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Abstract

Con este proyecto se plantea y muestra como un SGC ISO 9001 con cobertura a todo
el quehacer de la Universidad Simén Bolivar le facilita su gestion académico-administrativa y
es un soporte clave para el logro y sostenimiento de las acreditaciones de los programas
académicos y de la acreditacion institucional.

La escogencia del tema de este proyecto surge al observar sus autores la manera como
la universidad se ha venido gestionando en lo académico, en lo administrativo y en la forma
de articular dirigir y accionar los esfuerzos requeridos para dar respuesta a las exigencias en
calidad, cada vez mds crecientes del Ministerio de Educacion Nacional. Otro aspecto que s¢
tuvo en cuenta fue la decisién tomada por la institucion de incursionar en la busqueda, durante
el quinquenio 2013-2017, de la acreditacion institucional para lograr posicionarse por calidad
en su mercado de actuacion.

Este proyecto se desarrollé mediante una investigacién de tipo descriptiva y
correlacional, nutrida por un marco teérico que se inicia con los pioneros o gurus de la calidad
de la mitad del siglo XX, pasando luego a los modelos de gestion para universidades, a la
revision de herramientas para la gestion gerencial, cultura organizacional y estilos de
direccion y liderazgo para cerrar con los modelos de Acreditacién Institucional, ISO 9001 y
EFQM.

La aplicacion de lo planteado que ya se esta dando en la Universidad, con la
instauracion de un Sistema de Gestién de Calidad (SGC) ISO 9001 a la medida de la
institucion que se logré certificar en una primera fase y que se amplia en su alcance a todos
los procesos asociados a los servicios ofrecidos, avala la hipétesis del proyecto.

También aporta el proyecto a la institucion el valor agregado de un modelo disefiado

para caracterizar los estilos de direccién y liderazgo de la alta direccion, modelo de aplicacion
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para el sector educativo, como apoyo para fortalecer la consecuente cultura de calidad
requerida para poder gestionar la calidad.
Este proyecto aunque tuvo su contexto en la Universidad Simoén Bolivar, la trasciende

al tener plena aplicacion en cualquier institucion de educacion superior.

Palabras clave: Calidad, Gestion, Gestion en Universidades, Sistemas de gestion de calidad,

Acreditacién CNA, Estilo de direccion y liderazgo.
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Abstract

With this project, it is raised and showed how a QMS ISO 9001 with coverage
throughout the work of the Simon Bolivar University, provides academic and administrative
management and is a key support for the achievement and maintenance of accreditation of

academic programs and institutional accreditation of the same university.

The choice of the theme of this project arises from its authors when they realize how
the university has been managing in the academic and administrative fields and the way to
manage and operate the joint efforts required meeting the increasingly demands in quality of
the National Ministry of Education. Another aspect that was taken into account, was the
decision taken by the institution in search of venture about the institutional accreditation
during the five years 2013-2017 in order to achieve quality in their position by market

performance.

This project was developed through a descriptive and correlational research,
nourished by a theoretical framework that begins with pioneers or gurus of the quality of the
mid-twentieth century, moving to management models for universities, reviewing
management tools for management, organizational culture and management styles and

Jeadership to close with models of Institutional Accreditation, ISO 9001 and EFQM.

The application of what has been already taking place in the university, with the
introduction of a Quality Management System (QMS) ISO 9001 to the extent that the
institution was certified in the first phase and expanding in scope of all its processes

associated with the offered services, supports the hypothesis of the project.




The project also provides the institution the added value of a model designed to
characterize management styles and leadership of top management, application model for the
education sector, as a consistent support to strengthen the culture of quality required to

manage quality.

Although this project had its context at the Simon Bolivar University, transcends to

being fully executed at any institution of higher education.

Keywords: Quality, Management in Universities, Quality Management Systems,

Accreditation- Accreditation National Council, management style and leadership.
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INTRODUCCION

La implementaciéon de un Sistema de Gestion de la Calidad como una herramienta
gerencial que facilita la gestion académica-administrativa de la Universidad Simén Bolivar y
como un soporte clave para la obtencion y sostenibilidad de las acreditaciones de los
programas académicos y de la acreditacion institucional es el tema que nos ocupé en esta
investigacion de tipo descriptiva y correlacional, que se encuadra en la linea de investigacion:
Desarrollo Gerencial de la Maestria en Administracion de Empresas e Innovaciéon. La
implementacién de un Sistema de Gestion de la Calidad en una organizacion, debe surgir
como el resultado de la combinacion de analisis interno y externo que son propios del
direccionamiento estratégico y como tal fue concebido en este trabajo.

Los autores determinaron mediante el sustento tedrico y el andlisis del problema
objeto de este estudio si la forma actual como se concibe y se desarrolla la gestion académica-
administrativa de la Universidad Simén Bolivar, estd o no en concordancia con los desarrollos
contemporaneos de gestion gerencial que le permitan insertarse y mantenerse con calidad
creible y demostrable en el mundo globalizado.

Conociendo los autores que la cultura organizacional constituye un facilitador o una
limitante al desarrollo de una adecuada gestion gerencial necesaria para la implementacion
exitosa, interiorizacion, certificacion, maduracion y mejora de un Sistema de Gestién de la
Calidad y que como parte de la cultura organizacional se encuentran los estilos de direccién y
liderazgo mediante los cuales se conducen las organizaciones, decidieron presentar también de
forma complementaria, como anexo, un modelo cuya aplicacion, fuera del alcance de este
trabajo de grado, permitira determinar el estilo de direccion y liderazgo predominante en la

alta direccion de la Universidad Simén Bolivar, lo que seguidamente hara posible concluir si




el estilo direccion y liderazgo hallado como predominante constituye una fortaleza o una
debilidad institucional en su dindmica de gestion para afrontar las oportunidades y amenazas
del mundo globalizado y para el logro de su vision a 2017. El modelo que es una propuesta de
aplicacion y que constituye un valor agregado al proyecto se presenta en el apéndice A.

Las motivaciones que han llevado a explorar la temdtica sefialada surgen desde
hace unos diez afios al observar la manera en que la universidad ha venido articulando,
dirigiendo y accionando los esfuerzos requeridos para dar respuesta a las exigencias de
calidad, cada vez mas crecientes, del Ministerio de Educaciéon como lo son los registros
calificados para los programas académicos de pregrado y posgrado como condicién para
poder iniciar y continuar ofertandose, asi como la bsqueda de la acreditacién llamada de alta
calidad tanto para los programas académicos como institucional.

La informacion que alimenta esta investigacion se toma de fuentes primarias como lo
son los diferentes actores que conducen los procesos identificados al interior de la universidad
que hacen posible que se preste el servicio de la educacion superior, asi como las opiniones de
los usuvarios sobre cémo perciben la prestacion de los servicios educativos y cémo ven la
imagen de la universidad.

Metodolégicamente se analiza toda la informaciéon puesta a disposicion,
contrastandola con las fuentes bibliograficas existentes sobre modelos de gestién gerencial y
con herramientas de tipo gerencial que han sido desarrollados y puestos en préctica en el
devenir de las épocas por diversas empresas enfatizando en las del sector educativo.

