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Resumen

El presente trabajo de Post-grado para optar al título de Máster en Dirección, tiene como objetivo establecer un plan de mejora para la Gestión proceso de comunicación en la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV).
El problema de la comunicación cada día cobra más importancia para el desarrollo de la humanidad, dada su implicación en múltiples aspectos de la vida humana. La educación universitaria de hoy día demanda una organización eficiente, el perfeccionamiento de los procesos y una evolución constante de la gestión de los recursos y de los procesos. En este escenario la comunicación entre los actores del proceso de dirección juega un papel fundamental para la toma acertada de decisiones. Sobre la base de los estudios realizados y los problemas detectados alrededor de la comunicación y las limitaciones para el establecimiento de éstas, con la investigación se pretende diseñar un plan para el mejoramiento del Proceso de Comunicación efectiva  entre los coordinadores, los docentes asesores y demás miembros que integran la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en el Estado Nueva Esparta (NE) Venezuela. Para el cumplimiento de este objetivo, se utilizaron técnicas y herramientas útiles en la  recopilación de información y las propias relativas a la Gestión de procesos, tales como: Entrevistas, encuestas, criterios de los expertos, revisión de documentos, etc. Además se utilizaron herramientas propias de la gestión de calidad entre ellas: diagramas de flujos (SIPOC), diagrama Pareto, diagrama causa efecto, Ishikawa, UTI y la 5W y 1 H. Los métodos estadísticos fueron utilizados para el procesamiento de la información obtenida a través de los métodos y técnicas del nivel empírico. La estrategia tributará a la optimización del proceso de toma de decisiones al fortalecer la formación de los actores involucrados en el ámbito de aplicación del proceso de comunicación.

Introducción
En la actualidad estamos asistiendo a un período de cambios a escala mundial, caracterizado en gran medida, por la incertidumbre sobre el futuro. Están cambiando las demandas de la sociedad y las demandas de las personas, cambia la situación internacional, se proponen nuevas reglas del juego, cambia el rol de los agentes permanentes y surgen nuevos actores sociales, debido a esto los procesos que inicialmente eran actividades intuitivas, tuvieron que irse perfeccionando gradualmente y con el tiempo evolucionar a modelos que reforzarían su carácter racional y, por lo tanto, han ido profundizando y  refinando sus mecanismos de funcionamiento y formas de ejecución, hasta convertirse en sistemas que adaptados a características concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto de atención de cualquier organización. 

El mundo actual ha planteado a las Organizaciones Educacionales el reto de transformarse para responder a las necesidades de la globalización. El panorama se presenta lleno de complejidades y contradicciones con problemas y fenómenos de tal naturaleza que exigen la preparación del ciudadano de cada país para poder enfrentar los cambios y desafíos que se avecinan. La educación tiene la necesidad de redefinir y extender sus misiones centrales a fin de preparar los recursos humanos indispensables para enfrentar con éxito esta nueva realidad histórica. 

Los principios de gestión son reconocidos en diversos ámbitos del que hacer universitario, y se han ido incorporando a nuestra labor cotidiana, pues posibilitan a la organización coherente, el establecimiento de objetivos claros, la planificación necesaria, el establecimiento de prioridades y de orden en las acciones.

 En muchas de las instituciones universitarias, la gestión de comunicación no se identifica como parte de su sistema de gestión, no se reconoce que la comunicación es un proceso natural, espontáneo, que puede muy bien desenvolverse de manera empírica a partir de la experiencia y quizás la intuición o el buen juicio.

 No se conoce la complejidad que caracteriza a los procesos comunicativos, no se valora en su rol protagónico al receptor en las interacciones, y por lo tanto, no se considera necesaria su gestión. Como consecuencia de ello, se producen afectaciones en los flujos  comunicacionales, frecuentes desencuentros, no se garantiza la suficiente información sobre procesos sustantivos universitarios. Todo ello influye negativamente en el clima, en la integración, en los valores culturales y esto sucede tanto a lo interno de las instituciones como en su relación con el entorno externo.

Las universidades, como organizaciones sociales, no podrían prescindir de la comunicación para poder darle vida a los procesos que constituyen su razón de ser. Pero esa relación se redimensiona al tratarse de instituciones cuyo sentido y fin está vinculado a la formación y calificación de seres humanos, a la construcción y socialización del conocimiento, de modo tal que la comunicación entonces, de vector transversal presente en los procesos funcionales de cualquier entidad con las áreas de servicios, porque es donde generalmente se van a presentar los problemas de comunicación, convirtiéndose como punto de partida indispensable para este tipo particular de organización que es la Universidad.
No se considera la importancia de la gestión de comunicación como elemento que potencia o retarda los procesos centrales universitarios, ni se conoce la utilidad que podría derivarse de una comunicación estratégicamente dirigida, planificada, controlada y evaluada.

Sin embargo, en el modelo de funcionamiento actual de las organizaciones en sentido general y las universidades en particular, bajo el enfoque funcional, el hecho de que en un proceso intervengan diversas áreas o departamentos, dificulta su control y gestión, diluyendo la responsabilidad que esos departamentos tienen sobre el mismo.

 La identificación y mejoramiento de los procesos, de sus actividades básicas, de la calidad en todos sus momentos y de la medición de la gestión se hacen imprescindibles para la excelencia, competitividad y acreditación de las Instituciones de Educación Superior.

Enfoque este, al que no se le ha prestado la debida atención, lo que provoca hoy que en las Instituciones de Educación Superior los procesos sean controlados con dificultad, además de limitar el seguimiento al comportamiento de sus indicadores, al cumplimiento de las metas y objetivos y a la proyección para la mejora continua.


El presente trabajo de investigación surge de la necesidad en diseñar un plan de comunicación  organizacional para el buen fusionamiento e integración  de la Universidad Bolivariana de Venezuela(UBV) en el Estado Nueva Esparta (NE), generando una participación activa y concentrada en  busca de una mayor sinergia, dirigido a desarrollar y transformar la educación universitaria para su  fortalecimiento bajo los principios de cooperación solidaria, cooperación efectiva y para lograr mayor compromiso humano exigida en las líneas estratégicas, contenido en la Constitución de la República Bolivariana de Venezuela y a la vez consolidar el proceso de cambio que vive nuestro país en las últimas décadas. Dentro del proceso educativo universitario, existen dos  niveles, desde el inicio de la carrera el Programa de Iniciación Universitario (PIU) hasta entrar a los diferentes programas de formación de grado (PFG) o carreras Universitario. La educación superior universitario tiene especial relevancia por cuanto estas instituciones en los últimos años han influido de manera determinante en la vida educativa, cultural, científica, social y económica  en Venezuela. 

La universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en el Estado Nueva Esparta no está exenta de este problema, donde no se han hecho mejoramiento continuo de los procesos  sobre todos los misionales o claves se han descuidado los procesos de apoyo. Problemas que se han presentado especialmente en el cumplimiento de las estrategias en el proceso de comunicación proporcionado en mayor medida por la falta de conocimiento del proceso, la inexistencia de indicadores para medir el desempeño de su gestión y la falta de coordinación entre las áreas dentro la universidad.

El presente trabajo de investigación surge de la necesidad en contar con un proceso de comunicación para el buen funcionamiento e integración  de la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en el Estado Nueva Esparta (NE), generando una participación activa y concentrada en  busca de una mayor sinergia, dirigido a desarrollar y transformar la educación universitaria para su fortalecimiento bajo los principios de cooperación solidaria, cooperación efectiva y para lograr mayor compromiso humano.

Teniendo en cuenta la situación descrita anteriormente es que se plantea el siguiente  problema de investigación. ¿Qué efecto tendría aplicar el enfoque  de proceso en el diseño de un  plan de mejora para el proceso de comunicación en La Universidad Bolivariana de Venezuela Estado Nueva Esparta? 
Hipótesis: La aplicación de un procedimiento de gestión por proceso facilita el diseño de un  plan de mejora para el proceso de comunicación en la Universidad Bolivariana de Venezuela.
Variables
· Variable independiente: Gestión por proceso 
· Variable dependiente: El diseño del plan de mejora para el proceso  de comunicación 
Objetivo general: Diseñar un plan de mejora para el proceso de comunicación.
Del objetivo General se desglosa en los siguientes 
Objetivos Específicos:

1. Argumentar la base teórica que fundamente el uso de la gestión de proceso de Comunicación de la  UBV- NE. 
2. Seleccionar el procedimiento que mejor se adecue a los requerimientos de la investigación. 
3. Aplicar el procedimiento seleccionado al proceso de comunicación en la UBV-NE.
4. Proponer indicadores de gestión  para evaluar el desempeño del proceso. 
El trabajo se guiara por la siguiente estructura:

· Introducción,  donde se caracteriza la situación problemica y se fundamenta el problema científico a resolver.

· Capítulo I, contiene el marco teórico referencial, resumiendo el hilo conductor que lo organiza.

· Capítulo II, está dirigido a las diferentes metodologías, selección y descripción del procedimiento basado en la Gestión Por Proceso. Igualmente al análisis de algunas herramientas que se utilizaran en la investigación.

· Capítulo III, donde se muestran los resultados y la aplicación del procedimiento seleccionado  en el proceso comunicación de la UBV.NE, con vista a validar la investigación.

· Culmina con un cuerpo de conclusiones y recomendaciones, relación de la bibliografía consultada y finalmente un grupo de anexo como complemento de los resultados obtenidos.

Se apoya la investigación en la siguiente idea a defender:

La elaboración de un plan fundamentado en la gestión por procesos permitirá elevar la eficiencia en la Comunicación de la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en el Estado Nueva Esparta (NE) de acuerdo a los cambios sociopolíticos del país.

Capítulo No. 1. Marco Teórico y Referencial de la investigación

1.1   Introducción al capitulo

La investigación tiene la finalidad de aportar elementos de reflexión y análisis que destaquen la función de la acción comunicativa dentro de los procesos propios del que hacer universitario, para asegurarse la calidad en los procesos comunicacionales, por lo que se presenta la sistematización de un modelo de gestión por procesos aplicado a la comunicación organizacional como recurso intangible en universidades.
1.2 La nueva universidad bolivariana. Diferencias con el resto de las universidades tradicionales
La Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) nació el 18 de julio de 2003, por iniciativa del Presidente Hugo Rafael Chávez Frías y con el objeto de convertirse en la Universidad del Pueblo, aquella que incluyera a todo ese colectivo excluido por el sistema dominante y que por años había mantenido secuestrado el conocimiento y los saberes para beneficio de un mercado de consumo egoísta, opresor y deshumanizado. Venezuela, (2003)
La UBV se caracteriza por ofrecer un modelo innovador, idealista y social de la educación superior, donde se privilegia el aprendizaje y no el conocimiento, el educando y no el educador, el interés social y no el individual, el ser más que el tener. Se forman profesionales desentendidos del status que implica la profesión y preocupados por el servicio que puedan ofrecer, sensibilizados por una realidad de penurias, carencias e injusticias, comprometidos con un proyecto de desarrollo social y económico que impulse la nación a superar las agonías de la tendencia globalizadora que atenta contra la autonomía de las naciones y su propio orden social. Venezuela, (2003)
De acuerdo al documento rector de la UBV, las bases conceptuales del proyecto pedagógico se sustentan en la pertinencia social, democracia participativa, calidad e innovación, autonomía responsable, ejercicio del pensamiento crítico, formación integral, educación humanística y ética, educación a lo largo de la vida, complejidad e incertidumbre (2003: 38), elementos que se resumen en la formación de un profesional ciudadano al servicio de su entorno social y con un sin número de herramientas que lo vinculen a favorecer el desarrollo sustentable y sostenible del país. Profesionales que rompen con el perfil tradicional mercantilista de los programas académicos de las universidades liberales y enfaticen en la problematización de la realidad más que teórica y se prepara para resolver sin burocratizar. Claro, no se trata de obviar o desconocer el elemento teórico, sino de entenderlo como una herramienta que facilitará el desarrollo y evaluación de la pertinencia de las ideas, iniciativas y propuestas que surjan en el ejercicio de la acción profesional. (Universidad Bolivariana de Venezuela, (2003). Documento rector. Caracas. Venezuela, (2003).

“Desde hace un par de décadas, se están produciendo grandes transformaciones en los sistemas organizativos de las universidades de todo el mundo, es decir, cómo deben funcionar los sistemas de educación superior y, consecuentemente, sobre cómo han de ser las formas de gobierno y gestión de las universidades.” Apaza Sembinelli, (2000)
En este sentido queda planteado por  Martí: "Educar, es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido: es hacer a cada hombre resumen del mundo viviente hasta el día en que vive: es ponerlo al nivel de sus tiempos, para que flote sobre él; y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que no podría salir a flote, es preparar al hombre para la vida.  El hombre avanza con el transcurso de la realidad científica y tecnológica, haciendo de la vida cotidiana una actualización y mejora profesional permanente de sus conocimientos, actualizándose cada día mejor en la profesión que desempeña; en el caso del docente que tiene como deber fundamental la enseñanza hacia el porvenir de los estudiantes y a la contribución del desarrollo social, le corresponde actualizarse de forma continua en busca de  la prosperidad de la calidad de la condición humana de las personas, en el contexto de la realidad educativa universitaria. Frank A, (2011)
La profesionalización como proceso está orientada a formar profesionales, siendo definida por Añorga Morales, Pérez y García (2) como: "Proceso que tiene su génesis en la formación escolarizada del individuo, más alcanza su plenitud en la Educación Avanzada (incluimos en este nivel a todos los egresados  de cualquier nivel de enseñanza inmerso en el mundo laboral o en la comunidad. Posee como esencia la reorientación o especialización según el caso de los recursos laborales calificados, a través del cual se logra alcanzar la eficiencia en la adquisición y / o desarrollo de las competencias básicas exigidas por el modelo profesional y las aspiraciones individuales". Este proceso cuenta con sus propios ele​mentos integrados representados en la formalización de los distintos saberes (teóricos, prácticos y procedimentales individuales, colectivos y humanos). (Dra y Janette S s.f.)
Según Sarramona, (2007), "El demandado grupo de saberes profesio​nales se construye y se reconstruye gracias a la constatación de la aplicabilidad de los conocimientos teóricos, a la formación de los saberes que surgen de la actuación práctica, pero el punto clave sigue residiendo en la citada formalización".

Pérez García, (2007), por su parte plantea que en el proceso de profesionalización se dan tres elementos constitutivos: el conocimiento teórico, la profesión, y la ciencia en particular. Donde se interrelaciona el proceso pedagógico y el proceso productivo se manifiesta el proceso de profesionalización. Dra y Janette S s.f. ( 2007)
Esta misma autora plantea en otros trabajos (2007) que la profesionalización como proceso se caracteriza por: tener un carácter organizado y planificado, perseguir un fin consciente, promueve la búsqueda del conocimiento, tiene objetivos y métodos propios, y se desarrolla a través de etapas concatenadas lógica y dialécticamente. Y como resultado este proceso se caracteriza por: la producción de conocimientos, competencias y valores, integra los resultados a la teoría y a los métodos científicos y contribuye a la explicación, predicción y transformación de la realidad. Dra y Janette S s.f. (2007) 
La Universidad contemporánea y sus retos futuros, impone una nueva visión de la Educación Superior caracterizada por la búsqueda de la pertinencia y la calidad. Estas exigencias producen constantes cambios y transformaciones en todos los procesos de las Instituciones de Educación Superior, o sea, en las Universidades tanto en la actualización de los equipamientos y las tecnologías así como en los métodos y estilos de dirección que coadyuven a una mayor participación, comprometimiento, motivación y creatividad del gerente como sujeto activo de las transformaciones requeridas e indicador decisivo de la excelencia de la profesión. La educación universitaria no es solamente un asunto de carreras, títulos y grados, Hopenhayn y Ottone, (2000) la define como "un campo que decide": … la importancia creciente de la innovación y el conocimiento en las economías hace de la educación universitaria no sólo una inversión con alta tasa de retorno, sino un campo que decide sobre el destino futuro de personas y sociedades enteras.
1.2.1 La universidad tradicional

“En la Baja Edad Media surgen las universidades europeas para plantear y resolver los problemas de entonces: el tránsito de la organización feudal a la vida urbana, promoviendo el necesario equilibrio entre la Iglesia y las nacientes instituciones civiles, a través de la reelaboración del Derecho romano como instrumento para dirimir los conflictos con independencia del canon eclesiástico.” Corrales Ayala, (2007)

Las universidades adoptan su nombre en la Edad Media europea, extendiéndose posteriormente a sus colonias. Actualmente se observan varios modelos. La primera universidad en Latinoamérica fue fundada por la monarquía española en Lima, Perú. El modelo adoptado, por ende, fue el de las universidades de España, siendo estas semieclesiásticas y cerradas; sus criterios de pertenencia y métodos perduraron sin cambios por dos siglos. Los aspectos actuales nacen con la Reforma Universitaria de 1918, extendida por toda América Latina. Serán focos de resistencia social y política frente a las dictaduras que años después asolarán el continente.

“En el Renacimiento, cuando Europa redescubrió el pensamiento filosófico y científico de la antigüedad y encaró el reto de descubrir la verdad a través de la experiencia, las universidades pioneras de Bolonia y París tipificaron las dos funciones principales que las universidades deberían desempeñar en el curso de su historia… (…)A finales del siglo XVIII apareció un concepto de enseñanza que las universidades tradicionales eran incapaces de proveer, en virtud de que el nuevo conocimiento debería ser productivo y su utilidad medida en términos de la eficiencia de sus aplicaciones prácticas.” Corrales Ayala, (2007)
“Desde el nacimiento de las universidades, la relación universidad y sociedad se constituyó en un elemento fundamental en la determinación de la institucionalidad. La relación entre las Universidades, el Estado, la Iglesia y los intereses, ha sido una constante, claro está que con diferencias en el tipo de relación y en la preeminencia de una y otra.” Malagón Plata,(2002/2004).
En un análisis hecho por Apaza Sembinelli, existen tres modelos de universidades del siglo XIX en Europa y uno latinoamericano a partir del siglo XX:

· Modelo alemán o humboldtiano: constituido por instituciones públicas, con profesores funcionarios y con el conocimiento científico como meta de la universidad. En ella, el objetivo era formar personas con amplios conocimientos, no necesariamente relacionadas con las demandas de la sociedad o del mercado laboral.
· Modelo francés o napoleónico: su objetivo era formar a los profesionales que necesitaba el Estado- nación burocrático recién organizado por la Francia napoleónica. Las universidades se convirtieron en parte de la administración del Estado para formar a los profesionales que ese mismo Estado necesitaba. Los profesores se harían funcionarios públicos, servidores del Estado y forman parte de cuerpos nacionales de funcionarios. La autonomía institucional es inexistente, pero el poder del profesorado de rango superior es relevante dado su carácter de casta nacional de elevado prestigio. Las instituciones estarían al servicio del Estado más que al de la sociedad. El modelo, exportado a otros países del sur de Europa, tuvo éxito también para la consolidación de las estructuras del Estado liberal. El énfasis estaba dado en la docencia, por sobre la investigación.

· Modelo anglosajón: contrario de los anteriores, no convirtió en estatales a las universidades. Posee dos versiones algo diferentes, la británica y la norteamericana. En este modelo el poder radica fundamentalmente en las instituciones como tales. El poder que los gobiernos ejercen sobre las universidades públicas ha sido tradicionalmente débil, dedicándose a su financiación y a establecer criterios muy generales sobre las políticas del sistema de educación superior. Por otra parte, las instituciones, ejerciendo su autonomía, deciden sobre los aspectos académicos y financieros, para lo que necesitan organizarse internamente de un modo gerencial. Son instituciones donde el liderazgo ha sido ejercido, y en donde los cargos académicos de cualquier nivel han sido habitualmente nombrados desde arriba y no elegidos por los académicos. En estas universidades, el poder interno de los académicos como tales ha sido tradicionalmente débil. La especial idiosincrasia de la profesión académica es tenida en cuenta a través de órganos consultivos que suelen marcan las líneas maestras de los procesos de enseñanza y de investigación.

· Modelo latinoamericano: está caracterizado por la autonomía de sus instituciones públicas, un marco de gestión basado en la modalidad de co-gobierno, la presencia destacada de la educación monopólica pública, la gratuidad de su acceso, una estructura corporativista de gestión en su interior y un rol del Estado orientado al suministro de los recursos financieros. El modelo dominante en Latinoamérica se asemeja en lo fundamental al napoleónico, y está concebido para dar respuesta a las necesidades de un mercado laboral.

“La clase magistral es una característica de la escuela autoritaria. Uno de sus efectos es el memorismo. Las herramientas básicas de trabajo son el libro y la revista.” Bunge, (2011)
“Como muchas otras cosas, la posguerra de 1945 trajo un cambio drástico en el concepto de universidad. El desarrollo de la tecnología, la transición de la sociedad industrial a la de la información y ahora del conocimiento, hace necesario abrir las universidades a grandes contingentes de estudiantes, provocando su masificación. Actualmente la sociedad está tratando de encarar una era de gran apertura, movilidad y disponibilidad ilimitada de comunicación asociadas a la globalización, incluida la necesidad de respetar las diversidades culturales y preparar adecuadamente a los individuos para sobrevivir en una realidad supranacional de fronteras difusas.” Corrales Ayala, (2007)
“Dadas las circunstancias en que transcurre el mundo actual por la pérdida de los valores, por las violaciones permanentes a los derechos humanos, por la indiferencia de los adinerados ante las necesidades de los desposeídos, por el desinterés de los jóvenes por el futuro, el educando ha de ser a la vez “sujeto – objeto” de su propia educación, lo cual implica que desde preescolar hasta los cursos de postgrado los estudiantes han de ser agentes de cambio, constructores de una nueva sociedad (digna y justa), sembradores de valores y en nuestro caso particular, decididos e incondicionales amantes del mejor país del mundo,…” Angie S, (2008)
“La universidad tradicional con sus grandes campus ocupados por edificios cerrados, claramente identificados, con senderos, alamedas y puentes que facilitan exclusivamente la llegada de sus usuarios, estudiantes y profesores de la facultad o la escuela, es un esquema que está entrando en un proceso de desdibujamiento, como alternativa única de lugar de educación y de entrenamiento profesional.” De la Universidad tradicional a la universidad global, (2007) 
“Esta universidad tradicional consagrada a la diaria tarea de dictar clases, ha sido sorprendida por fuertes cambios externos a su institucionalidad, especialmente en lo que a sus prácticas cotidianas, consolidadas, respetadas como ceremonias sagradas, y reproducidas religiosamente, a cada hora, en cada aula de clase, y para cada materia de estudio, por sus respectivos actores, se refiere.” De la Universidad tradicional a la universidad global, (2007)

“Algunos de los vicios radicales de la enseñanza en los países americanos: todavía sufrimos de autoritarismo este autoritarismo lleva al dogmatismo, el dogmatismo al lirismo y el librismo al memorismo.” Bunge M, (2011)

“El dogma se encuentra en los libros de texto. Los talleres, los laboratorios, los debates no existen en las escuelas autoritarias. Debemos abandonar esa actitud autoritaria, debemos fomentar el debate. En otras épocas los profesores universitarios europeos eran más autoritarios y dogmáticos que los teólogos.” Bunge M, (2011)

La universidad contemporánea

“Contrariamente a la idea que se tiene de las universidades como asientos y reservorios de la tradición, las instituciones universitarias surgen a la vida con el signo del cambio, lo cual nos compromete a asumir una nueva misión de la Universidad congruente con las grandes innovaciones de nuestro tiempo.” Corrales Ayala,( 2007)

La UNESCO después de una amplia consulta, que incluyó a todas las regiones del mundo, dio a conocer el documento que contiene sus políticas para el cambio y el desarrollo de la educación superior. Al plantearlo en una conferencia de prensa que tuvo lugar en París el día primero de febrero de 1995, el Director General de la UNESCO, Dr. Federico Mayor, afirmó: "Nuestra conclusión general es que todos los niveles del sistema educativo deberían ser revisados y la educación debe fundamentalmente ser un empeño de toda la vida". 'y agregó: "El desarrollo sólo puede alcanzarse con ciudadanos dotados de un alto nivel de adiestramiento. Nada puede esperarse si sólo se dispone de una población no calificada”... "La enseñanza superior debe estar abierta al acceso de todas las personas a lo largo de sus vidas. Nuestra meta debe ser alcanzar lo inalcanzable e incluir a los excluidos”... "La Universidad debe ser la conciencia de la sociedad, un lugar donde podamos tener una visión más amplia del mundo".

