante, el estudio Delphy realizado por
Zawacky-Richter (2009) sugiere que hay un salto en las tematicas de investigacion
abordadas de la investigacion centrada en tecnologias hacia otras areas de énfasis,
como la gerencia y el cambio en las Instituciones de educacion superior: «Todos los
aspectos relacionados con la gerencia educacional estan creciendo en importancia
(estrategia y liderazgo, estrategias gerenciales, aseguramiento de calidad, costos,
etc.)» (Zawacky-Richter, 2009, p. 22).



La Universidad, como una organizacion inteligente (Senge, 2011; De Donini y
Donini, 2003; Fallas, 2010), no puede permanecer ajena a los cambios mundiales
dados por factores como la globalizacion, el impacto ambiental, el crecimiento
demogréafico, las nuevas dindmicas del mercado y los avances en las nuevas
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, razon por la cual entra a
considerar elementos de gestion como parte de su quehacer. Las organizaciones
inteligentes estdn abiertas al didlogo y al aprendizaje; los lideres de las
organizaciones inteligentes son personas que aprenden.

En cuanto a modelos de gestion en el entorno universitario, el estado del arte indica
como algunos representativos los que aparecen en la Tabla 1, que nos aporta, como

un resumen muy practico, Adriana Elizabeth Morantes Higuera y Gustavo Adolfo

Acufa Corredor (2013).

Tabla 1. Modelos de gestion

Modelo de gestion Autores Aplicacién en instituciones de Educacion Superior
Gestion por competencias | McClelland Valenzuela (2010) propone las competencias para la modalidad e-learning, aplicada en el
(1973) Tecnologico de Monterrey, México. Herrera (2008) desarrolla 11 grupos de competencias
de cuerpo académico de la Universidad Nacional Abierta y a Distancias, UNAD, Colombia.
Gestion del conocimiento | Etzioni (1979) Un objetivo clave de la gestion del conocimiento en las universidades es precisamente la
creacion de grupos interdisciplinarios de investigacion (Castellanos, 2007). Es una
Nonaka- disciplina emergente que tiene por objetivo generar, utilizar y compartir el conocimiento
Takeuchi (1997) | tacito (know how) y explicito (formal) existente en determinado espacio, para dar respuesta
a las necesidades de los individuos y de las comunidades en su desarrollo (Farfan y Garzén,
2006).
Gestion de calidad Deming (1989) Segun Blanco (2009), las practicas dentro de las cuales las instituciones de Educacion
Superior vienen registrando importantes avances en la aplicacion del enfoque de calidad
Juran (1990) corresponden basicamente a tres modelos que poseen mayor reconocimiento internacional:
; el de las normas y 9001, el de los sistemas de acreditacion de programas y el de los premios
Ishikawa (1990) | de calidad.
Calidad: satisfaccion delas necesidades y expectativas del cliente.
Diccionario estratégico Porter (1980) Medina (2010) desarrolla modelos para el direccionamiento estratégico para el desarrollo
de la Educacién Superior en un contexto de transformacion productiva y social.
Mintzberg
(1990) La direccion estratégica se configura como un sistema de planificacion en el que tan
importante como la formulacion es la implementacion de la estrategia (Bueno, 1993).
La gestion por competencias consiste en un sistema integrado de evaluacion y mejora de
organizaciones y personas que las componen (Oliveros, 2006). Villardon (2006) define la
competencia como un saber hacer complejo resultado de la movilizacién, integracion y
adecuacion de los conocimientos, habilidades y actitudes utilizado eficazmente en
diferentes situaciones.

Fuente: Morantes y Acufia (2013, p. 80).




Estas conceptualizaciones responden a aplicaciones y experiencias concretas a
instituciones determinadas. Las herramientas que se proponen en el presente trabajo
podrian ser de aplicabilidad a todo contexto universitario del nuevo siglo; su
ajustabilidad y adaptabilidad permite la adopcién por cualquier institucién

universitaria que pretenda asumir su gestion por procesos.