Como panordmica general del problema que motiva la investigacion sefialamos que si
los contextos globalizados exigen el manejo de criterios de competitividad creciente para

poder mantenerse en el mercado como una opcién valida y diferenciada por atributos de




calidad como ventaja competitiva sostenible, es pertinente que la Universidad Simon Bolivar
cuente con un Sistema de Gestion de la Calidad-SGC ISO 9001 que facilite su gestion
académica-administrativa ajustando y mejorando sus procesos, incorporandolos en su dia a
dia; finalmente una organizacion sera lo que sean sus procesos.

Como insumo de esta investigacion esta:

- Un Modelo Institucional de Gestién- MIG que actuaria sobre toda la gestion que se
realiza en la universidad controlando y mejorando sus procesos y que se operacionaliza a
través de siete frentes de accion. Este modelo fue ideado y desarrollado por los autores como
elemento contextualizador de la investigacion pero al no hacer parte del alcance del presente
trabajo solo se presenta una breve descripcion en el apéndice B.

Como producto o resultado de esta investigacion se generd:

- El desarrollo de un sistema de gestion de la calidad-SGC bajo la norma ISO-9001 a
la medida de la Universidad Simon Bolivar que facilite su gestion académica-administrativa y
le dé sostenibilidad a la acreditacion, El SGC se concibe para gestionar todos los procesos de
la universidad, tanto los administrativos como los académicos dado que la gestion del SGC
opera sin distingos en los procesos ya que la academia requiere ser gestionada si pretende
alcanzar resultados sobresalientes en sus usuarios y clientes.

- Un modelo validado y probado para uso en el sector educativo superior que permite
determinar el estilo de direccion y liderazgo predominante en la alta direccién de la
Universidad Simén Bolivar.

Este trabajo estd estructurado por cinco capitulos asi:

Capitulo 1: Planteamiento del Problema. Se hace un recuento histérico del accionar

de la Universidad, se describe la situacion actual con sus sintomas y causas asi como un




prondstico sobre el escenario futuro de perdurar lo actual, se formula la situacién problémica,
se plantea la justificacion del presente estudio y se plantean los objetivos del mismo.

Capitulo 2: Marco tedrico. Se considerd importante iniciar con los aportes hechos
hacia mediados del siglo pasado por los llamados gurls o padres de la calidad, aportes que
constituyen hoy sélidos pilares y referentes en la forma de gestionar la calidad. Se continué
recreando modelos de gestion para universidades presentando las caracteristicas de éstas
como organizaciones, considerando las diferentes miradas de Burton Clark, Gibbons, Bleiklie,
Michael D. Cohen, James G. March y Johan P. Olsen en las cuales los autores de esta
investigacion se apoyaron en la bisqueda de sustento cientifico. Seguidamente se revisan
Teorias decisionales en la gestion de las universidades. También se muestran diversas
herramientas de apoyo a la gestion gerencial asi como estilos de direccion y liderazgo que
facilitan o limitan la gestion sobre lo cual Sinchez Manchola presenta diversos autores que
han planteado sus puntos de vista, entre otros Kotter, Robbins, Yukl y Van Fleet, Duro, House
y Aditya, Chiavinato, McGregor Burns y Bernard M. Bass. La cultura organizacional es otro
topico considerado ya que, al igual que los estilos de direccién y liderazgo que a su vez hacen
parte la cultura organizacional, se constituye en un freno o en un apalancamiento para la
gestion. Autores como Schein y Kuhn se tomaron como apoyo para el analisis. Otro aspecto
considerado fue la acreditacion que es ¢l referente de calidad que prima en el sector educativo
en Colombia siendo el Consejo Nacional de Acreditacion el ente gubernamental regulador en
esa materia. Se concluye con el Sistema de Gestién de la Calidad bajo la norma internacional
ISO 9001 y el Modelo de 1a Fundacion Europea para la Gestion de 1a Calidad.

Capitulo 3: Marco metodolégico. El enfoque o paradigma de esta investigacién es

mixta, es decir que consulta lo cualitativo y lo cuantitativo; es de tipo descriptiva y




correlacional con un método deductivo e inductivo, generandose por tanto hipotesis y
variables las cuales son definidas en este capitulo. Asi mismo se establecen las técnicas para
recoleccion de la informacion, se determina la poblacion y muestra para aplicar los
instrumentos previamente validados para consignar la observacion realizada sobre gestion de
la calidad y los Estilos de Direccidn y Liderazgo, finalizando con los instrumentos utilizados
para consignar los resultados de la observacion; para diagnosticar el componente
administrativo de la universidad y para caracterizar los estilos de direccién y liderazgo.

Capitulo 4: Resultados de la investigacion y andlisis. En este capitulo se registran los
resultados obtenidos en el ejercicio de la observacion realizada sobre el componente de la
gestion administrativa en la universidad, analizando el comportamiento del accionar
institucional respecto de los ocho principios de gestion de calidad; los resultados del
diagnostico realizado a la gestién administrativa y el analisis a los datos arrojados por cada
instrumento aplicado.

Capitulo 5: Implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001/2008 en
la Universidad Simon Bolivar como facilitador de la gestion académica-administrativa. En
éste se presenta la implementacién del SGC ISO 9001 en la Universidad Simén Bolivar. Las
caracterizaciones de los procesos contemplados en el SGC junto con los procedimientos
asociados a estos se presentan en anexo

Capitulo 6: Conclusiones y recomendaciones.

El Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001:2008 implementado en la Universidad
Simon Bolivar es un resultado visible y respaldado categdricamente con la certificacién ISO

9001 para su fase I, otorgada por Bureau Veritas Certification junto con los avances




significativos de implementacion de la fase II, que irradia o amplia el alcance del sistema a

toda la Universidad.




Capitulo 1
1. Planteamiento del Problema
1.1 Antecedentes del Problema

La historia de la Universidad Simén Bolivar comienza a tejerse hace ya 42 afios y su
nacimiento fue el de una institucion de educacion superior pequefia con un accionar enfocado
hacia lo social, ofreciendo a la comunidad programas académicos de ese corte. Se inicié con la
organizacion tipica de una empresa familiar, condicién que atn conserva., No es publica y fue
direccionada a servir los segmentos més deprimidos de la poblacién con limitadas
posibilidades econémicas de acceso a la educacion superior y con unos niveles de gestion y
calidad acordes y vélidos en esa época, pero que posteriormente se hace necesario el que la
alta direccion se plantee y precise si ello con el transcurrir del tiempo ha venido o no a
constituirse en una limitante para el desatrollo en calidad de la universidad.