En el estudio y revisión bibliografica desarrolla se pudo constatar que la institución universitaria, a pesar del paso de los siglos, mantiene algunos de sus atributos básicos originales. Si bien los cambios en su interior han sido profundos y que diversos modelos de vida universitaria son  discernibles, es identificable a partir de ciertos valores y actividades que la diferencian fácilmente de otras organizaciones. Se la reconoce por su misión central de formación y de generación y transferencia de conocimientos que se despliega a través del desempeño de diversas funciones, con combinaciones variables de investigación, docencia  y extensión. Martínez Nogueira & Góngora, (2000).
De igual forma se aprecia que hoy en el contexto de la universidad moderna de masas, de la universidad moderna de investigación y de la universidad moderna de élites, la formación profesional se ha transformado en formación permanente, continua y para toda la vida; la investigación ha pasado de ser una práctica para alimentar la academia a una práctica para la producción, socialización y comercialización del conocimiento; y la extensión ha pasado de ser un servicio social asistencial a un conjunto de acciones que involucran las dos funciones anteriores y favorecen la intervención y proyección social de la universidad.” Malagón Plata, (2002/2004)

Con el surgimiento de la universidad moderna, el eje profesionalizante se mantiene, pero la investigación aparece ya como un eje de vinculación con el entorno, como plantea  Malagón Plata, (2002/2004), “El conocimiento hace parte de los procesos de negociación entre la universidad, el Estado y el desarrollo social”. 

De igual manera, la extensión toma un carácter de proyección social y de intervención en los sectores de influencia de la institución. “Las universidades modernas están provistas de talleres, laboratorios y bibliotecas bien equipados. (…) Pero en las universidades de Latinoamérica no se conoce esta categoría” Bunge M,( 2011)
Desde sus inicios, la educación superior siempre ha pretendido la formación profesional del personal calificado que demanda la sociedad, pero lo había venido haciendo de forma paralela a su formación general y cultural orientada a lo que se llamaba el “ciudadano. En cambio, conforme a los criterios neoliberales, el prototipo se ha deslizado al del “producto” demandado por el consumidor: empresas e instituciones.
Consecuente con ello, la tendencia a nivel mundial es la estandarización de los métodos y contenidos educativos, la descentralización regional, la “gestión empresarial” de las escuelas y la “profesionalización” de los docentes exigida por la competitividad propia del mundo globalizado.” Corrales Ayala, (2007)
La universidad del siglo XX es más compleja, con procesos llenos de contradicciones y  turbulencias que conmueven los modos anteriormente establecidos de gobierno y administración, Martínez Nogueira & Góngora, (2000).
Según Horruitiner, (2006) “La Universidad moderna tiene como misión la de preservar, desarrollar y promover a través de sus procesos sustantivos integrados (formación, investigación y extensión universitaria) y en estrecho vínculo con la sociedad, la cultura de la humanidad, llegando a todos los ciudadanos con pertinencia y calidad, contribuyendo así al desarrollo sostenible del país.” (Delgado Fernández, Michelena Fernández, Fleitas Triana, Ansola, & Ledo, 2010)
López Segrera señala una serie de tendencias, contribuciones y desafíos de la universidad superior actual: López Segrera, (2008)
· Masificación: la tasa bruta de matrícula (TBM) a nivel mundial pasó de 13 millones de estudiantes universitarios en 1960 a 137 millones en el 2005. UNESCO, (2007, p. 132) 

· La educación se ha hecho permanente dado al crecimiento exponencial del conocimiento: en el año 2005 las corporaciones de EE.UU. gastaron 15 mil millones de dólares en entrenar a sus empleados.

· El auge de las TIC implica que el equipamiento de una universidad es mucho más costoso. La exclusión de ellas implica la segregación del estado del arte de la sociedad del conocimiento.

· El incremento vertiginoso de la movilidad académica internacional favorece a los alumnos de los países desarrollados y de ciertos países asiáticos y tiende a incrementar la “fuga de cerebros”.

· La privatización de la educación superior se incrementa aceleradamente en América del Norte, América Latina y el Caribe, en Asia y en los países del Este de Europa y Rusia. Sólo en las regiones de Europa Occidental y África sigue predominando la educación superior pública financiada casi en su totalidad por el Estado.

· La crisis de la profesión académica es un fenómeno que se da en forma aguda en los países en desarrollo, pero que también afecta a los profesores del mundo desarrollado. Los consejos del Banco Mundial de que los profesores se conviertan en empresarios del conocimiento trabajando como consultores (Makerere) para complementar su salario, han tenido efectos devastadores para la investigación y el perfeccionamiento docente mediante el estudio y en ocasiones ha conducido a prácticas de corrupción académica.

· La inequidad en el acceso por motivos de género, étnico, religioso o de clase social, sigue privando a muchos con méritos suficientes para cursar estudios universitarios. En Brasil, por ejemplo, de cinco quintiles, el 74% de los alumnos estudiando en universidades pertenece al quintil más elevado y sólo un 4% al quintil más bajo.

· El impulso hacia el perfeccionamiento de los procedimientos de gestión, la evaluación, la rendición de cuentas y los procesos de acreditación, muchas veces han tenido un carácter positivo. Sin embargo, en más de una ocasión se han caracterizado por su aspecto burocrático y formal y en otras han servido de pretexto para acelerar procesos de privatización o de reducción de fondos estatales.

Los rankings están cada vez más de moda. A mediados de los 80s el Asian Wall Street  Journal incluía, en una lista de las 10 mejores universidades del mundo, sólo 4 (Cambridge, Oxford, Sorbonne, Tokio)  fuera de EE.UU.  

Los procesos de evaluación y acreditación - que brindan mayor información sobre las IES, la masificación de la educación superior, su comercialización, el ataque a la concepción de su condición de bien público, la emergencia de las TIC, el auge de los nuevos proveedores y el deterioro de las condiciones salariales y de trabajo de la profesión académica, entre otros factores, - han llevado a un debate sobre lo que muchos consideran un creciente fenómeno de corrupción académica.

  Es decir, a la obtención de calificaciones, títulos universitarios, puestos académicos o certificaciones de acreditación en el caso de las IES, mediante procedimientos irregulares tales como: pago de sobornos, venta de títulos sin cursar los estudios adecuados, vender una plaza a un candidato en lugar de otorgarla a quién corresponde, acreditar a una IES o programa sin los requisitos a cambio de pagar cierta cantidad. 

La Universidad Bolivariana de Venezuela
“A partir de 2000 en Venezuela se vive un cambio en la educación, que promueve la recuperación del concepto de formación desde el ser, de sí mismo como naturaleza – materia y como el devenir que instala mundo en el horizonte para así desplazar lo pasado y asumir el presente histórico –político transformando la realidad negadora de su condición humana y el deterioro de las relaciones con la naturaleza, con su ambiente urbano.

Es el reconocimiento de la educación como formación transformadora. Es la teoría llevada a la práctica y a la vez, la existencia, la vida, la práctica llevada a la teoría, a la elaboración conceptual.

Es la concreción de la formación transformadora que responde a una visión política centrada en el ser del ente humano como principio fundamental de todo hacer, de todo actuar por el respeto de sus derechos humanos, la justicia social, las relaciones horizontales de poder político y consolidación de la democracia participativa, que implica una liberación económica, la recuperación de la autonomía y la formación de profesionales para generar empleo y emprender y no para salir a buscar empleo, vender su fuerza de trabajo reafirmando la dependencia de otros seres humanos y de otros países dominantes.

Se reafirma la ética en la eliminación de la pobreza, de los excluidos de la educación. La formación surge desde el desarrollo endógeno, desde las propias condiciones del ser humano y de las comunidades conformadas por ellos. Osario & Jicacuy Rivas, (2006) 
La Universidad Bolivariana de Venezuela o UBV es la primera universidad pública creada en la última década en Venezuela, fundada en el 2003 por decreto presidencial. La misma comenzó a impartir clases en septiembre de ese año. La UBV fue creada para fungir como punta del programa Misión Sucre, destinada a atender a los sectores populares tradicionalmente excluidos de las instituciones de Educación Superior. 

Debido a la municipalización de sus programas de formación es en la actualidad la universidad con mayor matrícula de estudiantes en todo el país. 

Por la creación de esta Universidad y de la Misión Sucre en un último informe de la UNESCO se desprende que Venezuela está en segundo lugar en América Latina y el Caribe en tasa de escolaridad universitaria. Según estas cifras la escolaridad universitaria de este país se obtiene que Venezuela quede en quinto lugar del mundo, detrás de Cuba, Corea, Finlandia y Grecia. Es decir está por encima de países como Estados Unidos.

El programa educativo de la UBV responde a una visión revolucionaria y transformadora, de donde surgen profesionales que responden a las necesidades del país y del pueblo de Venezuela, profesionales con sensibilidad social y vinculada a las comunidades, a los más necesitados y a las realidades sociales del pueblo.

La Educación Superior en Venezuela se había convertido en el privilegio al que accedían minorías de la población del país y de la que se excluía a una gran cantidad de bachilleres con el potencial suficiente para desarrollar un sin número de actividades profesionales. Consecuencia de un sistema injusto, clasista, que ha brindado el conocimiento a pequeños grupos, haciendo de éste, una pertenencia utilizada en muchos casos para el provecho personal, privado, la exclusión se transforma a su vez en dominación y reproducción de los sistemas políticos que así la conciben y financian, profundizando así las brechas y enormes diferencias sociales. Visto este panorama en cifras, unos 400 mil bachilleres, se convirtieron en "población flotante".

Luego de derrotado el Paro Petrolero de 2002, el Presidente Chávez decreta la creación de la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) y así se transforman en universidades lo que eran edificios de Petróleos de Venezuela (PDVSA). El de los Chaguaramos, es hoy la sede de Caracas. La Misión Sucre, quiere vincularse con la comunidad, formar profesionales integrales, formar valores, decididamente transformar la sociedad para transitar hacia la paz, la justicia, la libertad.

Creada mediante decreto Presidencial Nº 2.517, de fecha 18 de julio de 2003, dictado por el Presidente de la República Bolivariana de Venezuela, Hugo Chávez Frías, la UBV se erige como una institución de educación superior, como una alternativa al sistema educativo tradicional, al tiempo que da un vuelco a la vinculación de la Universidad con la realidad nacional y latinoamericana.

Resolución del Consejo Nacional de Universidades (CNU): El CNU en su sesión ordinaria del 1 de julio de 2003, de conformidad con lo dispuesto en los artículos 10 y 187 de la ley de universidades, según acta 114 resuelve aprobar la creación de la UBV.

Como parte de sus directrices fundamentales, la Misión Sucre aplica la municipalización de la educación superior, que se orienta hacia lo regional, hacia lo local; tomando como punto de referencia la cultura propia de las poblaciones con sus necesidades, problemáticas, acervos, exigencias y potencialidades. Se trata de propiciar estudios superiores con pertinencia social, con sentido común y propósito, inmersos en geografías concretas pero con visión global; comprometidos con el impulso y la promoción del desarrollo endógeno y sustentable de cada una de las regiones, de manera que los espacios educativos se expandan a todos los ámbitos de la vida social y no se restrinjan a las aulas.

Es así como surgen las Aldeas Universitarias, espacios alternativos, apropiadamente dotados para el mejor desarrollo de aptitudes, vocación y aspiraciones de los estudiantes de la Misión Sucre.

Esta misión nació con el objetivo de satisfacer las aspiraciones y necesidades de estudio de amplios sectores sociales que históricamente estuvieron excluidos de la educación universitaria.

Este plan educativo de carácter municipalizado se desarrolla en la actualidad con 24 Programas de Formación, que acreditan 14 instituciones universitarias, entre ellas, la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV), el Instituto Universitario de Tecnología Federico Rivero Palacio, el Colegio Universitario de Caracas y la Universidad Marítima del Caribe.

También el Colegio Universitario de Los Teques Cecilio Acosta, la Universidad Iberoamericana del Deporte y la Universidad Experimental Rómulo Gallegos, forman parte de la lista de instituciones que acreditan a los estudiantes que se gradúan bajo este programa de formación gubernamental.

Luego de haber sido creada la Misión Sucre cuenta con resultados altamente satisfactorios, sin precedentes en la educación universitaria venezolana y mundial, de acuerdo los datos suministrados por el Ministerio del Poder Popular para la Educación Universitaria.

1.3. El enfoque de Gestión por Procesos en las Universidades
1.3.1  Un acercamiento a las herramientas de gestión 
A lo largo de la historia de la administración, y sobre todo en los últimos años, se han desarrollado métodos e instrumentos para establecer y mejorar las normas de actuación de las organizaciones e individuos que las integran. De esta forma han surgido numerosas corrientes en este campo que se contraponen, se sustituyen o se complementan entre sí. Calidad Total, Teoría de las Restricciones, Reingeniería de Procesos, Programa Permanente de Mejoramiento de la Productividad, entre otras han sido aplicadas con éxito en múltiples organizaciones de todo el mundo. Las Instituciones de Educación Superior (IES) no han estado ajenas a estas herramientas. 

Garantizar el éxito sostenido en un medio hostil y competitivo, sólo es posible si las IES aprenden a vivir en el cambio, con una vocación y capacidad permanentes de mejora, anticipándose con decisiones transformadoras y cursos de acción flexibles a las señales del entorno. 

En los últimos tiempos han adquirido notable difusión las técnicas avanzadas de dirección en el campo empresarial sin embargo muchas IES todavía son reticentes a su aplicación para lograr mejores resultados en la gestión de los procesos universitarios. No son pocas ya las IES de excelencia, que a través de procesos de capacitación o de consultoría, se esfuerzan por escapar del círculo vicioso de la operatividad y las urgencias, y se enfrascan en el empeño de visualizar el futuro y concebir un salto en la organización, adoptando las decisiones correspondientes. De ahí el auge alcanzado por la Dirección Estratégica (DE) en particular lo concerniente a la etapa de formulación de las estrategias universitarias, Velázquez Zaldívar, (2009).

El Perfeccionamiento de la gestión universitaria conduce a la necesidad de aplicar herramientas de avanzada de dirección como solución permanente, integral y sistemática a las deficiencias e insuficiencias de la actual gestión. 

Este proceso presupone una forma perfeccionada del desempeño en la actividad de las Instituciones de Educación Superior, en permanente evolución y transformación. No es más que un proceso de sistematización y reordenamiento fundamentalmente, que se garantiza con los recursos humanos idóneos y disponiendo de los medios materiales adecuados. 

El proceso de Perfeccionamiento de la gestión universitaria, consta de tres fases o pasos, a saber, Velázquez Zaldívar, (2009): 

• Elaboración de la política Universitaria. 

• Aplicación de la política a través de los sistemas y subsistemas que integran su gestión: diagnóstico y diseño de soluciones. 

• Institucionalización de las soluciones: resoluciones, instrucciones, regulaciones, manuales, metodologías, normas y procedimientos, reglamentos, etc. 

De conjunto con estas fases definidas anteriormente se plantean que a su vez existen múltiples enfoques para abordar esta problemática, uno de los más aceptados divide a la Gestión universitaria en los siguientes elementos, Velázquez Zaldívar, (2009): 

· Dirección de los procesos universitarios 

· Gestión Económica -Financiera. 

· Gestión de Calidad. 

· Gestión de Comercialización de productos/servicios universitarios. 

· Gestión Logística. 

· Gestión de Recursos Humanos. 

Para el desarrollo de estas tendencias exitosas, las universidades han tenido que responder con una gran dosis de flexibilidad que les permita la adecuación a un entorno agresivo y turbulento en que tienen que desarrollarse. Para ello han tenido que adoptar algunas transformaciones en las formas de gestionar sus procesos. Entre las respuestas más significativas están, Velázquez Zaldívar, (2009): 

· El diseño de Nuevas Estructuras Organizativas: Planas, muy pocos niveles 

· La implementación de nuevos sistemas de calidad: Certificación o acreditación de programas de pregrado, maestrías y Doctorados 

· La instrumentación de nuevos mecanismos de gestión 

· Enfoque estratégico 

· Dirección por Objetivos 

· Dirección por Valores 

· Cuadro de Mando Integral 

· La creación de Nuevas Formas de Organización de los Procesos. 

· Definición de los procesos 

· Flexibilidad 

· Multidisciplinaridad 

· Trabajo en equipo 

· La conformación de Nuevos Sistemas de Gestión del Talento Humano. 

· Diseño de cargos 

· Selección del personal 

· Evaluación del desempeño 

· Formación y desarrollo 

· Estimulación y reconocimiento 

Sin lugar a dudas, el mecanismo de gestión que se adopte tiene una importancia singular pues en él se engranan todos los procesos, actividades y tareas que se desarrollan. 

Otro de los enfoques actuales, muy útil para el perfeccionamiento de la gestión en instituciones universitarias, es el denominado The Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI), constituye el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la Universidad con la gestión de sus procesos. 

Su implantación será en “cascada” a través de la “pirámide de cuadros de mando” López Viñegla, (1998), comenzando por la alta dirección, derivándose a las Facultades y Vicerrectorías, hasta llegar a profesores, trabajadores y estudiantes que conforman el núcleo operacional. 

El enfoque de proceso se integra al análisis a través de las perspectivas: la financiera, cliente, los procesos internos y la de formación y crecimiento, definiéndose en cada caso los indicadores en términos de eficiencia y eficacia, garantizándose que estén alineados con los objetivos de la universidad y los factores claves de éxito. 

Para ello es importante definir indicadores que responderán a una clasificación tridimensional. Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periódicamente de acuerdo a las características y especificidades propias de cada universidad en particular, puede ser: “día a día”, semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. 

De igual forma, se debe revisar el diseño del CMI, adaptándolo a los cambios existentes en las estrategias de la organización, siendo este un proceso que no acaba nunca, ya que la estrategia va evolucionando constantemente. A continuación, a manera de ejemplo, se muestran algunos indicadores que permiten la evaluación del desempeño de los procesos de una universidad.

1.3.2   Algunas consideraciones de la Gestión por Procesos
Históricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios Taylorista de división y especialización del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas.

Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas funciones. Este tipo de diagrama permite definir claramente las relaciones jerárquicas entre los distintos cargos de una organización (cadena de mando). Sin embargo, en un organigrama no se ven reflejados el funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o clave ni los flujos de información y comunicación interna.

Esta visión departamentalizada de las organizaciones ha sido fuente de diversos problemas y críticas debido a:

· El establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones incoherentes y contradictorios con lo que deberían ser los objetivos globales de la organización;

· La proliferación de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni a la propia organización, generando una injustificada burocratización de la gestión;

· Fallos en el intercambio de información y materiales entre los diferentes departamentos (especificaciones no definidas, actividades no estandarizadas, actividades duplicadas, indefinición de responsabilidades, etc.);

· Falta de implicación y motivación de las personas, por la separación entre “los que piensan” y “los que trabajan” y por un estilo de dirección autoritario en lugar de participativo.

En las últimas décadas, la Gestión por Procesos ha despertado un interés creciente, siendo ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de Gestión de Calidad y/o Calidad Total. El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificación y Gestión Sistemática de los procesos desarrollados en la organización y en particular las interacciones entre tales procesos (ISO 9000:2000).

La Gestión por Procesos se basa en la modelización de los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vínculos causa-efecto. El propósito final de la Gestión por Procesos es asegurar que todos los procesos de una organización se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfacción de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal, proveedores, sociedad en general).

Por otra parte, este enfoque de gestión de la organización y de gestión empresarial, no se considera exclusivo de la mencionada filosofía de dirección. La administración moderna plantea como condición determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestión de la calidad y el control en ese sentido, la gestión debe estar fundamentada sobre la base de su enfoque a procesos. (Ver figura 1.1).
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Figura 1.1  Sistema de Gestión basado en procesos.
La gestión por procesos ha sido demandada por todo tipo de organizaciones que desean emplear un Sistema de Control de Gestión, sin embargo no todas han logrado tal propósito.

Atendiendo al hecho de que actualmente, la supervivencia de una organización se logra mediante la posición competitiva que proporciona el mejoramiento continuo basado en el trabajo en equipo en el cual se combinan conocimientos, habilidades y el compromiso de los individuos que conforman la organización, las organizaciones a nivel internacional están cambiando su enfoque administrativo y de dirección funcional a uno basado en procesos, Cliente-Proveedor, que comparten un objetivo común que es el cumplimiento de la misión de la organización. Cantú, (2001).

Existen diversas razones por las cuales las organizaciones se ven obligadas a contar con la capacidad de adaptación a los constantes cambios que, en la forma de ejercer el negocio, suceden, en ocasiones, en tan cortos lapsos de tiempo. Las mismas son:

· Los avances tecnológicos en la manufactura, la informática y las comunicaciones.

· La evolución de los sistemas económicos y financieros mundiales.