1.1. Las normas 9001-2000 y la calidad a implementar en la gestion

pOr procesos universitarios
Incluidos en las herramientas que se proponen para crear una guia particular de
gestion eficaz por procesos en la direccidn universitaria de que se trate, se encuentran
los principios basicos de las «Normas 9001-2000» (Organizacion Internacional de
Normalizacion, 2015b) a saber:

a) Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, por tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de estos y esforzarse en exceder sus expectativas. En
el caso que nos ocupa el cliente no se refiere solo al estudiante a graduar, sino
a la pertinencia de sus capacidades segun los requerimientos que deba aportar
a su desarrollo futuro y a la sociedad.

b) Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacion, deben crear y mantener un ambiente interno en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de
la organizacion.

c) Participacion del personal: el personal, en todos los niveles, es la esencia de
cualquier organizacién y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean utilizadas en beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: un resultado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como

procesos.



e) Enfoque se sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficiencia y la
eficacia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

f) Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacién

debe ser un objetivo superior de esta.

Queda claro que especificamente nos estamos refiriendo en nuestra propuesta al
principio sefialado con la letra d), es decir, el enfoque basado en procesos. En
términos de mayor pertinencia con nuestro objeto de estudio, se refiere al enfoque de
los logros profesionales académicos universitarios a través del seguimiento de cada
uno de los procesos para garantizar la viabilidad del logro de los objetivos propuestos
por la organizacion.

Se entiende como proceso al conjunto de actividades mutuamente relacionadas, las

cuales transforman elementos de entrada en resultados (Figura 1).

Procesos

Figura 1. Estructura de procesos.

El hecho de llevar a la Universidad moderna del siglo xXI a trabajar su organizacion
académica y convertirla en rentable en cuanto al cumplimiento de su misién, desde la
perspectiva de la gestion por procesos, trae una serie de ventajas a los modelos

anteriores que se pudieran resumir en los que apuntamos a continuacion:

1. ldentificar y definir constantemente las tareas y actividades que componen
cada uno de los procesos, haciendo adaptables los mecanismos a los cambios
en el entorno economico y social en el que se desenvuelve la institucion. Este
poder de resiliencia le ofrece a la organizacion ventajas incalculables frente a
otros proveedores del servicio académico e investigativo en el sector

universitario.



Identificar la interrelacion entre los procesos del sistema y los subsistemas
que componen la gestion direccionada al logro de resultados. Generar los
procedimientos en funcion de los resultados, que sean estos Gltimos los que
determinen bajo los principios de ética y desarrollo de capacidades humanas
coherentes con el desarrollo social.

Definir las responsabilidades respecto al proceso y controlar la ejecucion de
cada una de las fases de las tareas focalizando en su aporte para cada uno de
los resultados concretos previstos.

Medir los resultados en cuanto a capacidad, eficiencia y eficacia de cada
proceso en los diferentes estadios de ejecucion.

Identificar los recursos y las metodologias que inciden directamente en la

eficiencia y eficacia de cada uno de los procesos gestionados.



1.1.1. Inclusion del modelo empresarial EFQM en la gestion universitaria

por procesos

A la orientacion hacia la obtencion de resultados que venimos develando en la
gestion universitaria en nuestro andlisis la nutrimos con los principios esenciales de
la European Foundation for Quality Management (EFQM).

En esta ldgica, las herramientas y las propuestas de méas adelante para gestionar
procesos universitarios en busca de la excelencia se fundamentan en que los
resultados excelentes con respecto al rendimiento de la organizacién, a los clientes,
las personas y la sociedad (en definitiva, los diferentes grupos de interés) se logra

mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y la estrategia y funciona como

Resultados
clave

se puede observaren la Figura 2:

Figura 2. Orientacidon hacia la obtencién de resultados.

La gestidn tiene que dirigirse especialmente a las personas de la organizacion, las
alianzas, recursos y a los propios procesos, pero esta pasa inexorablemente por la
formacion, no de recursos humanos que actien como autoridades impulsoras del
proceso, sino de humanos con recursos que garanticen, por las capacidades
adquiridas y las competencias desarrolladas en el campo especial de la educacién
universitaria, que esa gestion se encarrile por los rieles del desarrollo estratégico de

la mision educativa e instructiva de la organizacion universitaria de que se trate.



2. GESTION UNIVERSITARIA POR PROCESOS;

HERRAMIENTAS PARA GARANTIZAR SU EFICACIA

Y CALIDAD

En una universidad determinada que se aplique el modelo al cual nos estamos

refiriendo, lo primero que se debe asumir es la identificacion de los procesos que se

necesitan para garantizar la estabilidad y fiabilidad del sistema que asegure la

eficacia en cuanto al logro de resultados palpables en relacion con sus objetivos

principales.