Con el devenir de los afios la Universidad ha tenido un importante crecimiento
cuantitativo en lo académico (mayor oferta de programas, tanto de pregrado como de
posgrado) y aunado a ello, en la infraestructura fisica. Es asi como en sus inicios y en una
pequetia casa del barrio El Prado, la Universidad ofrecia al mercado 6 programas académicos
(Economia, Derecho, Sociologia, Educacion, Trabajo Social, Arquitectura), en la actualidad
dispone de 47.702 m® de 4rea construida distribuidos en cinco sedes en la ciudad de
Barranquilla (Sede N° 1, 2, 3, 4-Postgrado y 5-Casa de la Cultura) y seis sedes en la ciudad de
Cucuta (Sedes A, B, C, D, E, F)l en las que, a octubre de 2015 ofrece 25 programas
académicos en el nivel de pregrado y 34 programas de postgrado. Ademas de ese crecimiento
cuantitativo en lo académico y en la infraestructura, la universidad también ha visto la

necesidad de ir en la bisqueda de la calidad académica y administrativa acorde a la evolucién

! Boletin estadistico 2013, p 139. Universidad Simén Bolivar, Recuperado de http://www.unisimon.edu.co/boletin-estadistico




o cambios que se han dado en las exigencias de un mercado cada dia mas competido, calidad
que espera conseguir y evidenciar mediante la acreditacién de calidad de los Programas
Académicos como etapas iniciales, la acreditacion de calidad institucional y en la ampliacién
del alcance de su Sistema de Gestion de la Calidad, ya certificado bajo norma ISO 9001:2008,
a todos los servicios y procesos inherentes de la Universidad como soporte a las
acreditaciones.

La evolucion hacia necesarios niveles superiores de calidad en la gestion directiva de
su funcionamiento como organizacion y en la prestacion de los servicios académicos no ha
sido articulada de manera sistémica a través de todos los estamentos de la universidad sino
que ha obedecido predominantemente a accionamientos de tipo reactivo coyunturales y sin la
presencia y guia permanente de una planeacion estratégica participativa, reconocida,
apropiada, aplicada totalmente y sin el liderazgo accionante y permanente de la alta direccion.
A finales del 2011 con la entrada en operacién de una Direccién de Planeacién como ente de
staff, forma organizativa que habia sido planteada a la alta direccién precisamente por parte de
los autores, v no continuar en la linea como venia operando la Vicerrectoria de Planeacion,
comienza a trabajarse con el deber ser. A inicios del 2014 con un Plan Estratégico de
Desarrollo 2013-2017 formulado y planes de accién anuales en maduracién se espera seguir
avanzando en la consolidacién de la planeacién como una herramienta fundamental de apoyo
a la gestion gerencial quedando pendiente el evaluar la real interiorizacién de un pensamiento

estratégico reflejado en la coherencia del accionar institucional con el discurso.

Ante los desarrollos sefialados que ha tenido la Universidad, sin duda necesarios y

merecedores de la mejor ponderacion, se plantea como situacion problémica el determinar si




esos desarrollos estdn o no equilibrados con unos desarrollos de calidad consecuentes en la

manera de administrase o gestionarse, tanto en lo directivo, en lo académico, como en lo

administrativo, que estén en consonancia con las tendencias gerenciales en calidad mas
actualizadas vigentes.

1.2 Descripcion del Problema

A través de la observacion directa realizada por los autores en razén a que laboran en
la Universidad y teniendo en cuenta estudios previos realizados se logré detectar que:

*  Luego de 16 afios de la acreditacion en Colombia, la Universidad Simén Bolivar cuenta
con cinco programas acreditados lo que constituye un bajo porcentaje (8,0%) respecto de
los programas ofertados: 25 de pregrado y 34 de posgrados. La cifra anterior estd
bastante lejos respecto de la Universidad lider en Barranquilla y bajo en relacién a la
universidad vecina, las cuales poseen 15 y 8 respectivamente.

*  De 38 programas académicos acreditados en la Ciudad?, 15 corresponden a Programas
académicos de la Universidad lider, 8 a la Universidad de la Costa, 5 a la Escuela Naval
de Suboficiales y 5 a la Universidad departamental; el 16% restante se distribuye entre
las Universidades Simo6n Bolivar (3), Auténoma (3); Libre: (1),

* A Junio 30 de 2014, s6lo cinco Instituciones de Educacion Superior, con 54 programas, a
nivel nacional cuentan con programas académicos de postgrados acreditados’. E1 91% de
dichos programas pertenecen a IES de origen oficial.

*  Enla Universidad Sim6n Bolivar no existe una cultura arraigada de medicion, anélisis ni
seguimiento, el control existente es escaso, coyuntural y reactivo y requiere de un mayor

impacto a la Universidad. En un estudio realizado durante la fase diagnostica del PED

* Calculado con base en informacién consultada en la pagina web del Consejo Nacional de Acreditacién CNA en agosto 26 de 2014

hrtp://mcnweh.mineducacion.gov.co/cna/l?uscador/]?uscadoergramas.p_hp_?

! Construido con base en informacién consultada en la pagina web del Consejo Nacional de Acreditacion CNA en agosto 26 de 2014
http://menweb.mineducacion.gov.co/cna/Buscador/BuscadorProgramas, php?
* Boletin estadistico 2014-1, Consejo Nacional de Acreditacién de Colombia- CNA.
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2007 -2012, “sélo el 31% de los encuestados dijo que existen y se usan indicadores
institucionales de gestion, los cuales ademds no se usan o no se sabe si se usan para el
mejoramiento. Los jefes no utilizan indicadores para gestionar su cargo (48%) ni exigen

"> Lo cual se mantiene en el estudio diagndstico para el PED

a sus subalternos su uso
2013-2017 “los resultados muestran inconformismo en la forma cémo el lider inmediato
controla y hace seguimientos al trabajo”.

e Se presentan dificultades en la integracion, coordinacion y alineamiento de unidades
organizacionales y personas con funciones de direccion en tareas institucionales, debido
a la tendencia de cada 4rea a trabajar en forma aislada. En la prictica, el aspecto de
coordinacion y alineacién organizacional en el cual se basa la integracion institucional es
insuficiente’ por lo que debe continuar avanzando hacia mayores desarrollos tal como lo
contempla el proyecto “Ajuste de la estructura organizacional alineada a la estrategia” en
el marco del plan estratégico de desarrollo, PED 2013-2017.

e  Como resultado de la observacion, en la Universidad Simén Bolivar se aprecia:

- Persisten arraigados esquemas de gestion basados en la departamentalizacion o
en las dependencias y no basados en procesos donde no es un concepto de
manejo habitual en el discurso.

- La comunicacién rectoral y la institucional son lentas, no fluyen debidamente,
no llegan a todos los destinatarios, no generan retroalimentacion lo cual limita

el manejo de la informacion necesaria, completa, oportuna y fiable para la toma

de decisiones.

* Universidad Simon Bolivar Diagnéstico del componente “Gestion administrativa™. Estudio realizado por el Ing. A. Rincén la
oficina de Aseguramiento de Calidad en el marco de actualizacién del PED 2008 —2012. Dic. 07/Ene. 08
¢ Fundacion para la investigacion y el desarrollo educativo empresarial FIDEE. Resumen ejecutivo del Direccionamiento Estratégico de la
Universidad Simén Bolivar 2012.
7 Universidad Simén Bolivar Plan estratégico de Desarrolle 2007-2012.