· Los dramáticos cambios sociopolíticos que sacuden al mundo desde finales de siglo.

· La maduración de muchos de los segmentos de consumidores en todo el mundo.

· La propia fuerza que ejercen las organizaciones en los mercados en su intento por seguir siendo competitivas dentro de estos y muchas otras causas.

El proceso de mejora de la calidad que empezó en Japón en los años 50 y se desplegó ampliamente en los Estados Unidos en los primeros años de la década del 80, fue entonces ya un paso importante más allá de la gestión funcional. Feigenbaum, (1991); Ishikawa, (1988).

“La administración moderna plantea como condición determinante para desarrollar el enfoque al cliente, la gestión de la calidad y el control en ese sentido, la gestión sobre la base de procesos.” Solano González, (2009).
 La Gestión por Procesos ha despertado un interés creciente, siendo ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de Gestión de Calidad y/o Calidad Total. Sierra Cárdenas, (2011)
Son muchas las definiciones que se han dado sobre qué es proceso, algunas son las siguientes, pero todas versan en los mismos elementos:

· Un proceso es “una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados.” ((Organización Internacional para la Estandarización, 2000)
·  “Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultáneamente) bajo ciertas circunstancias con un fin determinado. Este término tiene significados diferentes según la rama de la ciencia o la técnica en que se utilice.” Wikipedia, (2012)
· “Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de gestión (en los que entra y sale información). Sus resultados finales pueden ser productos semielaborados, o terminados y/o servicios que se ofrecen a un determinado cliente.” (Sierra Cárdenas, 2011)
Los objetivos de los procesos deben corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes (Ishikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguía, 2003; Villa González & Pons Murguía 2003; 2004).
Para facilitar la identificación, selección y definición de los proceso es necesario conocer diferentes criterios referente a la gestión por proceso los cuales se muestran en el (Anexo 1).
Teniendo en cuenta, las definiciones estudiadas, entre ellas las anteriores, se puede concluir que un proceso es una serie de actividades sucesivas que parten de una entrada y después de una transformación se obtiene una salida que se destina a un cliente con unas características previamente acordadas.

Se puede afirmar que los elementos que componen un proceso son los siguientes:

· Elemento Procesador. 

· Secuencia de actividades.
· Entradas (Inputs).

· Salidas (Outputs).

· Recursos (Resources).

· Cliente del proceso (Costumers).

· Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida (Expectations).

· Indicador (Indicator).

· Responsable del proceso (Responsible).
1.3.3   Gestión del Proceso de Comunicación 
La comunicación es una herramienta de gestión, ya que contribuye al consenso entre el personal en las empresas, es decir, las organizaciones que mantienen sistemas de comunicación abiertos, da oportunidad al personal para que tome parte de los procesos que están orientados a la creación de los valores de la organización, alimentado así el sentido de pertenencia. En este sentido es necesario citar a Fernández (1991) quien considera a la comunicación como el sistema nervioso de la empresa. 

 Las organizaciones y en especial las Instituciones de Educación Superior deben controlar y dirigir las comunicaciones emitidas, ya que es un factor de vital importancia para el cumplimiento de las metas trazadas y ser proactivas, por ello se habla de gestión comunicacional para definir todo lo relacionado de la comunicación en las organizaciones.

Jordán (1996) concibe a la gestión como el acto de dirigir metas, estrategias que conduzcan la puesta en marcha de la política general de la empresa, para tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados, en este sentido, se infiere que la gestión es la dirección de las acciones que contribuyan a tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos tranzados, medir los resultados y de esa manera orientar los objetivos hacia la mejora de la organización. 

 Por su parte, Vargas (2003) afirma que la comunicación en las organizaciones, es la condición de anunciar y conseguir técnicas de comunicación que admitan incrementar verdaderamente el concepto de público, de audiencia, que no solo reciba información sino que genere igualmente visiones y actividades, que favorezcan a que la organización cumpla con sus objetivos. 

Sin embargo una definición mucho más categorial es la de Ramírez 2004, quien sostiene que la gestión de la comunicación, es un campo de la práctica fundamentada en forma reflexiva y articulada que se extiende a través de un gran número de niveles y esferas de la actividad comunicacional en la organización. 

La gestión comunicacional en las organizaciones debe darse en todos los niveles, desde los más bajos hasta los más altos. Es primordial que la Alta Gerencia conozca las necesidades de sus empleados, además que corrobore que la comunicación sea comprendida por todos. 

Según las teorías organizacionales, el estilo de la Alta Gerencia influye en el sistema de comunicaciones, la toma de decisiones y la forma como dirige el sistema total y por ende fija la fuerza de las interacciones entre los miembros  de la organización (Serna, 2000), es decir, la Alta Gerencia no solo debe explicar los principios y valores que rigen la vida institucional, debe promocionarlos y divulgarlos entre todo sus miembros, para lograr adeptos al proceso de transformación que trabajen juntos para lograr las metas propuestas por dichas gerencia. 

Las estrategia comunicacional es la principal herramienta que tienen los directivos para informar sobre los planes propuestos, en consecuencia, debe ser bien analizada y discutida con todos los integrantes de la organización, ya que en la comunicación es donde se puede informar y explicar del porqué de los cambios que estos conllevan para los afectados, porque una mala comunicación perjudica el trabajo: se demoran, se duplican o se pierde la calidad de las tareas, baja la productividad, nace la desmotivación y la incertidumbre. 

A través de la Gestión en la Comunicación Interna se facilita el despliegue de todo el aparato comunicacional destinado al personal con el objeto de: 

• Promover la comunicación entre los miembros 

• Facilitar la integración entre las realizaciones personales y las institucionales 

• Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la cohesión de los miembros 

• Contribuir a la creación de espacios de información, participación y opinión. 

En el caso de las universidades Prieto y Suarez (1998) consideran que una buena comunicación entre el personal y la Alta Gerencia Universitaria repercutir· en una mayor participación de la comunidad universitaria para brindar su apoyo a las tareas universitarias, impulsando el conocimiento, la calidad, la productividad, la corresponsabilidad y el compromiso necesario para alcanzar la Misión, Visión y Objetivos Estratégicos Institucionales. 
1.3.4   Importancia de la Gestión de Procesos de Comunicación en las IES 
La importancia de gestionar un proceso para asegurar la calidad de los servicios académicos está, según Sánchez, 2005, en que permite:

· Identificar los procesos.

· Determinar su secuencia e interacción.

· Determinar los criterios y métodos de operación y control.

· Asegurar la disponibilidad de los recursos.

· Medir, monitorear y analizar y tomar acciones de mejora.

En otras palabras, favorece la toma de decisiones que lleve a la eficiencia y eficacia de los procesos universitarios, provocando que los egresados tengan la calidad que el entorno necesita.                                                                        
Los saberes organizacionales se han vuelto de un interés especial por aquellos que pretenden concebir el interior de las universidades, la cual requiere de un conjunto de factores que le permiten a la misma el éxito, dentro de estos factores de interés se encuentra la comunicación organizacional, ya que mediante ésta se genera un sistema por el cual se hará llegar la información a los miembros de la universidad. 

Los estudios organizacionales que consideran a la comunicación, han investigado aspectos específicos de comunicación como los medios, las tecnologías, se han enfocado a relaciones entre comportamiento y comunicación así como a las características de la organización y han explorado la naturaleza simbólica y política de la comunicación en procesos organizacionales (Orlikowski y Yates, 1994). 

En la sociedad del conocimiento, la acumulación de información reviste suma importancia, pero esta información pierde valor si no se transmite de forma adecuada. Por tanto, reiterando nuestra afirmación inicial, no nos cabe ninguna duda de que el fenómeno comunicativo puede calificarse como el sistema nervioso de la organización (Almenara, Delgado y Roca, 2005). 

La comunicación es un factor de poder en las organizaciones por que hace posible la cohesión e identidad de sus miembros, constituye a su vez, la identificación, selección y combinación de los medios eficaces para el logro de los objetivos que se propone, genera la coordinación de las acciones que se requieren para la realización de estos objetivos (Rebeil y Ruiz, 1998). 

La comunicación es el intercambio de información y la transmisión de significados, es el elemento vital de una organización, este proceso de comunicación proporciona una forma de desarrollar la comprensión entre las personas a través de un intercambio de hechos, opiniones, ideas, actitudes y emociones. La comunicación no implica la transferencia de significados de persona a persona, más bien transfiere lo que el lector crea en su mente, esto es porque las palabras no tienen significados específicos per se, aparte de las presunciones existentes en la cabeza de las personas, (Axley, 1984; Dursey, 1957) menciona que la comunicación es el proceso en el que un sistema es establecido y mediante el cual continúa su existencia reforzando sistemas sociales complejos.
 Ludlow y Panton (1997), realiza una lista del porqué es necesaria la comunicación dentro de una organización:
· Conduce a una mayor efectividad. 

· Ayuda a que las personas sean tomadas en cuenta. 

· Permite que los miembros sientan que participan en la empresa y aumentan la motivación para tener un buen desempeño. 

· Aumenta el compromiso con la organización. 

· Logra mejores relaciones y entendimientos entre colegas, jefes y subordinados así como las personas dentro y fuera de la empresa. 

· Ayuda a los empleados a entender la necesidad de cambios, cómo manejarlos. y cómo reducir la resistencia al cambio. 

Los procesos comunicacionales se vuelven parte fundamental del éxito de una empresa, si se cuenta con un sistema de comunicación que genere confianza, baja incertidumbre, participación, así como una serie de sentimientos positivos, los empleados trabajaran en armonía. Como dice Shall (1983) sin comunicación no existe organización y Weick (1987) la comunicación interpersonal es la esencia de la organización porque ésta crea estructuras que afectan lo que se dice, se hace y por quien se hace (Orlikowski y Yates, 1994). 

Como sea que se defina la comunicación implica sistemas y prácticas socioculturales, cognoscitivas, económicas y políticas así como dimensiones psicológicas, biológicas y físicas de las que somos partícipes ya que nos encontramos inmersos en dichos sucesos. “Por ello el hecho de construirlos y desarrollarlos de una manera u otra, afecta su propia naturaleza objetiva, la institucionaliza y de alguna manera la naturaliza” (Fuentes Navarro, 2008)

1.3.5   Calidad en el Proceso de Comunicación. 
“La universidad debe desarrollar todas sus actividades buscando satisfacer las necesidades, intereses y expectativas de sus diversos clientes (Calidad) y, perfeccionar de manera permanente los servicios  que presta para ofrecer mejores resultados a la comunidad en que está insertada (Pertinencia). Los criterios  de calidad y pertinencia de la universidad se refieren a que dicha institución social satisfaga como un todo, en los procesos y productos, las expectativas  de la sociedad.” (Álvarez de Zayas, 2001 citado por Villa González del Pino, Castellaños Castillo, & Pons Murguía, 2006)

La sociedad en su conjunto reclama que el funcionamiento de las universidades esté vinculado a criterios de eficacia, eficiencia y excelencia cada vez mayores (Arranz, 2007: 34), hecho que implica que la calidad ocupe un eje central en el diseño de la política universitaria. Por este motivo, se proponemos ofrecer una visión de conjunto sobre las diferentes actuaciones que se están llevando a cabo en el ámbito universitario para reforzar y/o incrementar su calidad docente, así como analizar los principios sobre los que tales iniciativas se basan. (Polo 2011)
En este sentido la comunicación se convierte en un facilitador indispensable de esa gestión de adaptación en donde debe brindarse una estructura para el apropiado flujo de información ascendente del cliente, horizontal entre las áreas.

Las 3 acciones claves de comunicación para la calidad, figura 1.3
[image: image2] Figura 1.2  Comunicación de Calidad.

1. Comunicación como soporte a la cultura de calidad

La comunicación es el pilar de la operación de la calidad, debe ser un agente innovador al brindar los elementos para el mejoramiento de los procesos y un canal para la información insumo de información y nuevas ideas que hagan de la secretaría de hacienda un ente modelo en la satisfacción de sus usuarios.

El paso del modelo taylorista tradicional al modelo de calidad requiere varios cambios fundamentales en las creencias y la cultura de la organización:

· Arraigar la cultura de la necesidad de adaptarse a las expectativas del cliente.

· Dar prioridad a la información para el mejoramiento.

· El conocimiento debe implantarse frente al castigo.

· Los colaboradores pueden hacer propuestas de mejoramiento.

El departamento de comunicaciones debe apoyar el desarrollo y arraigo de la nueva cultura ya sea a través de campañas mediáticas para hacer de la calidad una cultura en la organización, filosofía de la calidad. Para el desarrollo de la nueva cultura la organización debe contar con un esquema de comunicaciones que permita el reforzamiento de los valores a través de medios internos y a través de campañas que muestren el beneficio de trabajar bajo sistemas de calidad.

Estos medios y campañas deben ser visibles en los lugares de mayor impacto interno de la organización, deben ser periódicos y deben facilitar la comprensión general de los colaboradores de la organización.

En este sentido la comunicación de una organización comprometida con la calidad deberá velar por:

· Hacer que la información del usuario ascienda en las estructuras administrativas para lograr un equilibrio entre las obligaciones del ciudadano y los requerimientos de éste para cumplirlos.

· Lograr que la información llegue a todas y cada una de las direcciones generando mejores procesos de servicio.

· Generar interacciones innovadoras entre las direcciones para ajustar procesos y evitar tanto reproceso como desperdicio de recursos (Tiempo, etc.) e incluso procurando el desarrollo de sinergias entre las direcciones.

· Procurar que el direccionamiento desde el despacho del secretario llegue a todos y cada uno de los colaboradores de la organización generando dinámicas de gestión apropiadas a los requerimientos públicos.

2. La comunicación como soporte estructural a los procesos de calidad.

Brindar herramientas y estructuras de comunicación para fortalecer los procesos de mejoramiento continuo.

· Grupos primarios

· Bitácoras de mejoramiento, etc.

Principios fundamentales

· Obtención de información sobre la satisfacción de los consumidores.

· Hacer que la información del usuario fluya al interior de la organización para que ésta se adapte a través del mejoramiento continuo.

· La Comunicación para la optimización de la gestión.
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Figura 1.3  La Comunicación como soporte del Proceso de Calidad

· Comunicación dialogante con el Cliente

Para los sistemas de calidad la información más valiosa es la que ofrece el cliente o el usuario, dicha información debe ser canalizada, catalogada e historializada en las áreas de toma de decisiones de la organización.

Será referente para este ejercicio el historial de QRS (Quejas, reclamos y sugerencias) así como la información  obtenida en los canales de comunicación que deberá establecer la organización para establecer relaciones de doble vía con su usuario.

· Comunicación dialogante entre el nivel Directivo y los Colaboradores.

Este es un elemento fundamental de gestión dado que de este tipo de canales depende el direccionamiento estratégico y el soporte de la cultura de calidad. A este punto se refieren desayunos de trabajo, encuentros semestrales u otro tipo de metodologías como:

· Política de puertas abiertas: Que cualquier miembro de la organización pueda dialogar con los directivos de la organización y realizar propuestas o sugerencias.

· Gerencia ambulante: Que con alguna periodicidad el nivel directivo visite instalaciones operativas y se reúna con los operarios.

· Liderazgo en caliente: Que el directivo ocasionalmente atienda personalmente clientes en los puntos de atención.

· Comunicación entre las áreas

El mejoramiento continuo requiere no solo de la obtención de la información de los clientes, también requiere de la adaptación de la organización a dichos requerimientos y para ello necesita el fortalecimiento de la comunicación entre las áreas y los equipos de trabajo. A ello el Kaizen se refiere como la “Comunicación interfuncional”.

Este tipo de ejercicio tiene como fundamento depurar procesos y hacerlos congruentes frente a las expectativas que los clientes tienen sobre los servicios o los procesos de la organización.

Es común en este sentido el trabajo de “Equipos interfuncionales”, “Reuniones de mejoramiento”, “Bitácoras de calidad”, etc.

Los equipos interfuncionales son integrados por personas de diferentes áreas y su sentido es enfocar los procesos de la organización hacia determinada unidad de trabajo o proyecto, disminuyendo desperdicios y errores de congruencia entre las áreas.

Las reuniones de mejoramiento por otra parte son encuentros generalmente de solo dos áreas en donde se busca la colaboración mutua para reducir errores y establecer mejoramientos de producción (Tiempos, esfuerzos, desarrollo de sinergias, etc.)

Por último las Bitácoras de calidad son registros de solicitudes que un área le hace a otra para mejorar determinado procedimiento y con ello optimizar la labor que se realiza. Allí un área le hace una solicitud a otra y esa otra debe ofrecer respuesta para saber si es posible realizar el cambio o cómo puede lograrse lo que solicitó el área proponente.
· Sistema de Sugerencias Interno
Este tipo de mecanismo debe estar enfocado en reducir las incertidumbres de gestión y ser un canal de expresión de los trabajadores hacia la dirección de la organización. Pueden establecer preguntas e inconformidades y es un gran soporte no solo para la comunicación interna sino para el clima de la organización.

Es generalmente la inexistencia de este tipo de canales la que deteriora el clima de trabajo y que ocasionalmente y en situaciones extremas desarrolla conflictos de choque (tomas de instalaciones, protestas, paros, etc.)

· Comunicación con los Proveedores
El sistema de comunicación con los proveedores debe incluir una política en donde se establezcan las reglas de juego en cuanto a requerimientos de la organización y necesidades de adaptación.
Parte del ejercicio de adaptar la organización a las expectativas de sus clientes es involucrar a los proveedores en este proceso de adaptación, para ello se necesitan no solo unas buenas relaciones sino además un sistema fluido de información que le permita al proveedor mantener una dinámica de adaptación acorde a la organización que enfrenta el cliente.
La certificación de los procesos de comunicación en sí.

Los procesos de calidad se realizan bajo el compromiso de “Mejorar continuamente y por siempre” por ello la gestión de su construcción y desarrollo se plantea por ciclos. En un primer ciclo, al que podríamos llamar “descriptivo” tendríamos entonces:

Establecer los objetivos de comunicación.

·  Determinar o describir los procesos de comunicación que se realizan en el momento de la implementación.

·  Estandarizarlos, es decir realizar una descripción que permita ajustar las partes del mismo para que se pueda repetir de forma igual.

· Mídalos y establezca escalas. En este sentido es necesario contar con indicadores que permitan observar el comportamiento del proceso.

En un segundo ciclo, o ciclo de “Mejoramiento” se tiene:

· Establezca una propuesta para mejorar los ya medidos enfocándose en el usuario

· Establezca nuevos procesos si es necesario o implemente las propuestas de mejoramiento.

· Mida el efecto comparando las mediciones del ciclo descriptivo.

Plantee la propuesta de mejoramiento para el siguiente ciclo. De esta forma se da inicio al ciclo de mejoramiento de los procesos de comunicación que debe ser revisado no solo por el ejecutor sino por los certificadores que estarán pendientes de los progresos y los mejoramientos planteados.
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De este modo es importante destacar y dejar sentado que la universidad es un sistema complejo dedicado a gerenciar y transferir conocimientos en un medio de alta competitividad manteniendo la comunicación con su entorno para proveer la información necesaria sobre las disciplinas y tecnologías actuales.

En la medida que el proceso comunicacional se haga más efectivo y con la calidad requerida, los procesos académicos como conjunto de actividades claves que permiten llevar a cabo la misión de docencia e investigación de la universidad, estarán respaldados por los procesos de gobierno académico que ejecutan la función de dirección organizacional y los procesos de apoyo dados por la gestión de los principales recursos y para la obtención de mayores beneficios, procesos interrelacionados y orientados a satisfacer las necedades del entorno y a fortalecer el flujo de información y colaboración entre universidad y sociedad.
1.4. Conclusión del Capítulo I
1. Actualmente la dinámica económica, política, social y cultural del mundo le exige a las instituciones de educación superior, adoptar un proceso de revisión y reorganización comunicacional, cuyos principales objetivos deben dirigirse a establecer una organización funcional eficaz y eficiente que simplifique la toma de decisiones y mejore los procesos de seguimiento, evaluación y control de comunicación por una parte; y por la otra, en el ámbito académico, establecer un efectivo sistema de evaluación y seguimiento, tanto de estudiantes como de profesores, a través de auditorías académicas y unidades curriculares de cara a la realidad de cada país y de una sociedad que exige respuestas oportunas y urgentes. 
2. Existen diferentes autores que han propuesto enfoques metodológicos similares, para una gestión basada en procesos, estudios de gran utilidad para el mejoramiento continuo de las empresas debido a que la eficiencia de las mismas depende del buen funcionamiento de sus procesos.

3. A nivel mundial las Instituciones de Educación Superior han adoptado fundamentalmente modelos dirigidos a la evaluación de la calidad para lograr la competitividad internacional, sin embargo, la gestión universitaria demanda cada vez más el empleo de propuestas metodológicas dirigidas no sólo al control y la evaluación administrativo, sino, en un enfoque más integrador, donde la comunicación como gestión de sus procesos cumpliría un papel importante dentro la organización.

4. En la actualidad los centros de educación superior como en gran parte de organizaciones en nuestro país no existe un monitoreo continuo de los procesos que se desarrollan sino que se va a los resultados que se obtienen, tal vez por lo difícil, aunque no imposible, que resulta llegar a identificar los procesos que tanto vertical como horizontalmente que se desarrollan en un centro educacional superior, es muy poca o casi ninguna la experiencia que existe a nivel internacional en Gestión por Procesos de comunicación en este sector.
Capítulo No. 2. 
Análisis Metodológico y procedimiento para la Gestión por proceso
2.1. Introducción.

En el presente capítulo se realiza una caracterización de la organización objeto de estudio demostrando la necesidad de diseñar y aplicar un procedimiento que permita mejorar la gestión del proceso de comunicación de la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en el Estado Nueva Esparta (NE), posibilitando que los mismos sean constantemente examinados, evaluados y mejorados. Luego se describe el procedimiento seleccionado que contribuirá significativamente a orientar la organización hacia los usuarios, incrementar la satisfacción de los mismos en particular, además de lograr mejores resultados como institución educacional.

2.2.  La Gestión por Procesos en las organizaciones de servicio.

El actual escenario económico y la gran competitividad en los negocios, demanda una mayor agilidad por parte de las empresas para afrontar los cambios. Frecuentemente, esta agilidad se ve frenada por la estructura de sistemas y aplicaciones de las organizaciones, entornos poco flexibles que limitan la capacidad de adaptación al cambio. Esta rigidez hace que cualquier necesidad de negocio requiera implementar un desarrollo técnico, instalar una nueva solución, etc. Las organizaciones demandan soluciones fiables y que a su vez les doten de la suficiente flexibilidad para hacer frente a un mercado tan cambiante como el actual, haciéndolas más competitivas.