Estos procesos, a los cuales se debe prestar atencion, son los siguientes:

Procesos estratégicos: los vinculados al ambito de las responsabilidades de la
direccion; se refieren a la planificacion y a factores clave de realizacién de
objetivos organizacionales. En el caso del contexto universitario bien
pudieran ser: el aprovechamiento docente, la calidad de las clases, la calidad
de las tareas metodoldgicas, la retencion escolar, la elevacién de las
categorias cientificas del profesorado, la capacitacion de todo el personal
universitario, el desarrollo tecnoldgico y cientifico.

Procesos operativos: ligados a la realizacion del producto, en este caso del
profesional y su perfil basico con las competencias que debe demostrar en su
actividad laboral. Pudieran ser el servicio bibliografico, los laboratorios y
equipos de medicion, las practicas preprofesionales, los eventos cientificos, el
desarrollo cultural y deportivo, los encuentros con profesionales activos.
Procesos de apoyo: los que tienen vinculos con los sistemas de recursos y
mediciones. Los trabajos de finanzas y economia, los procederes de
planificacion de costes e ingresos, los flujos de caja, el trabajo del personal
administrativo y de apoyo.

Procesos de gestion de recursos: para determinar, proporcionar y mantener los
recursos humanos —o0 humanos con recursos, como preferimos llamarles—, la
planificacion de ciclos de entradas y salidas al sistema, la organizacion de la

superacion continua del personal docente y no docente.



e Procesos de planificacion: los referidos a la previsualizacion de realizaciones
del producto final o profesional educado e instruido en la academia. Los
estudios de las capacidades que debe manejar un graduado para el perfil
profesional para el cual esté siendo preparado.

e Procesos de realizacion del producto: los que permiten prestar el servicio al
cual se refiere la actividad sustancial, que en este caso seria la capacitacion
universitaria del profesional que ingresa al mercado laboral, sus componentes
académicos e investigativos.

e Procesos de medicidn, analisis y mejora: que deben servir a los propositos de
realizacion, incluso de los demas procesos; constituiria un sistema que opera
en la propia realizacion de los demas procesos por cuanto son su objeto de
aplicacion directa.

En el caso de las universidades se debe prestar atencion especial a los procesos
operativos, digamos que es donde se gana la eficacia final del producto: el
profesional de la academia, pues son los que aseguran la realizacion de la gestion, la
productividad y garantizan el paso de un subsistema de gestion al préximo, pues las
salidas de los primeros son las entradas de los siguientes.

Ello es lo que garantiza que los procesos y su gestion avancen en forma de sistemay,
por tanto, cuando se gana en eficiencia y eficacia en alguno de los subprocesos los
demas se benefician y se logra un perfeccionamiento del sistema en general en forma
de cascada.

El sistema de gestion por procesos en la Universidad moderna y el encadenamiento
entre uno y otro de los procesos que se llevan a cabo para obtener el producto final
van de la mano, tanto desde el componente académico como el de la investigacion
cientifica.

De esta forma se funden los elementos que conforman a cada proceso. Sobre todo se
identifican cada vez mas con los requisitos que requieren de los clientes y por ello el
resultado se identifica cada vez mas con sus necesidades y expectativas conduciendo,

por supuesto, a una mayor calidad de todo el sistema.



Esa mayor calidad del sistema, a su vez, se convierte en un subsistema de la gestion
por procesos y es el momento en que se interrelacionan, generando sinergia y
también interdependencia y se reflejan, entonces, como una resultante de esta
simbiosis los procesos de calidad, los que verdaderamente responden desde los
requerimientos que tienen por entrada hasta los resultados que tienen por salidas.

El mapa general de la gestion por procesos se pareceria al que se aprecia en la Figura
3, en el cual se identifican como invariantes los procesos estratégicos, clave o de
realizacion y de apoyo; los de gestion de recursos, planificacion, realizacion del
producto y medicion tienen su momento de realizacion segun funcionen los
principales.

Es necesario advertir, cuando se trabaja este tema, que no hay dos mapas de la
gestidn por procesos iguales entre dos 0 mas instituciones de Educacion Superior, el
gue a continuacion se muestra es solo la conformacion de la idea estandar de como se
ubica para su funcionamiento y los factores mas utilizados para su puesta en
funcionamiento, por ello conlleva un alto grado de generalizacion en esta

oportunidad.