4130
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- La consideracion y el manejo del riesgo inherente, como gestion del riesgo, en
cada toma de decisiones no es algo que esté en el discurso ni arraigado en la
cultura organizacional.

- El actuar ante la dinamica de la competencia se hace lentamente, de manera
reactiva, nada audaz y no veloz.

- No se evidencia habilidad gerencial para detectar, involucrar y retener el
recurso humano competente valioso en la universidad.

De no delinear e implementar acciones prontas, la universidad continuara aplazando
el visibilizar y ponderar en mayor grado los aspectos de organizacion, gestién y
administracion, planteados como un factor en los lineamientos del Consejo Nacional de
Acreditacion-CNA®, eje fundamental de la administracién gerencial de la Institucion para
favorecer el enfocar mayores esfuerzos en esa direccion.
1.3 Formulacion del Problema

Por lo expuesto anteriormente y por la necesidad que tiene la universidad de:

- Establecer un ordenamiento administrativo y administrativo-académico en su forma
de gestionarse.

- Lograr un crecimiento equilibrado entre lo académico, lo administrativo y la
infraestructura.

- Buscar en forma adecuada la sostenibilidad y permanencia en el mercado local y
regional.

Surgié el interrogante del presente estudio:

# Factor: Organizacion, gestion y administracion. Consejo Nacional de Acreditacién- Lineamientos para la acreditacién institucional 2015
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;Como un Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 facilita el ordenamiento
de la gestion académica- administrativa en la Universidad Simén Bolivar y es un soporte
clave para el logro y sostenimiento de las acreditaciones de los programas académicos y
de la acreditacion institucional?

Para llegar a obtener esta respuesta, fue necesario preguntarse también:

e ;Cual es la forma actual visible de gestion académica-administrativa, en el dia a dia,
imperante en la Universidad Simén Bolivar?

e Cudl es el estado del arte sobre formas de gestion gerencial especialmente en el sector
educativo?.

e ;El ejercicio académico-administrativo imperante pre y pos acreditacion es suficiente
para lograr y mantener la competitividad y las acreditaciones?

o Es ttil y porqué determinar si el estilo de direccion y liderazgo predominante en la
alta direccion de la Universidad Simén Bolivar constituye una fortaleza o una
debilidad al momento de interiorizar y acometer los cambios en la forma imperante de

gestion que se propondran?
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2. Justificacion

“Las condiciones presentes y futuras de la sociedad y las demandas de un desarrollo
acelerado en todos los ambitos del pensamiento, exigen un cambio en las instituciones
educativas, no un simple proceso evolutivo™ (Correa 2005, p. 80). La Universidad Simoén
Bolivar no es ajena a esa necesidad de cambio y los autores conscientes de ello proponen con
esta investigacion entregar como producto resultante:

- El disefio de un sistema de gestion de la calidad bajo la norma ISO-9001 a la
medida de la Universidad Simon Bolivar que facilite su gestion académica-administrativa y le
d¢ sostenibilidad a las acreditaciones, consecuente con el contexto donde tiene y tenga
presencia.

- Un modelo validado y probado para uso en el sector educativo superior que permite
determinar el estilo de direccién y liderazgo predominante en la alta direccion de la
Universidad Simén Bolivar.

Esta investigacion se nutrié de la teoria y conceptos basicos existentes sobre formas
de gestionar estratégica y tacticamente las organizaciones para contrastarlos con la manera
que es gestionada actualmente la Universidad, analizar las similitudes y distancias existentes,
los aciertos y desaciertos para finalmente desembocar en cémo debe ser su gestion académica-
administrativa.

Los autores consideraron que el tema escogido es relevante por dos razones, a saber:
1.- que la Universidad Simén Bolivar esta empefiada en lograr al término de la vigencia de su
plan actual de desarrollo, cierre del afio 2017, el estar acreditada institucionalmente y tener
acreditados una cantidad significativa de sus programas académicos tal como lo plasmé en su

plan estratégico de desarrollo 2013-2017. 2.- que un SGC hace posible no solo que ello
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ocurra de una manera mas expedita sino que permite que las acreditaciones se mantengan en
el tiempo al incorporar la calidad a la gestion diaria de la institucion y a su cultura
organizacional més alld de atender en los periodos fijados los requerimientos del Consejo
Nacional de Acreditacion.
Adicionalmente contribuye a’:
e La organizacion del trabajo. Al ofrecer un método probado si se utiliza adecuadamente
el ciclo PHVA.
¢ El incremento del trabajo en equipo. Al exigirse la sinergia del grupo de personas y
orientarlas al mismo norte.
e Vision integral, no sélo de “mi parte”. Ausencia de areas o empleados aislados. El
enfoque de sistemas exige que se piense en el todo de la organizacién.
* Orientacion al cliente. Conocer y escuchar -de manera constante y mas consciente- la
voz de todas las partes interesadas: estudiantes, familiares, empleados, sociedad, MEN
y actuar oportuna, consistente y eficazmente en consecuencia.
* Potencializacion del talento humano. Exige mayor competitividad del personal a nivel
de ingreso, formacion y valoracion del desempefio.
* Alineamiento. Todos alineados a un objetivo comn.
o Conexién con fodos los estamentos internos. La interaccién de procesos, el ver al otro
como parte de un todo.

* Integrar el qué y el como de la Institucion. El SGC es el cémo para hacer el qué, es

decir, gestionar el “PEI”

* Apuntes del Foro internacional de la Calidad ICONTEC —Nuevos retos para la gestién empresarial” celebrado en agosto 27, 28
y29de 2014,
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e El andlisis de la informacioén permite la mejora continua. Comparar, buscar las causas
de los resultados, analizar motivaciones; ayudan a conseguir las metas propuestas.

El proyecto responde satisfactoriamente a las necesidades y expectativas de la
Institucion y serd un aporte significativo para el hacer de la Universidad en todo lo que tiene
que ver con el tema de acreditaciones y certificaciones en calidad que desea y que necesita
para permanecer competitiva.

3. Objetivos
3.1 Objetivo General

Disefiar un sistema de gestion de la calidad ISO 9001 que facilite el
ordenamiento de la gestion académica- administrativa en la Universidad Sim6n Bolivar
Yy que sea un soporte clave para el logro y sostenimiento de las acreditaciones de los
programas académicos y de la acreditacion institucional

3.2 Objetivos Especificos

Plantear la forma adecuada, a juicio de los autores, de gestion académica-
administrativa en el dia a dia para la Universidad Simén Bolivar para el desarrollo de
la mision y el logro de la visién con resultados positivos, evidenciables y duraderos.

e Presentar las formas de gestion gerencial mayormente difundidas, especialmente en el

sector educativo.

e Plantear la forma adecuada, a juicio de los autores, de gestion académica-
administrativa que sea suficiente para lograr y mantener la competitividad y las
acreditaciones.