Factores como el ahorro de costes, eficiencia y control, son valores fundamentales que facilitan la diferenciación competitiva, permitiendo prestar unos servicios optimizados de una manera ágil. 

El prestar unos servicios optimizados en tiempo y coste radica en conocer nuestros procesos internos y la optimización de los mismos.
La mejora de procesos de negocio es una estrategia integral que analiza de manera profunda los procesos y prácticas de una organización, y tiene como objetivo identificar oportunidades de optimización de los mismos en términos de reducción de costes, ajustar tiempos de entrega y  en general optimizar la utilización de todos los recursos humanos, tecnológicos y financieros de la organización.

La experiencia de más de 15 años en mundo de la mejora continua de procesos, unida a un modelo de colaboración adecuado, aporta un valor diferencial al cliente, permitiendo ofrecer una solución integral personalizada a las necesidades de cada organización, comprendiendo servicios desde las fases tempranas de identificación, modelado y documentación de procesos  hasta la automatización y mejora continua de los mismos.

El objetivo de este servicio es llevar a cabo un análisis exhaustivo de los procesos comprendidos en el alcance e identificar posibles puntos de mejora.

Entre las primeras empresas estadounidenses que percibieron los beneficios de la identificación y la gestión de los procesos de la empresa está IBM Corporation, en los primeros años de la década del 80. (Harrington, 1997).

Reconociendo el valor de estas herramientas en la fabricación y su aplicación a los procesos de la empresa, el Comité Superior de Dirección de IBM ordenó que esta Metodología de Gestión de los Procesos se aplicase a todos los procesos importantes de la empresa como: desarrollo del producto, planificación, distribución, facturación, etc. y no solo al proceso de fabricación.

A mediados de 1985, muchas de las organizaciones y sectores estaban gestionando procesos importantes de la empresa elegidos con la misma atención dedicada normalmente a las funciones, departamentos y otras unidades de la organización. Los primeros empeños llevaban nombres como gestión de procesos de empresa, mejora continua de los procesos y mejora de la calidad de los procesos de la empresa.

Este tipo de gestión, así mismo como los esfuerzos para el mejoramiento de la calidad, desde sus inicios estuvieron dirigidos a los procesos de manufactura por las dificultades que presentaban los procesos de servicios para su aplicación, debido a sus características propias: intangibilidad, heterogeneidad, etc.

2.3. Gestión por Proceso en Instituciones de Educación Superior.

La gestión de procesos Universitarios ha sido definida de muchas formas:

· La Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU) de Argentina define la gestión institucional como “conjunto de factores (recursos, procesos y resultados) que deben estar al servicio y contribuir positivamente al desarrollo de la docencia, la  investigación y la extensión”, cuyo objetivo básico es “...conducir al desarrollo integral de la institución y no a una asociación de unidades académicas aisladas”” (Martínez Nogueira & Góngora, 2000)
· La gestión de procesos para el caso de una universidad “consiste en el entendimiento, gestión e innovación de procesos académicos, de investigación y administrativos, bajo estándares tecnológicos, alineados con la estrategia de la entidad; para asegurar la calidad de sus servicios y crear valor en la cadena productiva” (Sánchez, 2005)
· Pérez García por su parte plantea que en el proceso de profesionalización se dan tres elementos constitutivos: el conocimiento teórico, la profesión, y la ciencia en particular. Donde se interrelaciona el proceso pedagógico y el proceso productivo se manifiesta el proceso de profesionalización. (Dra.  Janette S s.f. año 2007).

· La Universidad contemporánea y sus retos futuros, impone una nueva visión de la Educación Superior caracterizada por la búsqueda de la pertinencia y la calidad. Estas exigencias producen constantes cambios y transformaciones en todos los procesos de las Instituciones de Educación Superior, o sea, en las Universidades tanto en la actualización de los equipamientos y las tecnologías así como en los métodos y estilos de dirección que coadyuven a una mayor participación, comprometimiento, motivación y creatividad del gerente como sujeto activo de las transformaciones requeridas e indicador decisivo de la excelencia de la profesión. La educación universitaria no es solamente un asunto de carreras, títulos y grados, Hopenhayn y Ottone, (2000) la define como "un campo que decide": … la importancia creciente de la innovación y el conocimiento en las economías hace de la educación universitaria no sólo una inversión con alta tasa de retorno, sino un campo que decide sobre el destino futuro de personas y sociedades enteras.

“El análisis de la gestión universitaria debe partir de la consideración de la universidad como “organización compleja”, así como de su carácter específico asociado a su multifuncionalidad, a la multidisciplinaridad de sus actividades y a la simultaneidad de su inserción en distintas arenas de acción social (políticas, culturales, mercados, etc.).” (Martínez Nogueira & Góngora, 2000
Figura 2.1. Ciclo de gestión en entidades de educación superior.
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Fuente: (Sánchez, 2005)
En los procesos de una entidad de educación superior “Las áreas de mejora están asociadas a diferentes procesos entre los que se encuentran la investigación, la docencia y las actividades de extensión que se derivan de la operación de la misma.” Sánchez,( 2005)
Las problemáticas que impiden focalizarse en los procesos en las entidades de educación superior son las siguientes según Sánchez, 2005:

· Baja articulación e integración de la cadena de valor.

· Diversidad en sistemas de Información que participan en los procesos de la institución.

· Divorcio entre los procesos académicos, investigativos administrativos y los sistemas de información de la universidad.

· Falta visibilidad en la Información que fluye horizontalmente en la institución, proveedores y clientes.

· Aspectos culturales de los grupos sociales de la institución universitaria.
2.3.1.  Importancia de la gestión de procesos  Universitarios
La importancia de gestionar un proceso para asegurar la calidad de los servicios académicos está, según Sánchez, 2005, en que permite:

· Identificar los procesos.

· Determinar su secuencia e interacción.

· Determinar los criterios y métodos de operación y control.

· Asegurar la disponibilidad de los recursos.

· Medir, monitorear y analizar y tomar acciones de mejora.

En otras palabras, favorece la toma de decisiones que lleve a la eficiencia y eficacia de los procesos universitarios, provocando que los egresados tengan la calidad que el entorno necesita.
2.3.2.  Calidad de los procesos de formación Universitario.

“La universidad debe desarrollar todas sus actividades buscando satisfacer las necesidades, intereses y expectativas de sus diversos clientes (Calidad) y, perfeccionar de manera permanente los servicios  que presta para ofrecer mejores resultados a la comunidad en que está insertada (Pertinencia). Los criterios  de calidad y pertinencia de la universidad se refieren a que dicha institución social satisfaga como un todo, en los procesos y productos, las expectativas  de la sociedad.” (Álvarez de Zayas, 2001 citado por Villa González del Pino, Castellaños Castillo, & Pons Murguía, 2006)

“La calidad en los servicios de una Institución de Educación Superior depende directamente de su  gestión adecuada de procesos.” (Sánchez, 2005)
La sociedad en su conjunto reclama que el funcionamiento de las universidades esté vinculado a criterios de eficacia, eficiencia y excelencia cada vez mayores (Arranz, 2007: 34), hecho que implica que la calidad ocupe un eje central en el diseño de la política universitaria. Por este motivo, nos proponemos ofrecer una visión de conjunto sobre las diferentes actuaciones que se están llevando a cabo en el ámbito universitario para reforzar y/o incrementar su calidad docente, así como analizar los principios sobre los que tales iniciativas se basan. (Polo 2011)
Con el término calidad docente queremos hacer referencia a todas aquellas actuaciones destinadas a mejorar los conocimientos, competencias y habilidades del profesor universitario, todas ellas con repercusión inmediata en el aula y donde el papel de la innovación educativa ocupa un lugar imprescindible. (Polo 2011)
Para Galán (2009:19) “la gestión de la calidad es un requisito que se da por supuesto que realizan las organizaciones y entre ellas las Universidades”. Para Villa (2008:180), resulta evidente que la calidad “ha entrado en el lenguaje, en los planes estratégicos universitarios, y en lo que aún es mejor, en la mentalidad de la gran parte del profesorado universitario”. “La mejora de calidad refuerza el atractivo de las Universidades Europeas” (Harvey y Stensaker, 2008:433). No obstante, los pronunciamientos anteriores indican que la cultura de la calidad debería ser un concepto para identificar cambios y no para adaptarse a ellos, cuestión que parece ser la realidad encontrada en el ámbito universitario europeo a la hora de su incorporación al Proceso de Bolonia y en muchas otras universidades del mundo. (Polo 2011)

Aunque el concepto calidad es difícil de concretar cuando se aplica a la educación superior, según Gvaramadze (2008) se pueden identificar dos vertientes del mismo: la calidad como proceso de mejora y la calidad como transformación individual. En el primer caso, la calidad se asocia a una institución y generalmente se suele basar en su autonomía, transparencia y efectividad, mientras que cuando hablamos de casos individuales, la calidad se asocia a los estudiantes, académicos y plantilla de cada una de esas instituciones, ya sean Universidades o Programas Académicos. (Polo 2011)

El concepto de “calidad” es hoy un concepto familiar y ampliamente utilizado entre los teóricos y profesionales del comportamiento organizativo. Sin embargo, con ser tan común el término y haberse utilizado continuamente durante muchos años, no siempre ha guardado el mismo significado en los diferentes contextos y momentos en los que se ha empleado. Todos sus significados han tenido alguna relación entre sí, pero han sido y son finalmente diferentes. Se han utilizado los términos “calidad de vida”, “calidad de vida laboral”, “calidad de producto”, “calidad de servicio”, “control de calidad”, “control estadístico de la calidad”, “calidad total”, “círculos de calidad”, “certificaciones de calidad” y en la actualidad se están desarrollando y aplicando en distintos países y continentes diferentes y muy parecidos “modelos para la gestión de la calidad”. (Santiago Quijano 2005)
La  calidad ha sido definido de diversas formas por los especialistas y estudiosos de la gerencia de empresas. Cada cual tiene una manera muy personal de expresarlo pero la mayoría de esos conceptos son coincidentes. Es decir, expresan lo mismo pero con diferentes palabras. Lo importante es saber diferenciar lo que es calidad de lo que no lo es. Crosby, citado por Ortega (1983), señala que la calidad de un bien o servicio no es otra cosa que la conformidad del mismo con los requerimientos de los clientes. Este concepto hace énfasis en el usuario del bien o servicio prestado: el nivel de calidad corresponde a una percepción individual mientras el concepto es genérico. Juran la refiere como la adecuación de uso de un bien o servicio, es decir, hasta qué punto ese bien o servicio satisface las necesidades del usuario. Por su parte Feigenbaum y Harrington, citados por Ortega (op. cit), la conceptúan en términos del nivel de cumplimiento o superación de las expectativas de los clientes o usuarios. (Ortega s.f.)
Otros, como Adam, Hershauer y Ruch (1985), sostienen que la calidad es "...el grado en el cual un producto o servicio se ajusta a un conjunto de estándares predeterminados, relacionados con las características que determinan su valor en el mercado y su rendimiento en función del cual ha sido diseñado" (p. 22). Esto tiene que ver con el grado de adecuación a los requerimientos, necesidades y expectativas del usuario respecto al bien o servicio dado. Para Horowitz (1990), la calidad no es otra cosa que el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para satisfacer a su clientela clave. Esto representa, al mismo tiempo, la medida en que se logra dicha calidad. Este concepto está centrado en dos elementos claves: el "nivel de excelencia" y "la clientela clave". Se alcanza el nivel de excelencia cuando se responde a las demandas de un grupo seleccionado "...cada nivel de excelencia debe responder a un cierto valor que el cliente esté dispuesto a pagar, en función de sus deseos y sus necesidades" (p. 2). La "clientela clave" es aquella que, por sus expectativas y necesidades, impone a la empresa el nivel que estos deben alcanzar. Berry (1992), señala: "...la calidad es la satisfacción de las necesidades de los clientes" (p. 2). Esta definición está centrada en los resultados del proceso de logro de la calidad, en los efectos de su aplicación y en los beneficiarios de los servicios y/o productos: el cliente. Un concepto ampliado establece que la calidad consiste en satisfacer las necesidades de los clientes y sus expectativas razonables. (Ortega s.f.)
Los expertos en calidad descubrieron pronto que no era posible conseguir resultados excelentes en calidad si sólo se aplicaban sus métodos a los procesos productivos. Era necesario introducir estos métodos en otros departamentos y divisiones de la organización. Por ello era necesario introducir el control de calidad en el departamento de diseño, en el de selección y capacitación de los recursos humanos, etc. Esta reflexión fue paulatinamente afectando a todos los departamentos de la empresa. (Santiago Quijano 2005)
De este modo, las prácticas, inicialmente localizadas en distintos puntos y momentos de la fabricación de los productos, y posteriormente vinculadas a distintos departamentos de la organización, mostraron la necesidad de su integración en una visión y gestión conjunta, lo que derivó finalmente en la perspectiva de la “calidad total” (Karatsu, 1991). La calidad se convertía así en una política de dirección y en una estrategia de la organización. De este modo, la “calidad total” se extendió a toda la organización. (Santiago Quijano, 2005).Ver Anexo 2
2.4. Gestión por proceso en Venezuela

La Educación Superior en Venezuela se había convertido en el privilegio al que accedían minorías de la población del país y de la que se excluía a una gran cantidad de bachilleres con el potencial suficiente para desarrollar un sin número de actividades profesionales. Consecuencia de un sistema injusto, clasista, que ha brindado el conocimiento a pequeños grupos, haciendo de éste, una pertenencia utilizada en muchos casos para el provecho personal, privado, la exclusión se transforma a su vez en dominación y reproducción de los sistemas políticos que así la conciben y financian, profundizando así las brechas y enormes diferencias sociales. Visto este panorama en cifras, unos 400 mil bachilleres, se convirtieron en "población flotante".

Es muy difícil ignorar los grandes cambios que  día a día se presentan en los escenarios económicos, comerciales , en donde las empresas deben estar atenta a ellos, afrontarlos, contar con una gerencia, recursos humanos bien identificados con lo que ellos demanda, a fin de dar paso a las estrategias, acciones, planes que garanticen logros, beneficios. (Venegas, 2009)
Los momentos económicos que actualmente estamos viviendo requieren de importantes cambios estructurales en las empresas para que sean sostenibles. Es necesario que desarrollen modelos de gestión que sean de fácil y rápida aplicación y que redunden en resultados que interpreten la realidad que está viviendo la organización. (Oropeza L, 2008)
Las organizaciones de la administración pública en el mundo están experimentando  cambios significativos. En la mayoría de los países de la región se han puesto en práctica procesos de modernización  de las estructuras de los servicios que prestan los gobiernos, transformándolos en entidades cada vez más eficientes. En este sentido, cada vez con mayor fuerza reorientan el control de gestión valorando el impacto que en las comunidades beneficiadas pueden tener las inversiones públicas  y los programas sociales.

De esta manera, la meta de los procesos de perfeccionamiento de los entes públicos, es proveer a la población de una más justa calidad de vida mediante el mejoramiento de los servicios y la democratización de su acceso a ellos, proceso en el cual Venezuela ha venido participando, incorporando los más modernos métodos de la gerencia publica contemporánea mediante la gestión por proceso a fin de lograr un funcionamiento más adecuado de las instituciones, en especial las orientadas al aspecto educativo. (Oropeza L. , 2008)

2.4.1.  Gestión por Proceso en Instituciones de Educación Superior en Venezuela.

La Educación Superior en Venezuela se había convertido en el privilegio al que accedían minorías de la población del país y de la que se excluía a una gran cantidad de bachilleres con el potencial suficiente para desarrollar un sin número de actividades profesionales. Consecuencia de un sistema injusto, clasista, que ha brindado el conocimiento a pequeños grupos, haciendo de éste, una pertenencia utilizada en muchos casos para el provecho personal, privado, la exclusión se transforma a su vez en dominación y reproducción de los sistemas políticos que así la conciben y financian, profundizando así las brechas y enormes diferencias sociales. Visto este panorama en cifras, unos 400 mil bachilleres, se convirtieron en "población flotante".

El panorama actual de la educación en Venezuela señala su tendencia hacia el logro de una educación básica y permanente, tomando en cuenta la expansión cuantitativa, la diversificación y las restricciones financieras para su desarrollo. Unido a esto, los procesos de democratización, mundialización y regionalización orientan a un desarrollo humano sostenido, viendo la educación como uno de sus medios de solución. Por ello, las expectativas que se ciernen sobre universidades, institutos técnicos, profesionales y otras instituciones requieren la redefinición de políticas y programas en el ámbito económico-administrativo (manejo eficiente y eficaz del presupuesto universitario), y el académico (adecuar, por ejemplo, los programas de estudios a las nuevas realidades curriculares con pertinencia social) que permitan a las organizaciones educativas superiores adecuarse a los cambios que el entorno les exige en la actualidad.
La actual coyuntura en Venezuela evidencia la necesidad de cambios estructurales en las instituciones de educación superior y al mismo tiempo permite conocer las limitaciones y debilidades de las máximas casas de estudio. Es así como, durante los últimos cincuenta o sesenta años, ha sido una constante en la universidad venezolana, la preocupación sobre el tema de la transformación universitaria para el logro de un modelo organizacional eficiente. Igualmente han sido muchas las críticas, análisis y propuestas en torno al modelo institucional, la estructura organizativa-gerencial y especialmente, sobre los procesos administrativos y académicos, todos bajo la normativa legal vigente.

En efecto, la renovación del quehacer educativo y del proceso enseñanza/aprendizaje, las políticas no adecuadas y el agotamiento de los esquemas tradicionales, obligan a la educación superior universitaria a ser proactiva y tener una visión de globalidad; que la lleve a transformarse en una organización abierta, democrática, flexible, innovadora, creativa, andragógica, de excelencia y así contribuir con el desarrollo humano sostenido, con base en los siguientes criterios: calidad de vida, solidaridad humana, integridad, equidad y modernidad. Además, los principios de libertad académica, libertad de enseñanza y la autonomía institucional adquieren mayor relevancia (Castro, 2002).

La gestión universitaria es esencialmente académica en docencia, investigación y extensión. Sin embargo, su realización depende de procesos administrativos y académicos que la soportan y potencian. Estos a su vez se han conformado atendiendo a una normativa no siempre actualizada y a tradiciones y costumbres organizacionales no siempre apegadas a métodos y técnicas adecuadas. En este sentido, las instituciones de educación superior autónomas del país en los últimos años se han caracterizado por una estructura organizativa extremadamente burocrática, falta de reconocimiento al logro; procesos administrativos extremadamente complejos, ausencia de líderes, deterioro de la planta física, desmotivación, prevalencia de los intereses personales a los institucionales; desarticulación en las funciones de docencia de pre-grado y post-grado, entre otros. Esta realidad ha traído como resultados insatisfacciones, desinformación, desperdicio en tiempo, recursos financieros y humanos que inciden en los costos de gestión y en la optimización de la misma gestión universitaria en términos de eficacia y productividad (Nava, 2002).

Es por ello que existen razones de naturaleza legal, económica y financiera, que determinan la necesidad de disponer un modelo para la evaluación continua y permanente de cada universidad y del sistema universitario, con miras a impulsar los cambios desde la propia institución universitaria, antes que le sean impuestos (Gamboa y Naveda, 1999). Las necesidades de cambio que actualmente tienen las instituciones de educación superior autónomas, son una evidencia de la capacidad de respuesta que tienen las mismas ante los desafíos de una sociedad cada vez más dinámica. Es por ello que se hace indispensable el identificar las posibles tendencias que permitan un cambio organizacional fundamentado en el orden social.

Es por ello, que el proceso de cambio organizacional pretende que las instituciones de educación superior de carácter autónomo, generadoras, constructoras y transmisoras de saberes contribuyan al aumento del acervo cultural mundial con sentido de pertinencia social y equidad para contribuir con el desarrollo científico, tecnológico, humanístico y cultural del país, responsable de la formación de profesionales altamente calificados, con capacidad crítica y creativa, con valores éticos, morales, con sensibilidad social, aptitudes y conocimientos que les permitan su desarrollo permanente y su inserción en el sector productivo y de servicio. Todo esto en un espacio de tolerancia para la confrontación de ideas, en un contexto de libertad y en permanente búsqueda de la verdad y de la excelencia.

2.5. Gestión por Proceso de la Universidad Bolivariana de Venezuela.

“A partir de 2000 en Venezuela se vive un cambio en la educación, que promueve la recuperación del concepto de formación desde el ser, de si mismo como naturaleza – materia y como el devenir que instala mundo en el horizonte para así desplazar lo pasado y asumir el presente histórico –político transformando la realidad negadora de su condición humana y el deterioro de las relaciones con la naturaleza, con su ambiente urbano.

Es el reconocimiento de la educación como formación transformadora. Es la teoría llevada a la práctica y a la vez, la existencia, la vida, la práctica llevada a la teoría, a la elaboración conceptual.

Es la concreción de la formación transformadora que responde a una visión política centrada en el ser del ente humano como principio fundamental de todo hacer, de todo actuar por el respeto de sus derechos humanos, la justicia social, las relaciones horizontales de poder político y consolidación de la democracia participativa, que implica una liberación económica, la recuperación de la autonomía y la formación de profesionales para generar empleo y emprender y no para salir a buscar empleo, vender su fuerza de trabajo reafirmando la dependencia de otros seres humanos y de otros países dominantes.

Se reafirma la ética en la eliminación de la pobreza, de los excluidos de la educación. La formación surge desde el desarrollo endógeno, desde las propias condiciones del ser humano y de las comunidades conformadas por ellos.” (Osario & Jicacuy Rivas, 2006)
La Universidad Bolivariana de Venezuela o UBV es la primera universidad pública creada en la última década en Venezuela, fundada en el 2003 por decreto presidencial. La misma comenzó a impartir clases en septiembre de ese año. La UBV fue creada para fungir como punta del programa Misión Sucre, destinada a atender a los sectores populares tradicionalmente excluidos de las instituciones de Educación Superior. Debido a la municipalización de sus programas de formación es en la actualidad la universidad con mayor matrícula de estudiantes en todo el país. Por la creación de esta Universidad y de la Misión Sucre en un último informe de la UNESCO se desprende que Venezuela está en segundo lugar en América Latina y el Caribe en tasa de escolaridad universitaria. Según estas cifras la escolaridad universitaria de este país se obtiene que Venezuela quede en quinto lugar del mundo, detrás de Cuba, Corea, Finlandia y Grecia. Es decir está por encima de países como Estados Unidos.