Fuente: Grupo consultores UNAD (2003).
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Figura 3. Modelo de mapa de la gestion por procesos.
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y recursos

2.1. Lo primero es lo primero: la ficha de cada proceso
Lo primero que debe elaborar la institucién académica serd una ficha por cada
proceso que intente incluir en su sistema de gestion por procesos.
Esta ficha contendra la informacion en detalles acerca de la mision u objeto del

proceso, lo que marca la tipologia de resultados que se quieren alcanzar. Ademas,



debe estar estrechamente vinculada con la mision y la vision de la Universidad para
que esten alineados los objetivos mas generales con la ejecucion de cada uno de los
procesos que se inserten en la gestion por procesos. Esta mision u objeto del proceso
conlleva a una diagramacion del propio proceso, en el que se describen las entradas y
las salidas del proceso lo que, a su vez, permite detallar las tareas que se deben
ejecutar para alcanzar sus propositos esenciales en la linea desde los proveedores
hasta los clientes finales.

También en la ficha se debe incluir la identificacion del responsable del proceso,
quien debe ser una persona con las probadas capacidades de direccion o de liderar
para poder movilizar e involucrar lo mas eficazmente posible a todos los actores que
se requieren para el aporte a la salida de que se trate en cada caso.

Deben quedar bien definidos los limites del proceso referidos a las entradas y salidas,
tomando en consideracidn los proveedores y los clientes finales ya un poco mas alla
del producto; en el caso que nos ocupa los puestos laborales que recibirdn a los
recién graduados de la universidad de que se trate.

En cuanto al alcance del proceso, debe quedar claramente definido hasta donde se
responsabiliza o no la institucion con el producto que pone a disposicion de los
clientes finales; en el caso que nos ocupa en relacion con las capacidades del nuevo
profesional desde el punto de vista educativo e instructivo, su nivel de actualizacion
y sus posibilidades de adaptacion a la realidad que lo circundara en los primeros afios
del ejercicio profesional.

Digamos que en la organizacion de la gestion de cada proceso debe quedar bien
definido el decursar de los procederes que tienen que ver con el logro, a corto,
mediano y largo plazo del objetivo directamente relacionado con la salida del
proceso de que se trate.

Por ello, en las herramientas para la gestion por procesos que estamos proponiendo,
lo realmente novedoso radica en la adaptacion de esa propia gestion a las
fluctuaciones de las condiciones en las cuales se desarrollan los referidos procesos a
gestionar y la resiliencia prevista que garantiza la viabilidad y fiabilidad de estos aln
en las condiciones dialécticas de la realidad objetiva circundante a estos,

manteniendo su elevada calidad.



Tal resiliencia o adaptabilidad asegura el progresivo acercamiento por
aproximaciones sucesivas al producto o salida que se quiere lograr, en este caso del
profesional con las capacidades que determinan un adecuado, proactivo y productivo
enfrentamiento a las exigencias de la revolucion tecnoldgica y de la productividad en
un mundo moderno y globalizado.

De hecho, si la ajustabilidad al entorno y sus condiciones cambiantes es lo que hace
perdurable al sistema de gestion por procesos de cada institucién que lo aplique,
entonces esta debe ser un foco de atencidon extraordinariamente importante en
cualquier disefio de procederes engarzados para lograr una determinada salida o
producto.

Ello no quiere decir que no se hagan modificaciones a los diferentes subsistemas,
sino que se garantiza la previsibilidad de los necesarios cambios y, ademas, de la
ajustabilidad de lo nuevo que se inserte en cada proceso gestionado para que engarce
de manera operativa y justa con las caracteristicas de los demas subsistemas de la
gestion universitaria.

En virtud de la garantia de la calidad, el sistema se prueba en momentos de ejecucion
directa, para obtener procesos que sean adaptables a la modificacion de las
condiciones del entorno y, basicamente, de las exigencias de los diferentes grupos de
interés.