* Proponer un Modelo para conocer el estilo de direccion y liderazgo predominante en la

alta direccion de la Universidad Simén Bolivar y cuya aplicacién determine si es una




16

fortaleza o una debilidad al momento de interiorizar y acometer los cambios en la

forma imperante de gestion que se plantea.
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Capitulo 2
4. Marco Tedérico

Los sustentos tedricos de nuestro proyecto que se incluyeron en el marco tedrico
guardan sustanciales relaciones con la tematica abordada. Al ir desarrollando los diferentes
temas considerados se fue haciendo mencion a su relacionamiento con aspectos varios del
tema central.

También al final de cada tema del marco teérico se presenta en forma breve pero
precisa las relaciones que justifican y fundamentan su inclusién.

Iniciamos el marco tedrico haciendo un repaso por los mas representativos pioneros
de la calidad que por sus importantes aportaciones al desarrollo de la gestion organizacional
que derivaron en la revolucion de cambios sustanciales y para siempre en la concepcién de la
calidad en la primera mitad del siglo pasado han merecido ser catalogados como GURUS.
Ellos fueron: Walter Shewart, Edward Deming, Armand Vallin Feigenbaum, Joseph M. Juran
(1904-2008), Phillip B. Crosby, Kaoru Ishikawa (1915-1989).

4.1 Gurus de la Calidad
4.1.1 Walter Shewart (1891-1967)'°

Gracias a este norteamericano, doctor en Fisica, que plasmo en su obra ”The
Economic Control of Quality of Manufactured Product (1931)”'!, los principios basicos del
control de calidad se dio origen al control estadistico de la calidad en la industria por lo cual
es considerado como el padre del control de la calidad. Otra obra suya fue Statistical Method

from the Viewpoint of Quality Control (1939)

" Walter Shewart, hitp://es. wikipedia.org/wiki/Walter_A._Shewhart.
Camis6n César, Cruz Sonia y Gonzalez Tomas (2007). GESTION DE LA CALIDAD- Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. P. 147
! Walter Shewart y sus aportes a la calidad. Google: admindeempresas.blogspot.com/.../walter-andrew-shewhart-y-sus-aportes
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EI Dr. Shewhart tuvo una prolifica actividad profesional entre otras, el ser consultor
en el Departamento de Guerra de los Estados Unidos de Norteamérica-USA, en la
Organizacion de las Naciones Unidas, en el Gobierno de la India y fue miembro activo del
Consejo Nacional de Investigacion de USA y del Instituto Internacional de Estadistica. Fue
miembro honorario de la Sociedad Real de Estadistica de Inglaterra y de la Asociacion
Estadistica de Calcuta. También fue socio del Instituto de Estadistica Matematica, de la
Asociacion Americana para el Avance de la Ciencia, de la Asociacion Estadistica Americana,
de la Sociedad Econométrica y de la Academia de las Ciencias de Nueva York.

En la docencia se destaca el haber sido catedratico sobre control de calidad y
estadisticas aplicadas en la Universidad de Londres, el Instituto Stevens de Tecnologia, la
escuela de graduados del Departamento de Agricultura de Estados Unidos y en la India. Fue
miembro del comité de visitas en el Departamento de Relaciones Sociales de Harvard,
profesor honorario en Rutgers y miembro del comité consultivo del departamento de
matematicas de Princeton, ademds fue miembro fundador de la Sociedad Americana de
Calidad (ASQ).

Fue profesor de Edwards Deming, Joseph Juran y Kaoru Ishikawa, otros importantes
gurus de la calidad que se tratan més adelante.

Trabajando para AT&T en la busqueda de superar la merma en sus resultados
encontré que cada proceso tiene una cierta variabilidad inherente al propio proceso a la que
llamé variabilidad natural. Ademés cada proceso experimentaba un segundo tipo de
variabilidad debida a sucesos poco frecuentes y normalmente no deseados. Tanto podia ser
por el desgaste de una pieza o herramienta, por un nuevo empleado en una tarea clave sin

entrenar o por un cambio de proveedor lo que hace que la variabilidad tanto del producto final
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como de las etapas intermedias aumente y como consecuencia la calidad empeore. La
variabilidad inherente a los procesos es la variabilidad natural mientras que las otras son
debidas a causas mas concretas y asignables. Generalmente la variabilidad asignable es de
mayor magnitud que la variabilidad natural;, para detectarla facilmente se ided una
herramienta de gran sensibilidad que es el grafico de control.

La conclusién de Shewhart, fundamental y de gran trascendencia para la calidad vy el
Management, lamentablemente no esta siendo suficientemente comprendida ni apreciada por
todo el mundo. Y esta conclusion es que, si se quiere una calidad consistente y se quiere
mejorar, ambas formas de variabilidad deben ser primero lo suficientemente comprendidas
para luego ser tratadas de forma diferente. Las causas asignables de variabilidad deben ser
identificadas y eliminadas. El descubrimiento de estas causas supone también una gran
oportunidad para tomar acciones que eviten su repeticién. Por otro lado la variabilidad natural
deberia ser tratada por otros caminos. AT&T adoptd los métodos de Shewhart, como los
graficos de control, y llegd a ser la compafiia de mayor éxito en el mundo, con una calidad
insuperable.

Sus aportaciones mas significativas son:

- Haber introducido el concepto de proceso estable a través del control estadistico y
haber clasificado las causas de variacion en asignables y aleatorias.

- Haber desarrollado la metodologia de los graficos de control de proceso (figura 1)
para contrarrestar la falta de informacién en los ambientes productivos que atentaba contra el

control y la toma de decisiones cientificas.
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Figura 1. Grafico de control

- Haber ideado el ciclo PHVA (Planear lo que se define hacer, Hacer lo planeado,
Verificar que el resultado del hacer no esté desviado de lo planeado, Actuar sobre las
variaciones halladas entre el resultado y lo planeado), eje del mejoramiento continuo,
difundido posteriormente en el Japdn por el Dr. Edward Deming.

4.1.2 Edward Deming (1900-1993)"

Oriundo de los Estados Unidos de Norteamérica-USA, ingeniero eléctrico,
reconocido estadistico y doctor en fisica, connotado consultor empresarial, experto en calidad,
pensador y analista mundialmente influyente sobre Management. Por el trabajo que desarrolld
a mediados del siglo pasado, afios 50 y 60, en el Japon después de la II guerra mundial fue
considerado como el responsable del resurgir de la industria japonesa y de ese pais hasta
convertirse en potencia mundial. En su pais natal solo hasta los afios ochenta se percatan de su
existencia y de la extraordinaria labor desarrollada en el Japon, por lo cual muchas empresas
solicitan de sus servicios comenzando asi el resurgimiento de la calidad y el Management en
USA y en diversos paises del mundo occidental volviendo sus empresas a altos niveles de
competitividad. Continuador del trabajo de W. Shewart en lo concerniente al control

estadistico de procesos, siendo ambos los padres de esa formidable herramienta de gestion

12" Principales aportes de Deming. hitp:/eldeming.blogspot.com/2010/08/principales-aportes-de-deming html-  Deming.
Biografia de W. Edward Deming. http://demingcollaboration.com/language/spanish/biografia-completa-de-deming/- Deming. James Paul.
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL- Un texto introductorio. Prentice Hall (2004). p. 46-58
Presencia José. CALIDAD TOTAL Y LOGISTICA. Logis Book (2004) p. 25-42
Gryna Frank, Chua Richard y de Feo Joseph. METODO JURAN- Andlisis y planeacion de la Calidad. McGraw Hill (2007). P. 10-11
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empresarial. Plasmé sus trabajos en varios libros de Management: “Productividad de la
Calidad y posicién de Competencia”, “La salida de la Crisis” y “La Nueva Economia”,
ademds de mas de 170 documentos cientificos que fueron traducidos a varios idiomas que
extendieron su influencia en el mundo.