El programa educativo de la UBV responde a una visión revolucionaria y transformadora, de donde surgen profesionales que responden a las necesidades del país y del pueblo de Venezuela, profesionales con sensibilidad social y vinculada a las comunidades, a los más necesitados y a las realidades sociales del pueblo.
2.6.  Métodos  para implantar la gestión por proceso.

Existen diferentes metodologías y procedimientos que han sido propuestos por varios autores: AT&T (1988), Black (1985), Gibson 1991-1992), Hammer y Champy (1993), Kane (1986 y 1992), Pall (1987), Riley (1989), Rummler (1992), Schlesiona (1988) y Zachman (1990), Juran (1999), Harrintong (1997), Pons, R & Villa (2003)., ISO 9000:2000, que de una forma u otra sirven de guía a las organizaciones para desarrollar su gestión con un enfoque basado en procesos.

De este conglomerado de metodologías y procedimientos se estudiaron los cuatro que se presentan a continuación, los cuales se explican más detalladamente en el (Anexo 3.)

· Metodología de Gestión de la Calidad de los Procesos (PQM). Joseph M. Juran (Juran, 5ta E, 2000).
· Metodología para la Mejora de los Procesos de la Empresa (MPE), H. James. Harrington, 1997).
· Metodología de implementación del Enfoque basado en procesos, ISO 9000:2000.
·  Procedimiento para la Gestión por Procesos, (Pons, R & Villa, E, 2003).
El estudio de los diferentes procedimientos arrojó que de modo general, los autores han propuesto enfoques metodológicos similares, coincidiendo todos que la identificación, descripción, análisis, medición y mejora de los procesos son elementos indispensables para implantar un enfoque basado en proceso; afirmación esta que corrobora lo planteado por el autor en epígrafes anteriores. Debe señalarse que el estudio también arrojó que estas metodologías difieren en algunos elementos como el número y orden de la secuencia lógica de actividades, el nivel de detalle, utilización de términos, énfasis en la mejora continua, etc. (Rodríguez Y. N., 2009)

2.7. Descripción del procedimiento seleccionado para la gestión por procesos.

2.7.1. Fundamentación.

De los procedimientos estudiados en el marco teórico que sustenta la investigación se seleccionó el procedimiento para la gestión por procesos propuesto por Pons, R & Villa, E, 2003, el cual está basado en el ciclo gerencial básico de Deming (Figura 2.2) y es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette Ramos (1996), Juran (2001), Cantú (2001), que de una u otra forma conciben la gestión de los procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las prácticas gerenciales más modernas, al estilo de la metodología de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Es éste un procedimiento de mejora riguroso, que ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como de servicios de forma general y para la gestión de procesos claves en la Universidad Bolivariana de Venezuela de forma particular. Facilita además la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas, que es fácilmente comprensible para todos en la organización.

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

· Naturaleza de la actividad (¿Brinda valor agregado?)

· ¿Cuáles son las exigencias del cliente en relación con la actividad?

· ¿Cómo se realiza la actividad?

· ¿Cuáles son sus problemas?

· ¿Qué soluciones existen para tales problemas?

·  ¿Cómo puede ser mejorada la actividad? 

· ¿Qué tipo de cambio se requiere?: ¿Incremental o radical?

· ¿Qué soluciones existen para tales problemas? ¿Cómo puede ser mejorada la actividad? ¿Qué tipo de cambio se requiere?: ¿Incremental o radical?

[image: image6.jpg]Realimentacién, Evaluacidon
y Acciones Correctoras
(Fase 5)

Definir y Planificar
Validacién del (Fase 1)
Producto y Proceso
(Fase 4)

Disefio y Desarrollo
del Producto
(Fase 2)

Diseno y Desarrolio
del Proceso
(Fase 3)





Figura. 2.2  Ciclo Gerencial de Deming.
Los criterios de calidad y pertinencia de la universidad se refieren a que dicha institución social satisfaga como un todo, en los procesos y productos, las expectativas de la sociedad (Álvarez de Zayas, 2001). Al plantear el concepto de calidad de la educación, sin embargo, se tiende a establecerlo sobre las condiciones de entrada y salida en el sistema educativo, eludiendo los procesos de trabajo que se realizan dentro de las instituciones. Los factores relativos a los procesos no suelen ser utilizados como criterios para definir y medir la calidad de la educación, al menos no aparecen con tanta frecuencia y de forma tan explícita (Pons, 1996; Medina Rivilla, 2003). 
El deterioro de los procesos exige su mejora continua requiriéndose entonces un monitoreo sistemático sobre su desempeño en función del cumplimiento de lo planeado estratégicamente (Deming, 1989; Harrington, 1997; Imai, 1992). 

El objetivo del presente estudio es describir un procedimiento para realizar la gestión del proceso de investigación a nivel de un departamento docente de una universidad estatal, que contribuya a la mejora de su desempeño.

La gestión del proceso de investigación se realizó mediante el empleo de un procedimiento como se puede ver claramente en la Figura 2.4, el cual esta basado en el ciclo gerencial básico de Deming y que es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette Ramos (1996), Juran (2001), Cantú (2001) Pons & Villa (2006) y Villa, Eulalia (2006), que de una u otra forma conciben la gestión de los procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las prácticas gerenciales más modernas, al estilo de la metodología de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). 
Se pude afirmar que es éste un procedimiento de mejora riguroso, que ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como de servicios. Facilita además la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas y fácilmente comprensible para todos en la organización. 
Es necesario buscar vías para gestionar de manera efectiva y eficaz aquellos factores que inciden directamente en la mejora de la calidad institucional, lo que constituye un problema científico, que requiere de una investigación profunda de las herramientas teórica-practicas y las condiciones concretas en donde van a ser aplicadas. 

En la Fgura 2.3, se puede apreciar la secuencia de pasos como son: La identificación del proceso (definición del proceso y selección del proceso); la caracterización del proceso (descripoción del contexto, definición del contexto, definición del alcance y determinación de los requerimientos); la evaluación del proceso (análisis de la situación, identificación de problemas y levantamiento de soluciones) y por último el mejoramiento del proceso (elaboaración del proyecto, implantación del cambio y monitoreo de resultados). La secuancia completa se puede  ver en la figurta a continuación. 
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Figura 2.3. Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestión por Proceso

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguía (2006).
El deterioro de los procesos exige su mejora continua requiriéndose  un monitoreo sistemático sobre su desempeño en función del cumplimiento de lo planeado estratégicamente (Deming, 1989; Harrington, 1997; Imai, 1992).Teniendo en cuenta lo anterior, el procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas básicas: identificación, caracterización, evaluación y mejora del proceso (Figura 2.3), cada una de ellas con su correspondiente sistema de actividades y herramientas para su diseño y ejecución (Tabla 2.1) 
El mejoramiento continuo es una incesante búsqueda de problemas y sus soluciones. Por lo cual debemos de considerar el concepto fundamental del ciclo que es que nunca termina. Para  poder utilizarlo en realidad no se necesitan muchos requisitos. Muchas veces el mismo  Dr. Deming usaba una servilleta y una pluma para poder explicárselo a sus alumnos. Si bien podemos caer en la tentación de decir “que la herramienta no presenta un grado de dificultad alto”, no por eso significa que la herramienta no sea poderosa. El ciclo Deming, como metodología para la solución de problemas se compone de 8 pasos: 

1. Seleccionar y caracterizar un problema. 
2. Buscar todas las causas posibles.

3. Investigar cuales son las causas más importantes.

4.  Elaborar un plan de acción enfocado a remediar las principales causas.

5. Implementar un plan de acción.

6. Revisar los resultados obtenidos.

7. Prevenir la recurrencia.

8. Concluir y evaluar las acciones realizadas.  (Cortez, 2010)
Tabla 2.1: Aspectos Básicos Del Procedimiento para la Gestión por Procesos
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Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguía (2006)
2.7.2.   Análisis de los diferentes enfoques de gestión por procesos. El análisis de los diferentes enfoques de gestión por procesos, tanto de organismos internacionales como las normas ISO, el Modelo EFQM de excelencia como de diferentes autores, se evidencia en la tabla 2.2.
Tabla  2.2 de diferentes Enfoques de Gestión por Proceso

	Nº
	Enfoque 

	Análisis

	1
	Familia ISO 9000:2000
	Se promueve la adopción de un enfoque basado en procesos gestión de la calidad, se brinda un Proceso para la mejora continua que se muestra en el anexo B de la Norma ISO 9004:2000, pero este es de forma informativa no constituye un procedimiento que permita evaluar los procesos dentro de una organización con el fin de establecer acciones de mejora. Por lo que plantea que se debe hacer, pero no brinda el cómo llevarlo a cabo.

	2
	Según Harrington (1991).
	Esta metodología permite a la organización elegir sus procesos, además del establecimiento del compromiso de los trabajadores, que estos identifiquen los procesos en su organización, verifiquen su comportamiento, establezcan acciones de mejora así como su monitoreo y control, poniendo en práctica un proceso de mejoramiento continuo. Sin embargo esta metodología está diseñada para los procesos administrativos, además no brinda un conjunto de herramientas para la realización de las actividades de esta metodología.

	3
	Modelo EFQM de Excelencia
	Esta metodología estudia el valor y el costo para el cliente, profesional y sociedad y valora si es posible que la actividad pueda ser realizada en otra localización, a menor costo con mayor valor añadido. Teniendo en cuenta como un factor principal la resistencia al cambio. Sin embargo está diseñada para la actividad hospitalaria, siendo su uso para la industria de poco interés.

	4
	Metodología de la reingeniería de los procesos asistenciales (propuesto por el Servicio de Calidad de la Atención Sanitaria, Sescam, Toledo, España, 2002)
	Esta metodología estudia el valor y el costo para el cliente, profesional y sociedad y valora si es posible que la actividad pueda ser realizada en otra localización, a menor costo con mayor valor añadido. Teniendo en cuenta como un factor principal la resistencia al cambio. Sin embargo está diseñada para la actividad hospitalaria, siendo su uso para la industria de poco interés.

	5
	Guía de gestión por procesos e ISO 9001: 2008 en las organizaciones sanitarias.
	La Guía tiene en cuenta en el procedimiento que propone el establecimiento de objetivos en los procesos, la planificación de los procesos, la implantación de la gestión en los procesos, la evaluación de la gestión de los procesos y la introducción de las modificaciones y mejoras que se hayan detectado en la fase de revisión. Sin embargo tiene un diseño exclusivo para la gestión en instituciones hospitalarias.

	6
	Procedimiento propuesto por el Instituto Andaluz de Tecnología, 2002.
	El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestión que tome como base el enfoque de procesos, en función de la mejora continua se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas. Se ha empleado con éxito en diferentes organizaciones del territorio, pero no se ha aplicado en ningún proceso del objeto de estudio de la presente investigación.

	7
	Modelo del proceso de gestión de recursos humanos, propuesto por Dra. Sonia Fleitas Triana. CUJAE, 2006.
	Con este modelo los resultados fundamentales de la gestión de los recursos humanos son los diseños de los sistemas de trabajo, los diseños de los puestos de trabajo y el capital humano competente para lograr la efectividad, eficacia y eficiencia deseadas, siendo un modelo diseñado exclusivamente para la gestión de procesos de los recursos humanos.

	8
	Modelo de gestión por procesos para la gestión del conocimiento, propuesto por Dra.C. María Aurora Soto Balbón y Dra.C. Norma M. Barrios Fernández, CITMA, 2006.
	El modelo muestra la funcionalidad de los proyectos en los procesos de diagnóstico, diseño, implementación y evaluación que pueden desarrollarse para expresar y evaluar la gestión del conocimiento. Se pueden emplear técnicas y procedimientos diversos, como el bechmarking, la reingeniería, la matriz DAFO. No obstante este es uno modelo diseñado específicamente para el desarrollo de la gestión del conocimiento, adecuándose a las peculiaridades nacionales y propicia el uso de los portales como herramienta para la organización y el control de la gestión del conocimiento.

	9
	Fases para el mejoramiento de los procesos según Dr. Alberto Medina León.
	Las fases para el mejoramiento de los procesos están encaminadas a crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa, conseguir que todos los miembros de la organización se concentren en los procesos adecuados, mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se realice mejor, de una forma más rápida y más económica y crear una cultura que haga de la gestión de procesos una parte importante de los valores y principios de todos los miembros de la organización. Esta metodología engloba los criterios de proyecto de mejora de autores reconocidos a nivel mundial, pudiendo ser aplicable a cualquier organización. Sin embargo su aplicación no resulta atractiva en las organizaciones productivas pues no da un resumen de las herramientas que se pueden aplicar en cada fase.

	10
	Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos. Propuesto por MSC. Ing. Yamil Carávez Santana. Universidad de Cienfuegos, 2008.
	Constituye una importante contribución metodológica para la implantación del proceso de mejoramiento continuo en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadísticas y de gestión de procesos. El procedimiento está validado de forma teórica, y tiene evidencia de aplicaciones prácticas en el área de servicio.

	11
	Procedimiento para la gestión por procesos, propuesto por Dr. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra. Eulalia M. Villa González del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006
	El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestión que tome como base el enfoque de procesos, lo provee de un mecanismo de actuación sobre los procesos y en busca de la mejora continua, en cada fase, etapa y actividad, apoyándose para ello en un sistema de técnicas y herramientas integradas con ese fin. Este procedimiento de mejora, ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como en el sector de servicios, facilitando su adaptación a cualquier tipo de organización y procesos dentro de ella, además facilita la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas, que es fácilmente comprensible para todos en la organización. Se ha aplicado con éxito en diferentes organizaciones del territorio, y anteriormente se implantó en uno de los procesos la organización objeto de estudio de la presente investigación.


2.7.3.  Selección y Explicación del procedimiento de gestión por procesos para  aplicar en la investigación.

Como conclusión del análisis realizado en el epígrafe anterior de los diferentes enfoques de Gestión por Proceso, se hizo necesario la selección de un procedimiento para aplicar en la investigación, se consideró que el procedimiento para la Gestión por Procesos, propuesto por el Dr. Ramón Ángel Pons Murguía y Dra. Eulalia M. Villa González del Pino. De la Universidad de Cienfuegos, 2006, el cual ha sido aplicado en muchas organizaciones tanto de servicios, como de educación, es el que mejor se adapte al diseño de una entidad objeto de estudio, como es gestión por proceso de comunicación de UBV-NE, debido a lo siguiente:

1. El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestión que tome como base el enfoque de procesos.

2. Provee al sistema de gestión de un mecanismo de actuación sobre los procesos y en busca de la mejora continua.

3. Se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas para el desarrollo de cada fase, etapa y actividad.

4.  El procedimiento facilita su adaptación a cualquier tipo de organización y procesos dentro de ella.  

5. Brinda la adopción de un lenguaje común y universal para la solución de problemas, que es fácilmente comprensible para todos en la organización.

6. El procedimiento de mejora, se ha aplicado tanto en manufactura como en el sector de servicios y se ha comprobado con éxito en varias organizaciones.
Esta identificación y selección de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de una reflexión acerca de las actividades que se desarrollan en la organización y de cómo éstas influyen y se orientan hacia la consecución de resultados. Una vez efectuada la identificación y la selección de los procesos, surge la necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinación e interpretación de las relaciones existentes entre los mismos, utilizándose para tal fin el mapa de procesos, que viene a ser la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestión.
Para la elaboración del mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretación del mismo, deben agruparse los procesos dentro del mapa permitiendo establecer analogías entre los procesos. El tipo de agrupación puede y debe ser establecido por cada organización, no existiendo para ello ninguna regla específica, a modo de ejemplo se muestra en la figura. 2.4 una de las formas más comunes de agrupación.

Se analizan varias definiciones de proceso y algunas de las clasificaciones utilizadas en la Organización: Atendiendo a su finalidad se clasifican en tres categorías: Procesos Estratégicos, Procesos Claves, y Procesos de Soporte. De este modo asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a cabo de manera eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica necesariamente centrarse en las actividades, así como en todas aquellas características relevantes que permitan el control de las mismas y la gestión de los procesos.

La descripción de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de diferentes diagramas, donde se representan las actividades de manera gráfica e interrelacionadas entre sí, facilitando la interpretación de las mismas en su conjunto, debido a que permite una percepción visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los límites del mismo. Aunque la elaboración de un diagrama de proceso requiere un importante esfuerzo, la representación de las actividades a través de este esquema, además de facilitar el entendimiento de la secuencia e interrelación de las mismas, favorece la identificación de la cadena de valor, así como de las interfaces entre los diferentes actores que intervienen en la ejecución de los mismos.
Estas categorías de procesos permiten la comprensión, análisis y mejoramiento ulterior, así como su clasificación por nivel de importancia, impacto, participación de áreas y personas, y tamaño, entre otros criterios que permitan concentrar los esfuerzos de Control y Gestión en los procesos vitales del negocio.
[image: image9.emf]
Figura 2.4: Clasificación de los procesos
Fuente: Referenciada en Villa, Eulalia & Pons, Ramón, 2006
En la  figura 2.5, se puede visualizar la clasificación de procesos, de manera gráfica y jerárquica mediante círculos concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos.  Lo relevante de este análisis consiste en la demostración de cómo existen procesos que contienen a otros y es vital identificar aquellos que no son contenidos por ningún otro, así como aquellos que éstos contienen.

Se le denominan Macroproceso a aquellos procesos de mayor nivel o tamaño, desde los cuales se establecerán los indicadores para el siguiente nivel, que llamaremos Procesos (o subprocesos), los cuales a su vez contienen los Procedimientos de trabajo mediante los cuales se realizan las Actividades, conformadas a su vez por Operaciones, que son la suma de las Tareas que se ejecutan en cada puesto de trabajo.
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Figura 2.5.-Jerarquización de los Procesos por nivel de profundidad.
Fuente: Solano (2009)
Además para delimitar el alcance de un proceso desde el enfoque de sistema, lo primero que se debe tener en cuenta es identificar cuál es su resultado o salida (Bien o Servicio), esto se puede realizar mediante la herramienta SIPOC. Está herramienta relaciona las entradas, los proveedores, los subprocesos, las etapas o actividades del proceso, las salidas y los clientes para ver el proceso en todo su conjunto y sus relaciones con otros procesos, siendo de muy fácil aplicación en las universidades. (Sierra Cardenas, Procedimiento para la gestión por proceso en el proceso docente de la Universidad Cienfuego "Carlos Rafael Rodríguez", 2011)

Como estrategias y procesos actúan en igual sentido en la organización, es precisamente el desarrollo e interacción del conjunto de procesos que intervienen en ella, los que permiten el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de la misión en la organización. En el mapa general de procesos de la Universidad (Figura 2.6), se identifican 3 tipos de procesos: los procesos estrategicos, los claves u operativos y los procesos de soporte y apoyo, que se complemetan para cumplir las derectrices misionales implemtadas por la universidad bolivariana de venezuela(UBV).
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Figura: 2.6. Mapa general de proceso de la universidad bolivariana de venezuela

Fuente: Elabotacion propia.

En el mapa general de procesos de la Universidad Bolivariana de Venezuela se identifican 3 tipos de procesos:

• Procesos Estratégicos o directrices, dentro de los cuales se destacan:

· La Planificación Estratégica.

·  La Implantación de la aplicación Estratégica.

·  Gestión de recursos financieros.

· Gestión de RRHH.

· Control de actividades.

· Evaluación Interinstitucional

• Procesos Claves u Operativos: se consideran como tales: El Proceso de Proyecto Social que incluye los programas de impacto social y los vínculos con la comunidad.

·  Proceso Docente Educativo.

·  Formación Integral.

· Convenios Institucionales.

· Investigación Científica.

• Procesos de Soporte o apoyo:

·  Gestión de Cultura y deporte.

· Gestión de Desarrollo y mantenimiento.

·  Gestión de servicios tecnológicos.

·  Gestión de salud integral.

· Gestión de seguridad y Protección

En la actualidad en el Proceso Docente Educativo se han diseñado e implementado cuadros de Gestión y Control, pero no existe ninguno implementado para el subproceso de Planificación Docente como parte de este, también representativo en los resultados de la Universidad. Cárdenas, Procedimiento para la gestión por proceso en el proceso docente de la Universidad de Cienfuego “Carlos Rafael Rodríguez", (2011).

Los esfuerzos para garantizar el mejoramiento continuo de la gestión universitaria, en la actualidad han estado centrados en los procesos claves o misionales y los estratégicos, a través del desarrollo de diferentes investigaciones que han propiciado la introducción de nuevos enfoques de gestión como el enfoque basado en proceso. No obstante se han descuidado los procesos de apoyo, los cuales aseguran las bases que permiten un adecuado contexto físico para el funcionamiento de los demás procesos. De ahí el interés de la alta dirección de la Universidad Bolivariana de Venezuela en el levantamiento de estos procesos, especialmente en aquellos que proveen el aseguramiento técnico y material y que pertenecen funcionalmente a la máxima estructura Universitaria.

2.7.4.  Descripción del procedimiento de Gestión por Procesos
Etapa I: Identificación de procesos

Tiene esta etapa como objetivo fundamental la identificación de los procesos de la organización como punto de partida para su desarrollo y mejora. Está dirigida fundamentalmente a aquellos procesos claves o críticos de los cuales depende la efectividad en el cumplimiento de su propósito estratégico. 
Las organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales, de los cuales se seleccionan unos pocos procesos claves o críticos.
Identificación de los Procesos Claves (Críticos) de la organización

Son aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. En una organización coexisten dos tipos de procesos:
· Procesos Simples (organizados a lo largo de las líneas funcionales; son Sub-procesos).

· Procesos Inter-funcionales (son los que fluyen horizontalmente a través de varias funciones o departamentos).

Las Organizaciones realizan decenas de procesos inter-funcionales; de estos se seleccionan unos pocos procesos claves.

Entre los aspectos que deben tenerse en cuenta para seleccionar procesos claves o críticos se encuentran: su impacto en el usuario, su rendimiento, el impacto sobre la empresa, así como sobre el trabajo propiamente.

Básicamente se puede asegurar que existen variados métodos para la identificación de procesos, Harrington, (1993). Los enfoques empleados para la selección de Procesos Críticos son:

· Total.

· De Selección Gerencial.

· Ponderado de Selección.

· Con Información.

No obstante se pueden resumir en dos grandes grupos:

Método "ESTRUCTURADO": En este apartado se consideran todos aquellos sistemas básicamente complejos que sirven para la identificación de los procesos de gestión. Se trata de los sistemas informatizados, y los sistemas más o menos estructurados. Lo que tienen en común todos estos sistemas es que los mismos están diseñados por personas expertas. Normalmente su implantación requiere de algún tipo de asistencia externa.

Ventajas del método:

Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso de gestión.