El mantener un estrecho control? sobre las entradas y salidas del sistema, sobre los
responsables de cada uno de los procesos, sobre la manera en que los procesos van
produciendo sus resultados, sobre los vinculos de cada proceso con el otro y con el
general de todo el sistema, los indicadores de avance, freno o retroceso en los logros
previsibles y la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes es lo
que dira al final acerca de la calidad del disefio e implementacion de la estrategia
gestionadora por procesos en la institucion de Educacion Superior de que se trate.
Ademas, deben quedar claramente definidos los indicadores a partir de los cuales se
va a medir la eficiencia del proceso y su eficacia final, sobre todo como el proceso se
orienta hacia su mision u objeto. Son evaluadores de evolucion y tendencias del

propio proceso para irlo corrigiendo y atemperando a las circunstancias y asegurar su



éxito final. Estos indicadores, en el caso de las universidades, deben llevar implicitas

las siguientes caracteristicas:

e Fiabilidad: ser medibles de modo objetivo, contrastables y demostrables bajo
condiciones diferentes y en contextos desiguales.

e Relatividad en el tiempo: que sea comparable en el tiempo para medir su
evolucion y tendencias. Por ejemplo, relativizar el nimero de graduados
contrastandolo con el numero de matriculados en determinado curso
académico.

e Representatividad: cada indicador debe reflejar la magnitud que trata de
medir.

¢ Rentabilidad: el beneficio que se obtiene de un indicador debe compensar el

trabajo, el esfuerzo y los costes generales de trabajar con él.

Resulta realmente determinante el hecho de que estos indicadores respondan a los
controles para transformar los elementos de entrada en resultados que tengan un
valor afadido respecto de los primeros y puedan, a su vez, constituir elementos de
entrada del siguiente proceso. Es decir, en el sistema las salidas de unos subsistemas
seran las entradas de otros hasta lograr el resultado final con el valor agregado que le
ha impreso cada uno de ellos.

Ello posibilita que se puedan ir aplicando los controles necesarios al avance de cada
proceso por separado y determinar el avance de la gestién administrativa, dando
seguimiento a cada uno de los indicadores que se determine por quienes deben

verificar la eficiencia y eficacia del proceso.



3. EL APORTE: EL SELLO DE GARANTIA DE
CALIDAD DE LA GESTION POR PROCESOS EN LA
UNIVERSIDAD DEL SIGLO XXI

Como propuesta y aporte central del presente trabajo tenemos la gestion de la calidad
sustentable, ajustable y perfeccionable imbricada en el mismo corazon del sistema de
gestion por procesos en la Universidad moderna.

Es decir, como utilizar las herramientas que hemos referido para organizar la gestion
universitaria por procesos incorporando al trayecto de ejecucion las mejoras que
precise un sistema de control, ajuste y elevacion de la calidad a partir del producto
universitario, tanto desde la perspectiva académica que seria el graduado pleno de
capacidades y desde la perspectiva investigativa como aporte social imprescindible
de toda institucién de Educacion Superior en el nuevo milenio.

Siguiendo a Freire y Teijeiro (2010, p. 126), desde la perspectiva de las instituciones
de educacién superior, se pueden distinguir dos tipos de calidad, la interna y la
externa: «Se dice que una organizacion posee garantia de calidad interna cuando
tiene mecanismos para identificar si cumple sus objetivos y estandares, y tiene
garantia de calidad externa cuando dicha calidad es supervisada por un organismo
externo a la institucion». También, el contexto de gestion de calidad esta
directamente relacionado con los modelos de excelencia. A este respecto, resulta
destacable la contribucion hasta nuestros dias en cuanto a modelos de calidad
pertinentes a la educacion superior que se han aportado por disimiles experiencias
practicas.

Por otra parte, para Zeithaml, Berry y Parasuraman (1993) y Dominguez (2009), la
discrepancia entre las expectativas de los usuarios sobre el servicio que van a recibir
y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la organizacion es lo
que se define como calidad del servicio.

Dominguez (2009) nos comenta como conociendo los portadores de mejora se hace
necesario definir y precisar las medidas para cada portador, de forma que se puedan
trazar estrategias para que puedan ser aplicadas e implementadas. La forma mas

operativa para actuar en el abordaje de la mejora de los procesos, y uno de los puntos



clave en la gestién de estos, es la constitucion de grupos de mejora, implicando a las
personas que los desarrollan y que, por tanto, los conocen bien.

Un grupo de mejora es un grupo reducido de profesionales que trabajan en una
situacion mejorable concreta, por un periodo limitado de tiempo, con un objetivo
general: analizar los procesos defectuosos y redisefiarlos orientdndolos hacia el
usuario. Es una potente herramienta para la redefinicién de los procesos.