Sus aportaciones mas significativas que re-conceptualizaron al Management se
centran en cuatro amplias dreas del Conocimiento: la variabilidad, la teoria del conocimiento,
la apreciacién de las organizaciones como sistemas y el conocimiento sobre las personas. Las
cuatro areas deben considerarse como un sistema en las que todas interactian juntas.

Su filosofia de gestion se concentra en 14 principios y 7 pecados mortales

Los Catorce principios:

1. Crear constancia en los propositos de mejorar los productos y servicios. Ello se
logra asi:

a.- El mejoramiento continto del producto y del servicio.

b.- La innovacion.

c.- El mejoramiento de los procesos y el mantenimiento de los equipos.

2. Adoptar una nueva filosofia.

Cual filosofia? Anie todo...la calidad. 1.a calidad debe convertirse en la nueva

religion. No se puede convivir con errores, defectos, malos materiales, manejando dafios,
trabajadores temerosos e ignorantes, entrenamiento deficiente o nulo, cambios continuos de un
empleo a otro por parte de los ejecutivos y un servicio desatento y hosco. Las empresas rara
vez aprenden de la insatisfaccion de sus clientes.

3. No depender mas de la inspeccion masiva.
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La calidad no se produce por la inspeccion sino por el mejoramiento del proceso, el
objetivo de toda compafiia debe ser abolir la calidad por inspeccién. Siempre sera necesario
gjercer cierto grado de inspeccion pero no debe dejarse para el producto final, es demasiado
tardia, ineficaz y costosa y ademas resulta dificil determinar en qué parte del proceso se
produjo un defecto.

4. Acabar con la prdctica de adjudicar contratos de compra basdndose
exclusivamente en el precio.

El referente del precio para comprar termina buscando al proveedor de menor precio
lo que a su vez se traduce en insumos de mala calidad y por consiguiente en productos y
servicios de mala calidad. La austeridad por encima de la racionalidad en la compra se
contrapone a la calidad.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicios.

Es esta una tarea obligada y constante de la gerencia, solo ella puede iniciar y
mantener el mejoramiento de la calidad y la productividad. Es muy poco lo que los
trabajadores pueden lograr por si solos.

6. Instituir la capacitacion en el trabajo.

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador
que nunca fue entrenado apropiadamente; es muy dificil borrar la capacitaciéon inadecuada.
Hay que enfatizar en la capacitacion y que ella no debe finalizar mientras el desempefio no
haya alcanzado el control estadistico y mientras haya una posibilidad de progreso.

7. Instituir el liderazgo.
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La funcién de la alta direccion no es la supervision, sino el liderazgo. Ejercerlo con el
ejemplo es tarea de las gerencias, jefaturas y supervisores. No se trata de estar diciéndole a la
gente qué y como hacer sino orientarla para que logren hacer mejor su trabajo.

8. Desterrar temores.

Para lograr y mantener siempre una mejor calidad y productividad es preciso que la
gente se sienta segura y para ello no puede sentir temor. El jefe no debe inspirar temor y
mucho menos disfrutarlo.

El trabajador tiene miedo de sefialar los problemas por temor a: 8.1: que lo culpen del
problema, a perder su aumento de sueldo o su ascenso, o lo que es peor su empleo, 8.2: que
sus superiores puedan sentirse amenazados y se tomen represalias.

9. Romper barreras entre las dreas.

Aunque las personas trabajen sumamente bien en sus respectivas dependencias pero
con ausencia del trabajo en equipo, con presencia de comunicacion deficiente, con objetivos y
metas que estan en conflictos, se afectaran negativamente la calidad y la productividad.

10. Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas para la fuerza
laboral.

Contribuyen al ambiente de calidad, pero no mejoran la calidad. Es totalmente
imposible para cualquier persona o para cualquier grupo desempefiarse bien fuera de un
sistema que opere de manera estable. La tarea de la gerencia es tratar de estabilizar los
sistemas. Una meta sin un método para alcanzarla es intutil.

11. Eliminar las cuotas numéricas.

Es totalmente imposible para cualquier persona o para cualquier grupo lograr la cuota

o la meta si opera dentro de un sistema que no es estable. Los esfuerzos deben dirigirse a
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conocer muy bien el proceso y mantenerlo operando establemente bajo condiciones
controladas, sin ello es inutil establecer las cuotas numéricas ya que generan frustraciones y
atentan contra la calidad.

12. Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo.

La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada cuando no
puede hacerlo.

Nadie ingresa desmotivado a un trabajo nuevo pero por lo general el sistema de
trabajo se encarga de desmotivarlo, hacen lo que el sistema les permite; la falla no est4 en las
personas, esta en el sistema.

13. Reeducar y reentrenar vigorosamente.

La condicién de personal competente en las organizaciones debe ser de caricter
permanente para lo cual debe estar adquiriendo continuamente nuevos conocimientos y
nuevas habilidades. La educacion y el reentrenamiento son necesarios tanto para la alta
gerencia como para el resto del personal.

14. Tomar medidas para lograr la transformacién.

La transformacién no llega sola, llegara si la alta direccion decide tomar la decision
del cambio y actiia mediante un liderazgo sostenido que evidencie constantemente, con hechos
gerenciales, su compromiso. Solo asi podrd hacerse la apropiacién y aplicacion de los 14
principios. No basta un excelente asesor o consultor ya que este no podré sustituir a un mal
gerente.

Los Siete Pecados Mortales:

1. Carencia de constancia en los propésitos.
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No perseverar y no persistir hasta la consecucion de los objetivos se traducira en un
inevitable decaimiento para las empresas.

2. Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.

Concentrarse en cortoplacismo de solo hacer dinero y descuidar la operatividad de

los procesos es condenarse a no en permanecer en el negocio.

3. Evaluacion de rendimiento, calificacion de mérito o revision anual.

Las evaluaciones del desempefio estimulan el desempefio a corto plazo y
desestimulan la decision de correr riesgos ademas que fomentan el miedo, socavan el trabajo
en equipo y hacen que la gente se enfrente por las mismas recompensas. Operar con procesos
no estables y fuera de control estadistico dara alta variabilidad en esas evaluaciones.