Se dan pautas, guías, soportes y “plantillas”. Estos sistemas permiten identificar áreas de gestión que son ineficientes o que simplemente no se abordan. Los procesos y subprocesos relacionados están perfectamente documentados.
Si se consigue mantener actualizada toda la documentación asociada a los mismos se convierten en herramientas válidas para la formación de los nuevos ingresos y la continuidad de la gestión.

Inconvenientes:

El exceso de documentación, en algunos casos, que excede los requerimientos de información de los propios procesos, a lo cual es necesario añadir la complejidad de su mantenimiento y el dominio del mismo por parte del personal.

En el caso de los métodos informáticos, muchos se hacen complejos de entender por el personal no especializado en esta área del saber.
Otro de los problemas asociados con este tipo de sistemas es que normalmente no se suele saber cómo integrar la gestión por procesos con otros sistemas relacionados y enfoques de gestión en función de la organización como un todo. De esta forma una empresa se encuentra con un enfoque de procesos que no siempre se encuentra acompañado del sentido que debe tener para ser verdaderamente útil a la gestión de la organización.

Método "CREATIVO": En este grupo se pueden considerar a todos aquellos métodos que las empresas están ideando e implantando por iniciativa propia, en la búsqueda de soluciones a problemas derivados de experiencias anteriores no positivas. 
Ventajas del método:
El sistema de gestión está mucho más integrado, ya que tanto el método ideado como todos los soportes relacionados están creados internamente por miembros de la organización.

Estos soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos "entendibles" por el resto del personal.

La documentación se reduce drásticamente. Los procedimientos desaparecen o se "convierten" e incorporan en los procesos relacionados.

Inconvenientes:

Se requiere de personas expertas en todos los campos citados, bien documentadas y actualizadas al respecto.

Se debe hacer más énfasis en la formación de los nuevos trabajadores ya que buena parte del conocimiento no queda registrado como se requiere.

La elección del método dependerá en gran medida del conocimiento que tengan los miembros de la organización y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma, tanto como del grado de autonomía con que se cuente para decidir.

Etapa II: Caracterización del Proceso

En esta etapa se pretende hacer una presentación de los procesos identificados, detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.

El primer elemento (descripción del contexto), pretende dar respuesta a la pregunta, ¿cuál es la naturaleza del proceso?

Para llegar a conocer un proceso en su totalidad es preciso especificar:

· La esencia (asunto) de la actividad.

· El resultado (producto o servicio) esperado del proceso.

· Los límites de la operación: ¿dónde comienza? (entradas) y ¿dónde termina? (salidas).

· Las interfaces con otros (¿cómo el proceso interactúa con otros procesos?).

· Los actores involucrados en las actividades (gerentes, ejecutores, clientes internos y externos, proveedores).
El segundo elemento (definición del alcance), trata de responder la pregunta, ¿para qué sirve el proceso?, esclareciendo con ello la Misión y la Visión a lograr. La idea consiste en destacar la intención y la importancia de la actividad, permitiéndose inclusive cuestionarla en cuanto a su necesidad.
En el tercer elemento (determinación de requisitos) es necesario analizar cuáles son:

· Los requisitos del cliente (exigencias de salida).

· Las demandas de los clientes de la actividad, esclareciendo adecuadamente el producto final que estos esperan.

· Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).

· Las demandas del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener un producto o servicio que satisfaga al cliente.

Sin duda alguna, es fundamental que se establezca una comunicación directa, positiva y efectiva entre los responsables de la actividad (gerente y ejecutores), los clientes y los proveedores.

El producto final esperado de esta etapa de caracterización del proceso, es un documento que permite entender y visualizar de manera global en qué consiste el mismo.

El mapeo del proceso permitirá visualizar cada una de las operaciones (subprocesos) involucradas, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo detallado dejará clara la trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su conclusión.
Etapa III: Evaluación del proceso

En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la actividad en cuanto a su situación actual, los problemas existentes y las alternativas de solución.

En el cuarto componente (Análisis de la situación), se necesita responder la pregunta, ¿cómo está funcionando actualmente la actividad?
Para realizar un examen profundo del trabajo es necesario:

· Conversar con los clientes.

· Recopilar datos y obtener información relevante sobre el comportamiento del proceso.

· Obtener una visión global de la actividad.
En el quinto componente (identificación de problemas), la pregunta a responder es, ¿cuáles son los principales problemas que generan la inestabilidad del proceso e impiden satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de los clientes?
Para ello se considera importante definir los puntos fuertes y débiles de la actividad, especificando:

· ¿Qué está bien? (éxito)

· ¿Qué está mal? (fracaso)

· ¿Por qué ocurren estas situaciones?

Dando un adecuado uso a los datos e informaciones obtenidas será posible detectar y caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados indeseados.

En el sexto componente (levantamiento de soluciones) debe darse respuesta a la pregunta, ¿dónde y cómo puede ser mejorado el proceso?, lo que abarca:

· El examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrían resolver el problema.

· La discusión con lo(s) proveedor(es) y lo(s) cliente(s) con la presentación de las diferentes propuestas.

· El logro del consenso entre todos los comprometidos, sobre el mejor curso de acción posible.

El producto final esperado de esta etapa de evaluación del proceso es un documento que permita entender y visualizar, de manera adecuada, tanto el funcionamiento del proceso como sus puntos críticos y las soluciones indicadas para resolverlos.

Etapa IV: Mejoramiento del proceso

En esta etapa se pretende planear (elaborar), implantar y monitorear, permanentemente, los cambios para garantizar la calidad de la actividad.

El séptimo componente (elaboración del proyecto), busca responder la pregunta, ¿cómo se hace efectivo el rediseño del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en acción una nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso rediseñado, según las indicaciones propuestas en el proyecto de mejora.
El octavo componente (implantación del cambio), se encamina a responder la pregunta, ¿cómo se hace efectivo el rediseño del proceso?
En los casos que se considere conveniente, inicialmente, puede adoptarse un procedimiento de carácter experimental, que consiste en:

· Realizar un proyecto piloto.

· Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.

· Realizar la implantación definitiva como consecuencia de los resultados positivos obtenidos.

El noveno componente (monitoreo de resultados), se dirige a responder la pregunta, ¿funciona el proceso de acuerdo con los patrones? Éste consiste en verificar si el proceso está funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias de los clientes, mediante la identificación de las desviaciones y sus causas, así como la ejecución de las acciones correctivas y preventivas.

Este monitoreo del proceso es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de todas las personas que participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial Básico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La ejecución de esta actividad abarca algunas tareas indispensables que precisan ser bien desempeñadas destacándose las siguientes:

· Preparación y utilización de esquemas / instrumentos adecuados para medir el desempeño de la actividad, tales como: Planes de Control, la evaluación de la capacidad del proceso y las Matrices Causa-Efecto.

· La recopilación permanente de las informaciones sobre el desempeño del proceso.

· La identificación de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas raíces de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Análisis de los Modos y Efectos de los Fallos).

· La ejecución de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que ocasionan las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal funcionamiento.

El producto esperado de esta etapa de mejora del Proceso es un documento que contiene el registro del proyecto de mejora, su implantación y las consecuencias del monitoreo continuo de los resultados del trabajo.
2.8.  Herramientas Básicas Utilizadas.
2.8.1.  Diagrama SIPOC
Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestión de/o por procesos es el diagrama SIPOC.
Esta herramienta usada en la metodología seis sigma, es utilizada por un equipo para identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que el trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que pueda no estar bien enfocado.

El nombre de la herramienta incita a un equipo considerar a los suministradores (la “S” en el SIPOC) del proceso, de las entradas (la “I” en el SIPOC), del proceso (la “P” en el SIPOC) que su equipo está mejorando, de las salidas(“ la O” del SIPOC) , y de los clientes(“ la C”) que reciben las salidas del proceso. En muchos casos, los requerimientos de los clientes se pueden añadir al final del SIPOC con la letra “R” para detallar totalmente el proceso.

La herramienta SIPOC es particularmente útil cuando no está claro:

· ¿Quién provee entradas al proceso?

· ¿Qué especificaciones se plantean a las entradas?

· ¿Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

· ¿Cuáles son los requerimientos de los clientes?

Los diagramas SIPOC no son difíciles de elaborar. Los pasos a seguir son los siguientes:

· Habilite un área que permita que el equipo elabore el diagrama SIPOC.

· Comience con el proceso.

· Identifique las salidas de este proceso.

· Identifique a los clientes que recibirán las salidas de este proceso.

· Identifique los requisitos preliminares de los clientes.

· Identifique las entradas requeridas para que el proceso funcione correctamente.

· Identifique a los suministradores de las entradas que son requeridas por el proceso.

· Elabore el diagrama.

· Discuta la versión final del diagrama con el patrocinador de proyecto y todos implicados, con fines de verificación.
2.8.2.  Diagrama de Flujo.

Un Diagrama de Flujo es una representación pictórica de los pasos en un proceso, útil para determinar cómo funciona realmente el proceso para producir un resultado. El resultado puede ser un producto, un servicio, información o una combinación de los tres. Al examinar cómo los diferentes pasos en un proceso se relacionan entre sí, se puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas potenciales. Los Diagramas de Flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el flujo de materiales hasta los pasos para hacer la venta u ofrecer un producto. Los Diagramas de Flujo detallados describen la mayoría de los pasos en un proceso. Con frecuencia este nivel de detalle no es necesario, pero cuando se necesita, el equipo completo normalmente desarrollará una versión de arriba hacia abajo; luego grupos de trabajo más pequeños pueden agregar niveles de detalle según sea necesario durante el proyecto.
Se utiliza cuando un equipo necesita ver cómo funciona realmente un proceso completo. Este esfuerzo con frecuencia revela problemas potenciales tales como cuellos de botella en el sistema, pasos innecesarios y círculos de duplicación de trabajo.

2.8.3.  Matriz Causa – Efecto

La Matriz Causa-Efecto es muy efectiva en el diseño y desarrollo de nuevos productos y servicios basados en el cliente. Este tipo de diagrama facilita la identificación de relaciones que pudieran existir entre dos o más factores, sean estos: problemas, causas, procesos, métodos, objetivos, o cualquier otro conjunto de variables. Una aplicación frecuente de este diagrama es el establecimiento de relaciones entre requerimientos del cliente y características de calidad del producto o servicio, también permite conocer en gran medida el nivel de impacto entre las diferentes variables de entrada y salida de un proceso.

La Matriz de Causa- Efecto es una matriz sencilla que enfatiza la importancia de entender los requerimientos de los clientes. Sencillamente relaciona las entradas del proceso con las características críticas de calidad (Critical to Quality, CTQ), mediante el uso del mapa del proceso como una fuente primaria. Los resultados esperados de la aplicación de esta herramienta son:

· Un análisis Pareto de las entradas claves a considerar en el Análisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA) y en los planes de control.

· Una definición de las variables que deben ser sometidas a un estudio de capacidad en las diferentes etapas del proceso.

La Matriz Causa- Efecto brinda varias utilidades al equipo de trabajo:

· Visualiza claramente los patrones de responsabilidad para que haya una distribución equilibrada y apropiada de las tareas.

· Ayuda al equipo a alcanzar un consenso en relación con pequeñas decisiones, mejorando la calidad de la decisión final. 

· Mejora la disciplina de un equipo en el proceso de observar minuciosamente un gran número de factores de decisión importantes.

· Establece la relación entre distintos elementos o factores, así como el grado en que ésta se da.

· Hace perceptibles los patrones de responsabilidad así como la distribución de tareas.

2.8.4.  Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto)

Esta técnica es útil para definir prioridades en cuanto a la selección de proyectos de mejora.

Analizándose cada oportunidad de mejora atendiendo a la urgencia, la tendencia y el impacto de la misma, de ahí la sigla UTI.

Urgencia:

Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una actividad. Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a la menos urgente, aumentando la calificación hasta 10 para la más urgente. Tenga en cuenta que se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Tendencia:

Describe las consecuencias de tomar la acción sobre una situación. Hay situaciones que permanecen idénticas si no hacemos algo. Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente se haya las que se solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe considerar como principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le dará un valor de 10; las que se solucionan con el tiempo, 5; y las que permanecen idénticas sino hacemos algo la calificamos con 1.

Impacto:

Se refiere a la incidencia de la acción o actividad que se está analizando en los resultados de nuestra gestión en determinada área o la empresa en su conjunto. Para cuantificar esta variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a las oportunidades de menor impacto, aumentando la calificación hasta 10 para las de mayor impacto. Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

2.8.5.  Análisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA)

Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un producto / proceso y sus efectos. Consiste en la identificación de las acciones que podrían eliminar o reducir la ocurrencia de los fallos potenciales, así como documentar el proceso. El FMEA juega un papel fundamental en la identificación de los fallos antes de que estos ocurran, es decir, posibilita la aplicación de acciones preventivas.

Objetivos del FMEA

· Identificar los modos de fallos potenciales y ponderar la severidad de sus efectos.

· Evaluar objetivamente la ocurrencia de las causas y la capacidad de detectar su ocurrencia.

· Eliminar las deficiencias potenciales del producto y/o proceso.

· Eliminar los riesgos durante la utilización del producto y/o proceso, mediante la prevención de los problemas.

Ventajas del FMEA

El FMEA reduce el riesgo de los fallos:

· Ayudando en la evaluación objetiva de los requerimientos y alternativas de diseño.

· Ayudando en el diseño inicial de fabricación y los requerimientos de ensamblaje. Identifica las variables del proceso para establecer los controles.
· Aumentando la probabilidad de que los modos de fallos potenciales, ordenados según sus efectos sobre el cliente, hayan sido considerados en el proceso de desarrollo.

· Ayudando en la elaboración de los planes de validación.

· Brindando referencia futura para el análisis de los problemas y la evaluación de los cambios de diseño de productos y procesos. 

Cuándo se utiliza un FMEA
· Cuando se están diseñando nuevos sistemas, productos y procesos.

· Cuando se están cambiando los diseños o procesos existentes.

· Cuando los diseños y/o procesos serán utilizados en nuevas aplicaciones o nuevos entornos.

· Después de completar un proyecto para prevenir la aparición futura de un problema.

Los responsables de la preparación de FMEA

· Se recomienda un enfoque de equipo.

· El ingeniero responsable dirige al equipo de FMEA.

· El equipo debería involucrar a los representantes de todas las actividades afectadas.

Factores de éxito del FMEA

· Es una acción “proactiva” y no una acción “post-mortem”.

· Involucra a los representantes de todas las áreas afectadas y convoca a expertos si es necesario.

· Es un documento dinámico y debería ser continuamente actualizado cuando ocurren los cambios.

· El cliente no solamente es el usuario final, sino también un cliente interno.

· Todos los componentes o aspectos del servicio o producto deben ser evaluados.

 2.8.6.  Métodos de Expertos y Encuestas
Esta técnica está diseñada para que sus integrantes sean trabajadores con amplio dominio del tema que se está analizando, quienes deben conocer cada una de las funciones y de las actividades a desarrollar en cada uno de los puestos, así como, conocer la misión, visión y estrategia de la empresa; ellos tienen la tarea de determinar cuáles son los procesos que realmente aportan valor a la empresa. Es una técnica que puede desarrollarse y apoyarse en otras técnicas entre las que se encuentran: 

· Brain Storming (Tormenta de ideas). 

· Brain Writing (Escritura de ideas).
Encuestas 
En este trabajo, para la recogida de datos, se trabajó con una encuesta centrada en el cuestionario y se utiliza como método al ser su finalidad esencial la búsqueda de información que no conocemos (Fox, 1981:585), también utilizaremos la encuesta como proceso, ya que el interés de determinadas preguntas no está en la respuesta en sí misma (ya que se conoce) sino en la utilización de la respuesta obtenida como base para hacer una estimación o una deducción sobre la característica del objeto de investigación.

Tormenta de Ideas. (En inglés Brainstorming) 

Se han realizado muchas traducciones y se hace dificultoso saber si dicen lo mismo. Las más comunes son: lluvia de ideas, torbellinos de ideas, tormenta de ideas, desencadenamiento de ideas, movilización verbal, bombardeo de ideas, sacudidas de cerebros, promoción de ideas, tormenta cerebral, avalancha de ideas, tempestad en el cerebro y tempestad de ideas. 
2.9.  Conclusiones del Capitulo.

1. El análisis de diferentes enfoques de Gestión por Proceso, permitió una selección del procedimiento a aplicar sobre la base del modelo gerencial de Deming y la filosofía DMAIC, de los Programas de Mejorar  drásticamente los resultados finales (6 SIGMAS), así como los aspectos orientados a la mejora continua para la satisfacción del usuario, con sus herramientas asociadas y las aplicaciones que lo validan. 

2. La mejora de los procesos en la Universidad Bolivariana de Venezuela ha estado orientada a los procesos misionales, específicamente al proceso docente-educativo y al de investigación, descuidando la atención a los procesos de apoyos, que son los que garantizan los recursos para el adecuado desempeño de estos.

3. El Proceso de Comunicación en la Universidad ha presentado dificultades que limitan el cumplimiento de las estrategias de la Universidad Bolivariana de Venezuela por lo que se hace necesario su mejoramiento a partir de una gestión basada en proceso que facilitará el cumplimiento de las mismas.

4. El procedimiento seleccionado permitirá que el proceso de comunicación de la Universidad  Bolivariana de Venezuela (UBV) sea constantemente examinado, evaluado y mejorado; lo que posibilitará sin dudas el cumplimiento de la misión y las metas estratégicas de la organización contribuyendo a la eliminación de las restricciones que limitan el alineamiento estratégico actualmente.

5. La aplicación correcta del procedimiento diseñado para la Gestión por Procesos exige de la utilización de herramientas de la calidad, el empleo de registros documentales del proceso y la ejecución del trabajo en equipo.
Capítulo Nº 3.  
Aplicación del procedimiento Seleccionado en el Proceso de Comunicación  de La UBV- NE

3.1.  Introducción.

Este capítulo tiene como objetivo iniciar con una caracterización general de la Universidad Bolivariana de Venezuela, así como también aplicar los pasos del procedimiento expuesto en el capitulo anterior, en el Proceso de Comunicación de la Universidad Bolivariana de Venezuela Nueva Esparta (UBV-NE), utilizando algunas herramientas de Gestión por Procesos ya antes mencionadas, que permitan un mejoramiento y un control en la gestión del mismo.
3.2. Caracterización general de la Universidad Bolivariana de Venezuela Nueva Esparta (UBV-NE) y sus procesos.
La Universidad Bolivariana de Venezuela o (UBV) es una universidad pública creada en la última década en Venezuela, fundada en el 2003 por decreto presidencial. La misma comenzó a impartir clases en septiembre de ese año. La UBV fue creada para fungir como punta del programa Misión Sucre, destinada a atender a los sectores populares tradicionalmente excluidos de las instituciones de Educación Superior. 

Debido a la municipalización de sus programas de formación es en la actualidad la universidad con mayor matrícula de estudiantes en todo el país. Por la creación de esta Universidad y de la Misión Sucre en un informe de la Unesco se desprende que Venezuela está en segundo lugar en América Latina y el Caribe en tasa de escolaridad universitaria. Según estas cifras la escolaridad universitaria de este país se obtiene que Venezuela está en quinto lugar del mundo, detrás de Cuba, Corea, Finlandia y Grecia. 
La (UBV) se caracteriza por ofrecer un modelo innovador, idealista y social de la educación superior, donde se privilegia el aprendizaje y no el conocimiento, el educando y no el educador, el interés social y no el individual, el ser más que el tener. Se forman profesionales desentendidos del status que implica la profesión y preocupados por el servicio que puedan ofrecer, sensibilizados por una realidad de penurias, carencias e injusticias, comprometidos con un proyecto de desarrollo social y económico que impulse la nación a superar las agonías de la tendencia globalizadora que atenta contra la autonomía de las naciones y su propio orden social.

Misión:

· Formación integral de quienes participan en sus procesos educativos como personas dignas, profesionales competentes y probos, y ciudadanos con sentido de país capaces de contribuir con su desarrollo.

· Proyección social vinculada al desarrollo socioeconómico, ambiental, cultural y educativo de las comunidades de las regiones del país. Generación, sistematización y socialización de conocimientos en campos científicos, tecnológicos, sociales y humanísticos.

· Revitalización en perspectiva histórica del pensamiento integracionista bolivariano, latinoamericano como eje fundamental de la cooperación nacional e internacional.

· Contribuir a cambiar los modos de pensar e impulsar el tercer motor “Moral y Luces”. Formar no sólo profesionales competentes, sino ciudadanos que trabajen con sentido de patria y humanidad.

· Contribuir a cambiar al Estado venezolano en la refundación del país.

· La UBV será con – por – para –una comunidad plural.

Visión:

· Una comunidad universitaria, consolidada, orgánicamente vinculada a las comunidades locales, a los Consejos Comunales, a las Regiones (estados) y al país.

· Una comunidad universitaria sustentada a valores éticos y políticos de la democracia participativa y protagónica, inserta en el pensamiento Robinsoniano y Bolivariano y en la construcción del socialismo del siglo XXI.
Los retos de la “Universidad Revolucionaria”, comprometida con la construcción de un proyecto alternativo al servicio de la construcción del socialismo bolivariano, indoamericano, afroamericano, libertario y transformador. De allí, que todos los esfuerzos de este equipo, están dirigidos a velar por el cumplimiento de las políticas, planes, programas y proyectos concebidos para lograr el bienestar, desarrollo integral y exitoso de nuestros estudiantes y egresados. Igualmente, a custodiar el patrimonio histórico y preservar las fuentes testimoniales de este acervo en la Institución. Así mismo, a definir, ejecutar y evaluar las políticas de ingreso, permanencia, prosecución y egreso estudiantil en el ámbito nacional.
Caracterización de sus autoridades:

· Consejo Universitario 

Órgano de gobierno colegiado que representa la autoridad suprema de la Institución, el cual ejercerá las funciones de gobierno; sus resoluciones son de carácter obligatorio, tienen la responsabilidad de fijar las políticas, líneas estratégicas y programáticas, así como las directrices, normas y procedimientos para su aplicación en las áreas de organización académica, talento humano, recursos económicos, aprobación del presupuesto Institucional y control de gestión, de conformidad con la Ley de Universidades, Reglamento Interno y disposiciones legales sobre la materia.

· Rectorado

Es el Órgano Unipersonal del Nivel Nacional de máxima autoridad socio-académica y socio administrativa de la Universidad. Su principal responsabilidad es desarrollar el proyecto político-académico institucional plasmado en el Reglamento General de la Universidad Bolivariana de Venezuela. Ejerce la representación legal de la Institución y es quien preside el Consejo Universitario, órgano colegiado de máxima autoridad.