Est& formado por profesionales implicados en cada una de las areas que se vayan a
evaluar y mejorar: personas conocedoras del problema, interesadas y motivadas por
la mejora e implicadas en los posibles cambios, con capacidad de dialogo, tolerancia,
respeto y perseverancia, comprometidos con la participacion y dinamica de las
reuniones. El grupo de mejora identifica y prioriza los problemas, analiza sus causas,
plantea posibles soluciones y propone los cambios necesarios. También debe
establecer un mecanismo sencillo de revision periodica (es decir, implantar el ciclo
de mejora continua).

Tal y como se puede apreciar en la Figura 4, la medicion y el analisis de cada uno de
los procesos garantiza la oportunidad de introducir modificaciones al sistema de
gestion —para las cuales esta preparado, recordemos su resiliencia—, que garanticen
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes como referente concreto y
practico de la calidad que se espera de la institucion educativa de nivel superior.

Mejora continua del sistema de gestion de la calidad

Figura 4. Mejora continua del sistema de gestion de la calidad.



Por consiguiente, la calidad de la gestion universitaria se redefine toda vez que las
exigencias del entorno asi lo demanden, manteniendo de este modo a la institucion
de Educacion Superior de que se trate en los mejores lugares de los rankings de
medicion de calidad de gestion y en la top line de los procesos de acreditacion de
cada uno de los elementos que conforman su estructura académica y cientifica.

La calidad representa, a su vez, una filosofia de direccionamiento de la gestion por
procesos en la institucion de Educacion Superior, da cuentas del rendimiento de la
institucion y hace adoptar decisiones de politicas académicas y cientificas: tres de los
determinantes factores que van contorneando el resultado de todo el sistema de

gestion universitaria.

CONCLUSIONES

La gestion por procesos en la organizacion y desenvolvimiento de las universidades
en el nuevo siglo debe despojarse de su enfoque reduccionista y ampliar sus
alternativas de eficacia vinculando a su ejecucién las normas ISO 9000 y 9001-2000,
el modelo EFQM de emprendimiento empresarial, la l6gica de la resiliencia o plena
adaptacion a la dialéctica continua de los procesos y establecer, durante el iter 16gico
de su decursar, los mecanismos de control de la calidad que aseguren un producto
final satisfactorio frente a las necesidades y expectativas de los clientes.

Esta variable de complejidad en la teoria de los modelos de gestion resulta
eficazmente aplicable a la realidad de las universidades modernas que focalizan
basicamente su gestion en la salida del sistema previendo agregarle valor en cada
paso de los procederes por los que esta transita.

En un mundo tan competitivo y demandante como el que vivimos, el lograr humanos
con recursos y competencias a la altura de los avances cientificos tecnologicos es lo
que proveerd al mundo de capaces lideres para organizar y controlar el ritmo
acelerado de desarrollo que se preveé en las proximas décadas.

El presentado modelo conceptual descriptivo para ejecutar una eficaz gestion por

procesos, con garantia de calidad, en la Universidad del siglo xxi1, conduce a un



direccionamiento con especial intencionalidad, a una reingenieria estratégica y, sobre
todo, a una innovacion programdtica continua sobre bases de perspectivas
gerenciales en la Educacién Superior, que ubican, cada dia mas, a la academia de
superiores capacitaciones, en el vortice de la innovacion sistémica para el desarrollo

de la sociedad del conocimiento.
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Notas aclaratorias

Al referirse a «clientes» este trabajo se refiere a la mas amplia acepcion del término, es decir, a todo aquello que
resulta destinatario del producto -0 sus capacidades- formado por la educacién superior; nos referimos con ello al
propio graduado, a su perfil, a las ubicaciones laborales especializadas donde podria laborar, a los conocimientos
que podria entregar a otros con menos capacidades en su especialidad, a las publicaciones, experimentos, eventos
y actividades cientificas en las que pudiera participar el graduado de la educacion superior; en fin, a todo aquello
que pudiere resultar beneficiario de su formacion académica y cientifica.

2Entiéndase control efectivo, no el exceso de papeleo que lleve al burocratismo, solo el necesario para que los

procesos funcionen sin tropiezos generados por un desproporcionado control burocratico.