4. Movilidad de la alta direccion.

Los gerentes que cambian de un puesto a otro nunca entienden a las empresas para
las cuales trabajan y nunca estdn ahi el tiempo suficiente para llevar a cabo las
transformaciones a largo plazo que son necesarias para garantizar la calidad y la
productividad.

5. Manejar una compaiiia basado solamente en las cifras visibles.

Las cifras visibles son, desde luego, importantes pero no suficientes si no van
acompafiadas de un riguroso andlisis de su ocurrencia, analisis que deberd abarcar las no
visibles.

6. Costos médicos excesivos.

Generados por las concesiones por convenciones colectivas concedidas precisamente

por las gerencias volatiles.
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7. Costos de garantia excesivos.

La reposicion de productos y el establecimiento de sistemas de atencién al cliente
hacen perder mucho dinero a las empresas.

4.1.3 Armand Vallin Feigenbaum (1922-2001)"°

Oriundo de los Estados Unidos de Norteamérica-USA, experto en calidad con
Maestria en Manegement y Doctorado en Economia del MIT. Fue director de operaciones a
nivel mundial de la empresa General Electric. Es considerado el padre del Control Total de la
Calidad. En general son tres sus grandes aportes:

- La filosofia de la Calidad Total

- La ética de la calidad

- Clasificacion de los costos de la calidad.

Conceptué la calidad como un estilo de vida empresarial, una manera de
administracién con afectacion a toda la organizacién con una clara orientacion hacia los
clientes; que es una responsabilidad fundamental de toda la organizacién comenzando por la
alta direccion.

Un resumen de sus teorias y aportaciones es:

l.- La calidad tiene que ser planeada completamente con base en un enfoque
orientado hacia la excelencia en lugar del enfoque tradicional orientado hacia la falla.

2.- Todos los miembros de la organizacién son responsables de la calidad.

3.- Compromiso de la organizacion.

13Filosofia de calidad de Armand Vallin Feigenbaum. http://www.monografias.com/trabajos76/filosofia-calidad-armand-vallin-
fcigcnbaumfﬁ]osoﬁz;—calidad-armand-vallin-feigeubaum.shtml. www.monografias.com » Administracion y Finanzas » Marketing
James Paul. GESTION DE LA CALIDAD TOTAL- Un texto introductorio. Prentice Hall (2004). p. 46-58
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4.- El Sistema para ser efectivo debe integrar los esfuerzos del desarrollo,
mantenimiento y mejoramiento de la calidad.

5.- Definir estdndares, evaluar su cumplimiento, ajustarlos ante incumplimientos y
mejorarlos.

6.- Integracion de actividades.

7.- Las mejoras de la calidad mas importantes provienen de ideas del personal.
8.- El control de la calidad y el mejoramiento de procesos deben apoyarse en
estadisticas.

9.- La automatizacion no es la solucion a los problemas de calidad. Las actividades
humanas son fundamentales en cualquier programa de calidad total.

10.- Cada integrante de la organizacion tiene que poder controlar su propio proceso y
ser completamente responsable de calidad.

4.1.4 Joseph M. Juran (1904-2008)"*

Nacié en Rumania y emigro a los Estados Unidos en 1912. Se gradu6 en ingenieria
eléctrica en 1924 en la Universidad de Minnesota, se desempefié profesionalmente en la
Western Electric Company, trabajé con el gobierno e hizo docencia en la facultad de
ingenieria en la Universidad de Nueva York antes de iniciarse en la carrera de consultor en
1950. Publicé su primer libro en 1951, El Manual de Control de Calidad. Sus conferencias
tienen un fuerte contenido administrativo y se enfocan a la planeacion, organizacion y
responsabilidades de la administracion en la calidad. Enfatizé que el control de la calidad debe

realizarse como una parte integral del control administrativo. Igual que E. Deming fue

" Gryna Frank, Chua Richard v de Feo Joseph. METODO JURAN- Andlisis y planeacion de la Calidad. McGraw Hill (2007).
Presencia José. CALIDAD TOTAL Y LOGISTICA. Logis Book (2004) p. 25-42
http://maestrosdelacalidadzjl 00112.blogspot.com/2012/09/joseph-m.html- Juran,
hitp:/maestrosdelacalidadse100109.blogspot.com/2012/09/joseph-m-juran.html-Juran.
http:/fwww.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/ealtotalmemo. htm- Calidad Total
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invitado a Japén para dar seminarios y conferencias a altos ejecutivos y también es
considerado como uno de los gestores de la revolucién de la calidad en Japon. Juran considerd
que los principales responsables de la revolucion de la calidad en Japén fueron los propios
gerentes de operaciones y los especialistas japoneses.

Sus teorias y aportaciones

- Desarrollo de la aplicacion del Principio de Pareto: El 80% de un problema es
producido por el 20% de las causas. Esto también se conoce como "los pocos vitales y muchos
triviales". Juran conceptud también: "los pocos vitales y los muchos ttiles" para indicar que el
80% restante de las causas no deben ser totalmente ignoradas.

- Definicion de la Calidad.

- Trilogia de la Calidad : - Acciones de planeacién de la calidad, - Acciones de
control, - Acciones de mejora de nivel.

- El Autocontrol.

-10 Pasos del cambio para mejorar

1.- Establecer una estructura gerencial para el mejoramiento.

2.- Crear la conciencia empresarial sobre la necesidad y oportunidad del cambio y
tener la certeza que se requiere el mejoramiento,

3.- Analizar la situacién actual.

4.- Fijar metas de mejoramiento.

5.- Asegurar que se poseen conocimientos requeridos para actuar eficazmente y
proceder con programas de entrenamiento.

6.- Eliminar o minimizar las eventuales resistencias al cambio.

7.- Proceder con las acciones necesarias para implementar el cambio de mejora.




29

8.- Registrar resultados y comunicarlos,

9.- Establecer un sistema de reconocimientos

10.- Implantar los controles necesarios para mantener el nuevo nivel de calidad

logrado.
4.1.5 Phillip B. Crosby (1926-2001)"°

Nacio6 en Virginia-USA en 1926. Fue el creador del concepto “cero defectos” (CD).

Es uno de los grandes en el tema de la administracion de la calidad y uno de los mas famosos
consultores de empresas. Fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph
(ITT), donde desarrollo y aplico las bases de su método. Se inclind mds por la prevencion de
problemas que por su solucion. Pregond que la “Calidad empieza en las personas no en las
cosas”. Entre sus varias publicaciones se destacan el best seller "Quality is Free" o "La
Calidad No Cuesta", "The absolutes of Leadership" o "Los Absolutos de la Calidad" y la “La
Calidad y yo-Una experiencia de vida”. Desarrollé un concepto denominado los “Absolutos
de la calidad total”. Otro significativo aporte al mundo de la Calidad Total fue “el Diagrama
de Proceso”. Cred la consultora Philip Crosby Associates, Inc. que es la consultora en Gestion
de la Calidad mas grande y experimentada del mundo.

Sus teorias vy aportaciones

Los cuatro pilares
1.- Plena participacion de la direccion.
2.- Administracion profesional de la calidad.

3.- Programas originales.