· Vicerrectorado

Es el Órgano Unipersonal del Nivel Nacional responsable de coordinar la promoción, producción, recreación y divulgación de saberes, así como el desarrollo de los trabajadores académicos de la Universidad. Ejerce la representación del Rectorado cuando le sea delegado.

· Vicerrectorado de desarrollo territorial

Es el Órgano Unipersonal del Nivel Nacional socio-académico y socio-administrativo, desconcentrado responsable de coordinar, junto con el rectorado, el plan integral político-académico de la Universidad en todos los ejes geopolíticos creados por el Consejo Universitario. Ejerce la representación del Vicerrectorado cuando le sea delegado. 

· Secretaria General

La Secretaría General de la Universidad Bolivariana de Venezuela se concibe como una instancia socio académica y administrativa al servicio de la construcción de otra idea de universidad mediante la generación, gestión y comunicación institucional. Para el logro de esta tarea busca, de forma permanente, edificar nuevas formas de relación, organización y gestión, desde una visión profundamente contra hegemónica, igualitaria, libertaria y justa. Así, contribuye responsablemente a la creación de auténticos espacios y canales de comunicación y participación en todos los ámbitos socio institucionales. (Universitaria)

Como prioridad nacional las autoridades de la universidad bolivariana se han comprometido con este proyecto educativo, en fortalecerlo a través de programas de mejoras y que se riegan hacia las aldeas ya municipalizadas, con el objeto de acrecentar y desarrollar sus métodos de expansión del saber y fuente principal de la necesidad del recurso humano que participa en los diferentes programas, con el propósito de consolidarnos como una instancia socio académica-administrativa al servicio de la construcción de un proyecto educativo alternativo histórica-cultural y socialmente nuevo. Para ello, nos destacamos por: 

· La creciente satisfacción de las necesidades y por el respeto y consideración a todas las personas a quienes le servimos, así como por la contribución responsable al logro de las políticas, planes y programas que dan direccionalidad a los procesos de ingreso, prosecución, certificación, egreso, apoyo, bienestar y desarrollo estudiantil;

· La responsable y oportuna rendición de cuenta de las acciones, decisiones y resoluciones emanadas del Consejo Universitario y otras dependencias institucionales, a toda la comunidad institucional, local, regional y nacional; 
· El acopio y la custodia del patrimonio histórico y la preservación de las fuentes testimoniales y del acervo histórico local, regional y nacional de la institución;

· La generación y divulgación de publicaciones periódicas y no periódicas de la documentación emitida por la institución. Todo lo anterior apoyado  en la calidez y compromiso de las personas que integran su estructura que se elabora para indicar el proceso jerárquico que existe en la UBV y los propósitos compartidos de la institución y la sociedad. Ver Figura 3.1
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Figura: 3.1. Estructura de la UBV
Fuente: Elaboración propia.
Programas Nacionales de Formación de Grado o carreras que imparte.
Agroecología, Arquitectura, Comunicación Social, Economía Política, Educación, Estudios Jurídicos, Estudios Políticos, Gas, Gestión Ambiental, Gestión en Salud Pública, Gestión Social del Desarrollo Local, Informática para la Gestión Social, Medicina Integral Comunitaria, Petróleo, Radioterapia, Refinación y Petroquímica

Dirección de investigación y Estudios Avanzados (IEA)

Promueve la investigación y formación de profesionales en las áreas de conocimiento requeridas por la sociedad al más alto nivel de desarrollo científico, social, tecnológico y humanístico, a fin de fortalecer y mejorar el desempeño profesional, el nivel académico, la calidad humana, y responder a necesidades, intereses, situaciones y problemas de los diferentes sectores de la sociedad. En tal sentido, debe propiciar la creación intelectual, científica, tecnológica y el conocimiento y análisis profundo de los problemas sociales, éticos, económicos, políticos, militares y culturales del país.

De acuerdo con sus propósitos específicos, los estudios de formación avanzada pueden ser:

Estudios conducentes a un Grado Académico
· Especialización

· Maestría.

Estudios no conducentes a un Grado Académico
· Diplomados.

· Actualización Académica.

Estos estudios de Formación Avanzada tienen como base una propuesta de organización curricular abierta y flexible cuyos ejes metodológicos fundamentales son El Aprendizaje por Proyecto y la Acreditación por Experiencia. Cada participante desarrolla su plan curricular a través de un Plan Académico particular avalado por el Comité de Proyecto.

Todo aspirante a ingresar en los programas de Formación Avanzada de la UBV, deberá conformar y someter a aprobación su Comité de Proyecto, el cual estará constituido por un mínimo de tres miembros, con título que corresponda según el nivel de estudio, quienes deberán ser investigadores activos.

Al menos uno deberá pertenecer a la UBV. El Comité de Proyecto será coordinado por el Tutor. Formular conjuntamente con el aspirante el plan académico de acuerdo al área de interés y someterlo a aprobación del Consejo Nacional de IEA.

· Diplomado en Formación y Actualización Pedagógica

· Maestría

· Maestría en Ciencias para el Desarrollo Estratégico

· Especialización en Gestión para la Propiedad Intelectual

· Especialización en Gestión Judicial

· Especialización en Docencia Universitaria

· Doctorado

· Dirección General de Producción y Recreación de Saberes

· Estudios No Conducentes

· Especialización
En el mapa general de procesos de la Universidad Bolivariana de Venezuela está identificado por tres (3) tipos de procesos: Los procesos Estratégicos, dentro de los cuales se destacan, la planificación estratégica, la Aplicación Estratégica, la gestión de Recursos Financieros, Gestión de Recursos Humanos, el control de Actividades y Evaluación (auto evaluación) Interinstitucional, los procesos Claves u Operativos, en la que consideraron las siguientes: La formación Integral, convenios  Interinstitucionales, Investigación Científica, el proceso de proyección social que incluye los programas de impacto social, los vínculos con la comunidad, además del proceso docente educativo y en un tercer grupo los procesos de Soporte o apoyo: gestión de cultura y deporte, desarrollo y mantenimiento, Tecnología, Salud Integral, Seguridad y Protección, como  se muestran en la Figura 3.2 y cuya selección responde tanto al objeto social y la misión, como al estadio de desarrollo del modelo de gestión empleado.
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Figura: 3.2.  Mapa general de proceso de la universidad bolivariana de venezuela
      Fuente: Elabotacion propia.
3.2.1.  Descripción general del Proceso Docente Educativo de la UBV-NE.
Dentro de la UBV-NE el proceso docente educativo, se ha identificado como proceso misional o clave más significativo de la universidad y dentro del mismo se ha identificado el subproceso de planificación docente del proceso de comunicación dentro los diferentes carreras o Programa de formación de grado (PFG), en la que viene presentando problemas en el cumplimiento de las estrategias proporcionados en  mayor medida por la falta de documentación, la inexistencia de indicadores para medir su desempeño en cuanto a eficiencia, eficacia y calidad con que se realiza esta actividad, así como la falta de coordinación entre los demás procesos que intervienen en el mismo.
Tradicionalmente llamadas carreras, los Programas de Formación de Grado constituyen las unidades académico administrativas de la Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV) en la que los estudiantes adquirirán las competencias propias de su formación profesional, de acuerdo con las áreas que la universidad ha definido como prioritarias para el desarrollo nacional y con la elección del campo profesional por parte del estudiante, del mismo modo, la comunicación representa uno de los procesos básicos e importantes en la actividad humana.
En esta notación se asume que cada proceso puede tener uno o varios subprocesos, cada subproceso tiene una ficha y tantos instructivos y formatos como se necesiten, pero todos deben ser organizados en forma de expediente para controlar su manipulación y asociar las relaciones citas en cada documento, como se demuestra en la figura 3.3 de los procesos de la UBV.
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Figura: 3.3.  Procesos claves y subproceso de la UBV

Fuente: Elaboración Propia.

El Subproceso de Planificación Docente, tiene como objetivo mejorar la gestión del proceso de comunicación de la UBV-NE para el desarrollo del Proceso Docente Educativo, suministrando a la organización necesaria e imprescindible para ello mediante la elaboración de los siguientes Instrumentos que rigen esta actividad:

· Ficha de proceso, anexo 4
· Ficha del proceso de comunicación de la UBV-NE, anexo 5
· Ficha Ponderación de Efecto Ishikawa. Anexo 7
· Ficha del Diagrama Pareto, Anexo 8
· Ficha Mapa de  Riesgo, Anexo 
La revisión de los referentes teóricos, permite afirmar que en el plano del proceso docente educativo la estrategia conduce al fortalecimientos de las mejoras, es un proceso relacional que involucra personas con responsabilidades compartidas (directivos, docentes, estudiantes y comunidad) que hace  referencia a análisis y decisiones de carácter educativo, orientados a   alcanzar los objetivos de dirección científica, docentes y de investigación, vinculadas con el desarrollo económico-social donde se realiza el hecho educativo,  la estrategia  orienta el   trabajo metodológico, ya que  a través de ella se concreta el proceso docente educativo.
El trabajo nace de una necesidad para resolver el problema de Comunicación dentro y fuera de la UBV-NE, para asumir las tareas derivadas de los objetivos formativos de los profesionales y de las características actuales del proceso docente educativo en las universidades, en las exigencias que demanda la formación integral de los estudiantes.  
Por otra parte, no se debe olvidar que es deseable que la documentación de las operaciones de un proceso sea ágil, manejable y de fácil consulta e interpretación por las personas afectadas o que ejecutan dichos procesos. 

La utilización de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las organizaciones para describir sus procesos u operaciones pero no reúne toda la información necesaria de un proceso, pero existen otras herramientas que complementan la documentación clásica, con una descripción más profunda con mayor carga literaria. En este caso se refiere a la Ficha de un Proceso.

Una Ficha de Proceso es considerada como el soporte de información que pretende agrupar todas aquellas características relevantes para el control y fanatizar la gestión de las operaciones definidas de un proceso. La información a incluir dentro de la ficha de proceso puede ser diversa y deberá ser decidida por la propia organización, si bien parece obvio que, al menos, debería ser la necesaria para permitir la gestión de sus procesos.

Dentro de la ficha además de la identificación del propio proceso, y de otra información relevante para el control documental, aparecen términos tales como la misión del proceso, su alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los riesgos implícitos en sus operaciones y las causas que los provocan, los indicadores con sus variables de control, etc., asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.

Muchos autores utilizan la ficha de proceso en sus investigaciones y las han enriquecido con otros elementos del proceso y otros documentos que permiten establecer toda la documentación necesaria para describir y caracterizar cualquier proceso y con ello brindar toda la información necesaria para su control. (Sierra Cárdenas, 2011), Ver Anexo 4
 3.3.  Aplicación del procedimiento en el Proceso de Comunicación de la      UBV-NE

En el desarrollo de este epígrafe se aplican las etapas del procedimiento descrito en el capítulo anterior. El presente  trabajó se realizo con grupo de trabajo constituido por 9 expertos que poseen una vasta experiencia y habilidad en el tema, capaces de ofrecer valoraciones conclusivas del proceso y hacer recomendaciones al respecto.

Los mismos participaron en todas las etapas de la investigación, lo cual posibilitó la correcta aplicación de las técnicas y herramientas.

Para la selección de estos se tuvo en cuenta los siguientes criterios:

· Responsable de cada subproceso.

· Experiencia en labor que realiza.

· Conocimiento de la actividad.

· Conocimiento de los procesos de gestión en la Educación Superior.
Además de una serie de cualidades propias, como son:
· Seriedad

· Honestidad

· Sinceridad

· Responsabilidad

· Creatividad

· Capacidad de análisis
El número de expertos se calcula como:
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Donde:
K: constante que depende del nivel de significación estadística.

p: proporción de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.

i: precisión del experimento. (i ≤ 12)
Los datos fijados para los cálculos son los siguientes:

p= 0. 01

i = 0.09

Estos dos elementos los fija el investigador. El nivel de confianza será igual a:

α = 1- 0.01 = 99% por lo que k = 6,6564. Por lo que queda la fórmula de la siguiente manera:
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 3.3.1  Etapa I: Identificación del Proceso.

Definición de los procesos organizacionales y selección de los procesos claves.

Atendiendo a los problemas detectados en el capítulo 2 de la investigación que limitan el cumplimiento de los objetivos significativos de Gestión por Proceso de la comunicación, así como la necesidad de comenzar a estudiar los procesos de apoyo en la Universidad Bolivariana de Venezuela Nueva Esparta, con vistas a mejorar su gestión, se escoge el proceso de comunicación para aplicar el procedimiento seleccionado.

3.3.2  Etapa II: Caracterización del Proceso

El proceso de Comunicación de la UBV-NE, se realiza a través de tres  vías siguientes:

• Viene proporcionados por el Ministerio del Poder Popular para Educación Universitaria.

•  Suministrados a través del ente Rector.

•  Planes y Gestión de la Comisión Coordinadora de sede UBV-NE

En el marco de la presente investigación solo se tiene en cuenta el análisis del proceso de mejora de  gestión de Comunicación  de la  UBV-NE, teniendo en cuenta la gestión que realiza la Universidad en cuanto a necesidades de los participantes involucrados en los diferentes departamentos o áreas funcionales que son indispensables para el funcionamiento de los procesos misionales.
A modo de desarrollar lo anteriormente expuesto, el autor define los elementos claves del proceso de comunicación en la UBV-NE. La caracterización de este proceso se realizó mediante el empleo de la herramienta SIPOC, cuyos resultados se exponen de manera resumida en la Figura 3.4 y se explican a continuación:
[image: image17.png]GESTION DEL PROCESO DE COMUNICACION DE LA UBV-NE (SIPOC)

| provezpores ll enrraoas B procESO ] sAupas | IREGUERIMENTOSIN|

Calidad en la
Comunicacion

Estudiantes
- Y
Satisfacer las comunidad
necesidades del en general
usuario

Una mejor

solcar calidad en el
cm\;imesml:n —{ procesode |-
Planificacion Somunicscin ntemos
= de pan de
i
Mejoras S
figkalagyEtay MPPPEU
Planificacion distanciamiento By
de N}J&/B@ ofic " 'y
ooz Comunicacion P Mision Sucre
Permanentemen-

te Estrategias de

Control y
seguimiento m comunicacion





Figura 3.4: Diagrama SIPOC del proceso de Comunicación de la UBV-NE.
Fuente: Elaboración propia
Descripción del Contexto.

· El objetivo esencial de este proceso puede definirse como el conjunto de actividades que se realiza para garantizar una mejor gestión comunicación  entre los proveedores y las entradas asignadas por la organización. Esto incluye también los procesos claves, así como mantener las medidas de calidad requeridas para la satisfacción de los clientes.
· El interés deseado de este proceso lo constituye las áreas funcionales que garanticen la gestión estrategias de comunicación  de manera permanente en el fortalecimiento del clima y  que garanticen un adecuado desempeño de los procesos claves.

· El proceso de  mejora de la gestión de comunicación de la UBV-NE, tiene como componentes principales de entrada como de salida los siguiente:
Entradas de Proceso de mejora de la gestión  de comunicación de la UBV-NE:

· Politicas Estratégicas de Comunicación.

· Docentes, Estudiantes y trabajadores en general.

· Propuestas por las áreas, PFG o Departamento.

·  Herramientas de comunicación.

· Listas de Necesidades.

· Cultura de Apertura y Fluidez de la Comunicación.

Salidas del proceso:

· Diseñar políticas de Comunicación.
· Una mejor Comunicación.
· Planificación de un plan de Comunicación.

· Oficina de comunicación.
· Un mejor líder.
Como proceso de apoyo mantiene interfaces con el proceso docente educativo, el proceso de investigación y el extensionista así como con los demás procesos de apoyo de forma que garantice los recursos humanos materiales necesarios para el adecuado desempeño de los mismos.

Los actores más involucrados en el proceso, son los siguientes:

Las Áreas funcionales sean estas: Ministerios, Rectorados, Vicerrectorados, Comisión Coordinadora de la UBV-NE, Coordinadores de los diferentes PFG, Coordinadores de Aldeas, Profesores y Alumnos.

Los proveedores fundamentales del proceso son:

· Ministerio del PPP Educación Universitaria

· Universidad Bolivariana de Venezuela.

· Misión Sucre.

· Docentes, Estudiantes y Comunidad en general.

Los clientes fundamentales del mismo son:

Externos: Estudiantes, profesores y comunidad en general.

Internos: Ministerio del Poder Popular Para Educación Universitaria. Universidad Bolivariana de Venezuela y Misión Sucre.

Definición del alcance:

El alcance de este proceso se centra en tener a la disposición de sus participantes (Todos los involucrados) internos todas las actividades y herramientas que sean necesarios para el correcto funcionamiento de la universidad a partir de una adecuada gestión de los procesos para mejorar la gestión de Comunicación  antes indicado.

Determinación de requisitos:

Requerimientos de los clientes del proceso de mejora de la gestión de Comunicación en la Universidad Bolivariana de Venezuela Nueva Esparta:

· Calidad en la Comunicación 
· Satisfacer las necesidades del usuario
· Una mejor calidad en el Proceso de comunicación 
· Trabajar y evitar distanciamiento en las áreas. 

· Desarrollar permanentemente estrategias de comunicación.

Toda la información relacionada anteriormente se recoge de forma resumida en la ficha del proceso de Comunicación de la UBV-NE, que se muestra en el Anexo 5.
Descripción del flujo del proceso.

Para conocer más detalladamente el proceso para mejorar la gestión de comunicación  en la UBV-NE se diseño el diagrama  flujo de información del proceso  general y de los subprocesos que intervienen en el mismo de forma particular, los cuales se muestran en la figura 3.5 

Con la ayuda de los mismos se puede apreciar como  el proceso cruza de forma horizontal por las coordinaciones  y áreas de la universidad Bolivariana de Venezuela del Estado Nueva Esparta (UBV-NE).
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Figura 3.5: Diagrama flujo del proceso de Comunicación de la UBV-NE.

Fuente: Elaboración propia
3.3.3.  Etapa III: Evaluación del Proceso.

Análisis de la Situación actual.

En la investigación realizada con la ayuda de encuestas, entrevistas, revisión de documentos, etc., se identificó que a pesar de que el proceso para mejorar la gestión de Comunicación de la UBV-NE, cruza horizontalmente diferentes áreas funcionales como se comentó anteriormente la mayor cantidad de actividades son realizadas por la Comisión Coordinadora de Sede de la UBV-NE, quien es responsable de este proceso. En este sentido se comprobó que el enfoque funcional existente no garantiza un adecuado desempeño del proceso, ya que las comunicación entre estas áreas es escasa y cuando se produce está llega con mucha dificultad y sus trámites son excesivamente lentos o simplemente no se da, las decisiones que se toman en un área no siempre tiene en cuenta las consecuencias que estas traerán a las demás que participan en el proceso.

Relacionado con la gestión de mejora, actividad que da inicio a este proceso, están establecidos los diferentes mecanismos para el desarrollo de la misma, aunque se hace bastante difícil tener un control sobre ella a causa de la inexistencia de una base de datos que recopile información relacionado con datas de indicadores de  calidad, control y seguimiento, preparación del personal docente de la universidad y la actualización permanente de estos, lo que incita retrasos en el proceso de mejora de gestión de comunicación de la UBV-NE. 

Identificación de Problemas.

La identificación de problemas fue posible teniendo en cuenta el análisis anterior y la integración de herramientas del procedimiento para la Gestión por Procesos tales como la Matriz Causa & Efecto con herramientas de la gestión de la Calidad, técnicas de interrogación, herramientas estadísticas y el criterio de expertos.

El punto de partida en esta etapa, estuvo dirigido de igual modo a conocer cuáles serían las entradas claves, utilizando la matriz causa & efecto, a ser evaluadas posteriormente mediante el empleo de herramientas tales como FMEA y Planes de Control.
El empleo de la Matriz Causa & Efecto en el subproceso (Tablas 3.1), permitió comprender los requerimientos de los clientes, asociando las entradas de cada uno de los subprocesos con las características de calidad, vinculadas con las salidas, a partir de los Mapas de Proceso (SIPOC). Los resultados ofrecen un diagrama tabular de Pareto por cada subproceso (Anexo 6), con las entradas claves a evaluar, las cuales se muestran a continuación:

Subproceso: Proceso docente educativo.

· Politicas Estratégicas de Comunicación

· Herramientas de Comunicación

· Propuestas Por Áreas

· Cultura de Apertura y Fluidez

· Docentes, Estudiantes y Trabajadores

· Lista de Necesidades
Subproceso: Gestión de mejora de la Comunicación
· Politicas de Comunicación 

· Una Mejor Comunicación  

· Planificación de un Plan de Comunicación 
· Oficina de Comunicación 
· Un Mejor Líder
 Matriz Causa & Efecto del proceso de gestión para la mejora
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 Tabla 3.1 Fuente: Elaboración propia

Teniendo en cuenta los análisis realizados anteriormente, la consulta de documentos, la aplicación del trabajo de grupo, la consulta de expertos y la  encuesta aplicada para investigar la satisfacción de
los clientes en el proceso de mejora de la gestión de Comunicación, donde se puede demostrar que la mayoría de los  interesados no se encuentran satisfechos y medianamente insatisfecho por encontrarse >80%  a 80% con el desempeño actual de este proceso en la Institución, estando los principales problemas asociados a:

Levantamiento de soluciones
Formulación de teorías sobre causas

La formulación de las teorías sobre las causas posibles que provocan cada uno de los Problemas priorizados, que inciden directamente en la satisfacción de los docentes se realizó mediante el empleo del Diagrama Causa & Efecto (Ishikawa) que se muestran en la Figura 3.6, así como también en la ponderación en el anexo 7 y diagrama de Pareto anexo 8.
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Figura: 3.6.  Diagrama causa – efecto para la insatisfacción del cliente en el proceso de mejora de la gestión de Comunicación de la UBV-NE.

Fuente: Elaboración Propia.
[image: image21.png]e Debildades Urgercia | _Tendercie | Impacto | Total | _Prioidad
1 | Fata de comunicacion entre las 0 0 0 30
éreas o departementos
2| Desmotivasién del personal docente 6 7 7 20
3 | Feita de control en el proceso 9 B B 25
4| Felta de Presupuesto ] ] 7 2
5[ Instrumento de beja calidad 7 0 7 2
6| Feite de oficine de Comunicacion 10 9 10 29
7 | Preparecion del docente en mejora 7 9 B 2
de I gestion de comuricacion
& | Deficiente Sistema de comuricacion g 5 7 2
9 |Ausercia de retroalimentacion de 0 9 9 2

comunicacion con los clientes





Tabla 3.2. Técnicas UTI para definir prioridades

Fuente: Elaboración Propia
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a partir de la evaluación del proceso, el trabajo con los expertos y la aplicación de entrevistas y la utilización de la matriz UTI en la tabla 3.2, se identificaron como causas raíces de los problemas detectados escogiéndose las 4 siguientes:

· Falta de comunicación entre las áreas o departamentos.

· Falta de oficina de comunicación

· Ausencia de retroalimentación con los clientes.

· Falta de control en el proceso

3.3.4.  Etapa IV: Mejoramiento del proceso

Una vez identificadas las causas  que ocasionan los problemas  prevalecidos, se procedió a la elaboración del proyecto de mejora.

Elaboración del proyecto.
El proyecto fue organizado mediante planes de acción, empleando la técnica 5W y 1H. Estos planes de acción (mejora) para las cuatro oportunidades de mejora prevalecidas del proceso de mejora de gestión de Comunicación  de la UBV-NE, se muestran en la Tabla 3.3.
Tabla 3.3.  Plan de acción para la mejora del Proceso de Comunicación de la UBV-NE.
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Fuente: Elaboración Propia
Tabla 3.3  Continuación…
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Por qué: Porque generalmente en las éreas de servicios de las Organizaciones
es donde se van a presentar problemas de comunicacion .

Dénde: UBV-NE

Cuando:De Manera Permanentemente





Fuente: Elaboración Propia
Tabla 3.3  Continuación…

[image: image24.png]OPORTUNIDAD DE MEJORA 3: Ausencia de Retroalimentacion de
comunicacion con los clientes.

META: Incrementar la satisfaccion de los clientes con la retroalimentacion en el
proceso de Comunicacion .

RESPONSABLE DEL PLAN GENERAL: Comision Coord. de sede UBV-NE

Qué: Incrementar y mejorar las vias de comunicacién con los Usuarios del
proceso

Quién: Comisién Coordinadora de los Programas de sede de la UBV-NE y Otras
instituciones.

C6mo: Mantener a los especialistas de comunicacién del rea informados

Por qué: Para atender las necesidades de los Usuarios.
Dénde: UBV-NE

Cuando: De Manera Permanentemente





Fuente: Elaboración Propia

Tabla 3.3  Continuación…

[image: image25.png]OPORTUNIDAD DE MEJORA 4: Faltade Control en el Proceso

META: Alcanzar niveles superiores en el control del desempefio del proceso.

RESPONSABLE DEL PLAN GENERAL: Comision Coord. de sede UBV-NE

Qué: Elevar la efectividad y eficacia de la medicién y el control de los resultados
Quién: Comisién Coordinadora de los Programas de sede de la UBV-NE y Otras
instituciones.

Como: Definiendo estrategias e indicadores para la gestién de proceso.
Estableciendo metras dentro la organizacion .

Por qué: Para incrementar la calidad de los resultados

Dénde: UBV-NE
Cuando: De Manera Permanentemente.





Fuente: Elaboración Propia
Implantación del cambio.

En el proceso de diagnóstico desarrollado en la fase anterior, fueron detectadas algunas debilidades en la gestión, específicamente en las funciones de planificación y control del proceso, definiéndose como las más significativas, las siguientes:

· Desconocimiento de las características particulares del proceso, limitándose su gestión.

· La carencia de un sistema integral de indicadores de gestión, que permita realizar un seguimiento continuo del proceso y evaluar su capacidad para cumplir los objetivos propuestos.

· El flujo informativo y la comunicación fluyen de forma fraccionada por las áreas que intervienen en el proceso dentro la UBV-NE. Lo anterior genera lentitud en la información, en la toma de decisiones y duplicidad en la información, resultando en algunos casos ineficaz.

Por todo lo anterior y mediante la información obtenida a través de la aplicación de los diferentes métodos y herramientas ya mencionados, se considera que existen condiciones primarias requeridas para la implantación de la mejora del proceso.
Se recomienda entonces la secuencia de los siguientes de pasos:

· Utilización de los indicadores propuestos para medir el desempeño del proceso.

· Desarrollo de reuniones participativas con los implicados en el proceso (especialistas de los departamentos implicados)

· Aplicación de la metodología para la solución de problemas con nuevos planes de mejora y de control.

Monitoreo de resultados

Tomando en consideración que el control es una función que se compone de actividades que no agregan valor ni a los procesos ni a los usuarios, se apeló al diseño de indicadores de gestión específicos para las particularidades del proceso objeto de estudio que fueron diagnosticadas, que hicieran posible el seguimiento y la medición de las acciones de mejora definidas al efecto por el grupo de expertos e implicados. La propuesta de indicadores se muestra en la tabla 3.4.
Tabla 3.4 Propuesta de Indicadores para medir la mejora de la gestión del Proceso de Comunicación de la UBV-NE.
	INDICADORES
	FORMA DE CALCULO
	META
	RANGO DE CONTROL
	FRECUENCIA
	RESPONSABLE
	OBJETIVO

	Nivel  de Efectividad de la Comunicación de Acuerdo con los Objetivos y Metas
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio

 y <95% Alto
	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE
	Lograr el compromiso y apoyo en las actividades de comunicación en busca del fortalecimiento de la cultura organizacional.

 .

	Nivel de percepción de la comunicación por parte de los Docentes para una cultura organizacional
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio

y <95% Alto


	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE
	Sensibilizar al 100% el grupo de coordinadores de la UBV.

	Nivel de Cumplimiento y Aplicación de la 
comunicación 
por parte los coordinadores
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio 

y <95% Alto
	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE
	Ampliar la información y actividades de comunicación a todo el personal docente.

Que la información llegue al 100% del personal de la UBV

	Efectividad de los medios de comunicación 
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio

 y <95% Alto
	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE
	Propiciar una comunicación efectiva, abierta y fluida en todas las áreas.

	Nivel de Satisfacción  de los Docentes y trabajadores en general
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio

 y <95% Alto
	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE

Coordinadores de Programas
	Optimizar la presencia en clase del docente, Aumentar la motivación  del docente

	Retrasos en la entrega de información interdepartamental
	Encuesta
	90% a

100%
	>80%Bajo, 80%/95% Medio

y <95% Alto
	Semestral/Anual
	Comisión coordinadora de Sede de la UBV-NE, Coordinadores de Programas
	Eliminar barreras que mejoren la comunicación entre los departamentos

Definir canales de comunicación más Eficientes de forma claro y precisa


Fuente: Elaboración Propia
3.3.5.  Diseño de los planes de control de las Actividades.

Adicionalmente, en la Tabla 3.5 se muestran parte de los resultados mediante la aplicación del Plan de Control del Proceso de comunicación para mejorar la gestión del  objeto de Investigación de cada una de las actividades resultante del problema en el Proceso de Comunicación de la UBV-NE que pueden ser  presentado y aplicado en cualquier momento de actualización y que pueden extenderse a otros programas o departamentos  después de realizar la investigación previa de condiciones establecidas.
En este paso del procedimiento también se propone la utilización de los Planes Control de  actividades de similares características a los indicadores, pero solamente desde la perspectiva del Subproceso de  mejora de la gestión del programa estudiado, con un estilo dirigido a tomar decisiones más operativas  a corto plazo. Una vez definida los planes de control o lo que se quiere medir, es necesario construir una hoja de vida del indicador, se deben actualizar periódicamente de acuerdo con las características y especificidades propias del subproceso en particular, puede ser: Trimestral, Semestral y Anual. Tabla 3.5 
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Tabla 3.5. Planes de Control
Fuente: Elaboración Propia
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Figura 3.7 Diagrama de Planes de Control
Fuente: Elaboración Propia

Los datos de medición, refleja el valor octenido en la medición efectuada a partir de las variables definidad para el indicador en periodos anteriores, indicando el ambito temporal. A partir de estos indicadores se puede observar graficamente la evolucion del mismo

Pero cuando no existe mediciones anteriores, este dato de la medición se conoce como LINEA  DE BASE que representa el estado actual del indicador. Ejemplo: “El plan general de medios los cumplí en la vigencia del año 2008 en un 85%”.  
Con La aplicación de este diseño para mejorar la gestión  del proceso de Comunicación  de UBV-NE, se establecen actividades hacia la mejora continua de la calidad, con el objeto de cumplir con los planes estratégicos establecidos por la organización.
3.4  Conclusiones del capítulo

1. La aplicación del procedimiento para la gestión por procesos permitió identificar que las causa que impiden lograr altos niveles de desempeño en el proceso de Comunicación en la UBV-NE son:

a. Falta de comunicación interdepartamental.

b. Falta de oficina de Comunicación.

c.  Ausencia de Retroalimentación de Comunicación con los clientes en el proceso.

d.  Falta de control en el Proceso.

2. Los planes de mejora propuestos fueron concebidos para elevar el nivel de compromiso y la participación activa de todos los implicados en el mejoramiento de la calidad del proceso de comunicación de la UBV-NE.

3.  La propuesta de indicadores permitirá el seguimiento y control del desempeño del proceso.
Conclusiones generales
1. En esta investigación se da seguimiento a la implementación de un procedimiento para mejorar la Gestión y el Control en el Proceso de comunicación, específicamente en el Subproceso de Planificación Docente para mejorar la gestión objeto de estudio, como parte del proceso clave  importante de la Universidad Bolivariana de Venezuela.
2. En el entorno de la investigación quedó demostrado que la gestión de los procesos de comunicación requiere ser realizada bajo nuevos enfoques, utilizando procedimientos que integren la gestión de manera permanente en dirección estratégico de la organización.
3. La gestión universitaria ha estado centrada en los procesos misionales y los directrices, a través de investigaciones que han propiciado la introducción de nuevos enfoques de gestión como el basado en proceso, sin embargo estas investigaciones no se han hecho extensivas a los procesos de apoyo los cuales garantizan las bases para el adecuado funcionamiento de los demás proceso de la organización.

4. La aplicación del procedimiento para la gestión por procesos de comunicación Universitario, en el objeto de estudio seleccionado, demostró su pertinencia y factibilidad al contribuir a la evaluación del mismo, así como proponer acciones concretas orientadas a su mejora.

5. El empleo de herramientas estadístico-matemáticas y de sistemas informáticos estadístico para el procesamiento de los datos en los diversos estudios realizados durante la aplicación del procedimiento, constituyen instrumentos valiosos en el ámbito de la gestión, que contribuyen a elevar el rigor en la toma de decisiones para la mejora de procesos propios de la Educación Superior.

6. Los planes de mejora y control que fueron elaborados, incluyen medidas que contribuyen a coadyuvar la mejora del desempeño del proceso de Comunicación de la UBV-NE y a la satisfacción de los clientes del proceso, con lo cual queda validada la hipótesis planteada al comienzo de la investigación.

Recomendaciones
1. Proponer a la Comisión Coordinadora de Sede de la UBV-NE, crear una oficina de Comunicación dentro la Organización, estas deben trabajar con las otras áreas que son absolutamente claves, en todas las organizaciones de servicios (universidades, Bancos, Hospitales, etc.). Las funciones de comunicaciones deben tener una función transversal con las demás áreas, porque es donde generalmente se van a presentar los problemas de comunicación que más inciden en el control gestión del proceso.

2. La oficina de comunicación dentro del Proceso de planificación docente educativo, debe implementar un sistema de comunicación que garantice la eficiencia de la gestión del proceso de comunicación en la UBV-NE.
3. Otra de las áreas donde la oficina de comunicación debe trabajar y evitar distanciamiento es con la oficina de Talento Humano. Con Talento Humano deben desarrollar permanentemente estrategias de comunicación interna, de fortalecimiento del clima,  desarrollo de competencia comunicativa, sea con los líderes o equipos de trabajos.

4. Mantener actualizado el sistema de indicadores para medir los impactos que se deriven de la gestión del proceso de  comunicación  de la UBV-NE, en correspondencia con las exigencias de cada período de planificación.

5. Desarrollar estrategias para medir los indicadores de gestión de comunicación dentro la UBV-NE, por ejemplo:
¿Cuáles son los objetivos y metas deseadas?, Indicadores de eficacia (logro o no los objetivos), Indicadores de eficiencia (cuanto alcanzar los objetivos) y Indicadores de cumplimiento.

6. Realizar estudios de satisfacción del cliente como modo de retroalimentación y mejora de los procesos.

7. Capacitar a los responsables de los subprocesos de servicios en temas como control de gestión y gestión por procesos de comunicación.
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Anexos
Anexo 1. Conceptos de Gestión por Procesos.
	Autor
	Año
	Concepto

	Harrintong
	1995
	“posición competitiva que proporciona el mejoramiento continuo basado en el trabajo en equipo en el cual se combinan conocimientos, habilidades y el compromiso de los individuos que conforman la organización, con un objetivo común que es el cumplimiento de la misión de la organización“.

	Fernández, Mario A.
	1996
	La Gestión por procesos se fundamenta en la dedicación de un directivo a cada uno de los procesos de la empresa, teniendo toda la responsabilidad de conseguir la finalidad que este proceso persigue.

	Amozarrain
	1999
	La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los Procesos. Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente.

	Mora Martínez
	1999
	La Gestión de Procesos percibe la organización como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacción del cliente. Supone una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte jerárquico – funcional.

	Morcillo Ródenas
	2000
	Se enmarca en la Gestión de la Calidad. Supone reordenar flujos de trabajo.

	Junginger
	2000
	Es la forma de reaccionar con más flexibibilidad y rapidez a cambios en las condiciones económicas.

	Colegio Oficial de

Ingenieros Superiores

Industriales de la

Comunidad Valenciana
	2001
	La Gestión por Procesos consiste en concentrar la atención en el resultado de cada uno de los procesos que realiza la empresa, en lugar de en las tareas o actividades.

	Aiteco Consultores (sitio Web

 www.aiteco.com)
	2002
	La Gestión de Procesos percibe la organización como un sistema de procesos que permiten lograr la satisfacción del cliente. Fundamenta una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas departamentales.

	Díaz Gorino
	2002
	La Gestión por Procesos es la forma de optimizar la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la capacidad de respuesta de una organización.

	(Ishikawa, 1988; Singh

Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons

Murguía, 2003; Villa

González & Pons Murguía

2003; 2004).
	
	La Gestión por Procesos consiste en entender la organización como un conjunto de procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan los de las áreas funcionales para conseguir finalmente los objetivos de la organización. Los objetivos de los procesos deben corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes.

	Rojas, Jaime Luís
	2003
	La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los Procesos.

	Mogollón Esneda
	2007
	La Gestión por Procesos es una forma de organización en la que prima la visión del usuario sobre las actividades de la organización y por ello es diferente de la clásica organización funcional. Los procesos definidos con esta visión, son gestionados de manera estructurada y sobre su buen funcionamiento, se basa el funcionamiento de la propia institución.


Anexo 2. Algunos Modelos de Calidad de referencia para la Educación Superior.
	AUTOR
	MODELO
	DESCRIPIÓN

	William Edwards Deming


	Modelo de Deming
	Este modelo se estableció inicialmente con el fin de promover el control estadístico de calidad en las empresas. Busca la implicación general de todos los niveles de la organización, desde la dirección general hasta los puestos más inferiores; aun cuando se basa en el control estadístico de la calidad, concede más relevancia a los procesos que a los resultados.



	Malcolm Baldrige


	El Modelo

Baldrige.


	Este modelo presenta una complejidad mayor que el modelo de Deming, ya que establece diferentes ponderaciones porcentuales para distintas categorías estimativas. Además, fija como metas a conseguir, no tanto los resultados mismos, cuanto la satisfacción al cliente. Otra novedad la constituye la aparición de una nueva categoría, la cual es la del liderazgo de los directivos. En opinión de Cantón (2001) se trata de un modelo centrado en la satisfacción del cliente y en la implicación de todos los componentes del centro Educativo como organización. Fundación Iberoamericana para la Gestión de Calidad



	(FUNDIBEQ)


	El Modelo

Iberoamericano.


	Este modelo es considerado como un modelo de Excelencia en la Gestión, consta de nueve criterios; cinco facilitan la gestión y se agrupan en “Procesos Facilitadores”; y los otros cuatro son de “Resultados”. Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello que una organización hace y la forma en que lo hace. Los criterios “Resultados” cubren aquello que una organización consigue.




Anexo 3. Metodología para la implantación de la Gestión por Proceso.
	AUTOR
	MODELO
	ETAPAS

	Joseph M. Juran

(Juran, 5ta E, 1999)
	Metodología de Gestión de

la Calidad de los Procesos

(PQM).
	Fase de Planificación: tiene lugar el diseño del proceso.
Fase de Transferencia: los planes desarrollados en la primera fase se traspasan del equipo del proceso a las fuerzas operativas y se ponen en operación.

Gestión Operativa: el propietario del trabajo y el equipo controlan primero el rendimiento del nuevo proceso, centrándose en las medidas de la eficiencia y la eficacia del proceso.

	H. James.

( Harrington, 1997)
	Metodología para la Mejora de los Procesos de la

Empresa (MPE)
	Fase I: Organización para el mejoramiento. Esta fase tiene como objetivo asegurar el éxito mediante el establecimiento de Liderazgo, Comprensión y Compromiso.
Fase II: Comprensión del Proceso. Esta fase tiene como objetivo comprender todas las dimensiones del actual proceso de la Empresa.
Fase III: Modernización. En esta fase el objetivo es Mejorar la Eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso de la Empresa.
Fase IV: Mediciones y Controles. Su objetivo es poner en práctica un sistema de control del proceso para lograr un mejoramiento progresivo.
Fase V: Mejoramiento Continuo. Ya en esta fase el objetivo es poner en práctica un proceso de mejoramiento continuo.

	Pons, R &

Villa, E, 2003
	Procedimiento para la

Gestión por Procesos
	Etapa I. Identificación del proceso: Esta es la etapa inicial donde se identifican y se definen los procesos de la organización en estudio.
Etapa II. Caracterización del Proceso: En esta etapa se define el contexto, se define el alcance y se determinan los requisitos.
Etapa III. Evaluación del proceso: Etapa donde se analiza la situación, se identifica los problemas y se realiza un levantamiento de las posibles soluciones.
Etapa IV. Mejoramiento del Proceso: Ya en esta etapa se elabora un proyecto de mejora, se implanta el cambio, y se monitorean sus resultados.

	ISO 9000
	Metodología de

 Implementación del Enfoque basado en procesos.
	Identificación de los procesos de la organización: La organización identifica clientes y otras partes interesadas, así como sus requisitos necesidades y expectativas que serán la base para establecer las políticas y estrategias de la misma. Se define el flujo del proceso, su propietario, autoridad, y se documenta para tener claras las actividades que harán posible lograr los resultados previstos.
Planificación de un proceso:

Se determina dónde y cómo deberán aplicarse el seguimiento y la medición; esto debe ser tanto para el control y la mejora de los procesos, como para los resultados previstos del proceso. Se establece la necesidad de registrar los resultados y de determinar los recursos necesarios para la operación eficaz de cada proceso. Además se confirma que las características del proceso y sus actividades son coherentes con el propósito de la Organización


Anexo 4.  Ficha de Proceso

	Información incluida en la ficha de proceso

	Misión: es el propósito del proceso. Hay que preguntarse ¿Cuál es la razón de ser del proceso? ¿Para qué existe el proceso? La misión debe inspirar a los indicadores y la tipología de resultados que interesa conocer.

	Propietario del Proceso: es la función a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y, en concreto, de que éste obtenga los resultados esperados (objetivos). Es necesario que tenga capacidad de actuación y debe liderar el proceso para implicar y movilizar a los actores que intervienen.

	Alcance del proceso: aunque debería estar definido por el propio diagrama del proceso, el alcance pretende establecer la primera operación (inicio) y la última operación (fin) del proceso, para tener noción de la extensión de las operaciones en la propia ficha.

	Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implícitos en la realización de cada una de las operaciones del proceso. Estos riesgos pueden ser perjudiciales tanto para la fuerza de trabajo, los medios, así como para los objetos de trabajo u otros procesos que pueden afectarse de suceder alguno. Conjuntamente con estos riesgos en la ficha se deben definir las causas que lo pueden provocar, las medidas para solucionarlos y los responsables de controlarlos y registrarlos en caso de ocurrir.

	Inspecciones: se refieren a las inspecciones sistemáticas propuestas que se deben hacer en el ámbito del proceso con fines de controlar y minimizar la ocurrencia de los riesgos. Estas inspecciones pueden realizarse en cualquier etapa del proceso, y debe estar acompañada del responsable de ejecutarla y el criterio de aceptación o rechazo de la misma.

	Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medición y seguimiento de cómo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misión. Estos indicadores van a permitir conocer la evolución y las tendencias del proceso, así como planificar los valores deseados para los mismos. Conjuntamente con los indicadores se definen su forma de cálculo, el intervalo de control y la frecuencia con que se proponen las mediciones del mismo y de sus variables.

	Variables de control: se refieren a aquellos parámetros sobre los que se tiene capacidad de actuación dentro del ámbito del proceso (es decir, que el propietario o los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el funcionamiento o comportamiento del proceso y por tanto de los indicadores establecidos. Permiten conocer a priori donde se puede tocar en el proceso para controlarlo

	Documentos y/o registros: se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

	Recursos: se pueden también reflejar en dicha ficha (aunque la organización puede optar en describir lo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso.


Anexo 5. Ficha de proceso de Comunicación de la UBV-NE. 
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Anexo 6 Diagrama de Pareto de los subprocesos, derivado de los resultados de la Matriz Causa – Efecto
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Anexo 7. Ponderación: Matriz Ishikawa
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La expresión para el cálculo de C es como sigue: Cc= 1-(Vn/Vt) x100

Dónde:

C= Concordancia expresado en porcentaje
Vn= Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt= Cantidad total de expertos participantes.

Anexo 8.- Diagramas Pareto  (Frecuencia de Fallos Vs. Causa)
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Anexo 9. Ficha de Proceso: Mapa de Riesgo
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Anexo 10. Encuesta.

Con el objetivo de valorar el estado actual del proceso de comunicación  en la Universidad  Bolivariana de Venezuela en el Estado Nueva Esparta, solicitamos a usted responda las  siguientes interrogantes que más adelante se someten a su consideración. Indique con una X en cada caso. Trate de ser lo más objetivo posible en sus valoraciones. Gracias por su colaboración.
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3. Una vez recibida el curso de mejora en la proceso de comunicacion de la UBV-NE, usted se considera
un Usuario:

= Insatisfecho = Medianamente Satisfecho = Satisfecho

4. Por favor, indique cualquier opinion o sugerencia para mejorar la calidad del proceso de comunicacion
que contribuya en la gestion de la organizacion.
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