** http://es.slideshare.net/luisenriquecastrogalvez/philip-crosby-expo- Crosby,
http://maestrosdelacalidadac10361 1 .blogspot.com/p/philip-crosby.html- Crosby.
http://www.pablogiugni.com.ar/htipwwwpablogiugnicomarp106/- La calidad como filosofia de Gestion/Crosby.
hitp://www. gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/caltotalmemo. htm- Calidad Total
James Paul. GESTION DE LA CALIDAD TOTAL- Un texto introductorio. Prentice Hall (2004). p. 46-58
Presencia José, CALIDAD TOTAL Y LOGISTICA. Logis Book (2004) p. 25-42
Gryna Frank, Chua Richard y de Feo Joseph. METODO JURAN- Analisis y planeacion de la Calidad. McGraw Hill (2007).
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4.- Reconocimiento.
Cinco principios de la direccion por calidad
1.- Calidad significa cumplir los requisitos de funcionamiento del producto; no es
elegancia, no es lujo, mera belleza o un precio alto.
2.- No existen problemas de calidad, los problemas surgen por mala calidad o falta de
ella.
3.- No existen ahorros al sacrificar la calidad.
4.- La tinica medida de desempefio es el costo de calidad.
5.- El tinico estandar de desempefio es de Cero Defectos.
Principios absolutos de la calidad.
1.- La calidad se define como cumplimiento de requisitos.
2.- El sistema de calidad es prevencion, hacer bien las cosas desde la primera vez.
3.- El estandar de realizacion es cero defectos.
4.- Lamedida de la calidad es el precio del incumplimiento.
Caracteristicas de las empresas permanentemente exitosas.
1.- Las personas hacen bien su trabajo rutinariamente.
2.- El crecimiento es firme y con utilidades.
3.- Se anticipan las necesidades del cliente.
4.- El cambio se planea y se aprovecha.
5.- El personal esta orgulloso de trabajar aqui.
Las 6C’s
1.- Comprension.

2.- Compromiso.

a1
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La Organizacion debe definir y establecer indicadores de control en los niveles
corporativo, administrativo y operativo.
Esos indicadores de control deben ser ampliamente socializados, interiorizados,
aplicados y supervisados ya que servirdn para evaluar el avance de la
implantacion del programa de mejora de calidad.

4.- Establecer ¢l costo de la calidad. Este paso representa algo novedoso.
El costo de la no-calidad suele aproximarse al 20% sobre los ingresos por
Ventas. Estos se componen de consolidar e integrar los gastos comunes de
inspeccion y reprocesamiento de los productos terminados con los costos
menos visibles de los errores y defectos.
Entre los costos de no calidad estan: a.- Errores de surtido y reembarque. b.-
Errores de créditos y cobranzas. c.- Errores de papeleo y computacion. d.-
Accidentes y seguros. e.- Rotacidn, robos, mermas y desperdicios. f.- Errores
de compras y fabricacion. g.- Devoluciones y reclamaciones de clientes y
proveedores. h.- Fletes falsos. i.- Mala programacion. j.- Mantenimiento mal
hecho.

5.- Crear una conciencia sobre la calidad.
Hacer una socializacion masiva en toda la empresa para lograr la interiorizacién
sobre la necesidad de trabajar con calidad. Orientar la cultura organizacional
hacia la calidad.

6.- Establecer acciones correctivas.
Propiciar la dinamica de los circulos de calidad para buscar remediar los errores

o defectos generados en todas las areas de la empresa.
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7.- Establecer y planificar el dia de cero defectos.
Establecer un subcomité del equipo de mejora que prepare y operacionalice un
plan de celebracion dandole el despliegue e importancia adecuada.

8.- Establecer un programa de educacion del personal.
Esta capacitacion tiene estos objetivos basicos:
a.- Motivar y comprometer al nivel operativo con la filosofia de cero en
consonancia con la seriedad del compromiso de la alta gerencia.
b.- Explicar masivamente la dindmica del dia de cero defectos.

9.- Celebrar el dia de cero defectos
Fl dia deberé ser solemne, alegre y motivante y debe:
a.- Dejar el convencimiento al personal de que no se trata de una moda pasajera
a corto plazo sino que es un esfuerzo permanente.
b.- Dejar el convencimiento que es un dia en el cudl se sentencia la muerte
oficial de la mediocridad mediante la decisién gerencial y colectiva de no
tolerar complacientemente mas defectos ni errores.

10.- Estimular el logro de las metas de mejoramiento.
Cada supervisor conjuntamente con su personal debe fijar metas realistas,
retadoras, medibles y alcanzables y buscar su logro para prevenir defectos,
durante los proximos 30 a 90 dias.

11.- Eliminar las causas del error.
Lograr que el personal informe de inmediato al equipo de mejora todo defecto
que perciba y que no pueda corregir personalmente. El equipo de mejora debe:

a.- canalizar la informacién hacia las areas correspondientes, quienes previo
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analisis de causas debe dar soluciones. b.- velar que se corrijan las anomalias
denunciadas. c.- retroalimentar a los informantes.

12.- Reconocimiento.
Establecer un programa de incentivos para los logros importantes; los premios
buscardn més el reconocimiento que aspectos monetarios.
Retroalimentar a todo el personal, sefialando los beneficios colectivos que ha
producido la nueva actitud ante la calidad.

13.- Consejo de calidad.
Con el personal experto formar “consejos o comités de asesoria de calidad”,
que fungirdn como dinamizadores del equipo de mejora para mantener la
agilidad y el entusiasmo originales y evitar la tendencia a burocratizar y
mediocrizar toda mejora o innovacion.

14.- Repetir todo el proceso.
Para garantizar su seriedad, su institucionalidad y resaltar que el esfuerzo
estuvo sustentado en un compromiso gerencial, colectivo y sostenido de
generar calidad.

4.1.6 Kaoru Ishikawa (1915-1989)'¢
Japonés, nacido en la ciudad de Tokio. Licenciado en Quimica y doctor en la

Universidad de Tokio, de donde fue profesor. Fundador de la Union of Japanese Scientists and

% Ishikawa Kaoru. QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD. La modalidad Japonesa. E. Norma (2004)
James Paul, GESTION DE LA CALIDAD TOTAL- Un texto introductorio. Prentice Hall (2004). p. 46-58
Gryna Frank, Chua Richard y de Feo Joseph. METODO JURAN- Andlisis y planeacién de la Calidad. McGraw Hill (2007).
http://es.slideshare.net/macvenana/principios-de-calidad-de-ishikawa
http://www.pablogiugni.com.ar/httpwwwpablogiugnicomarp93/- La calidad como filosofia de Gestién/ Kaoru Ishikawa,
http://maestrosdelacalidadop100111.blogspot.com/2012/09/filosofia-kaoru-ishikawa. html,
http://www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/caltotalmemo.htm- Calidad Total
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Engineers (UJSE), que se ocupaba de promover la calidad dentro de Japon durante la época de
la post-guerra. Promovié ideas revolucionarias de calidad durante gran parte de su vida.

Inici6 los circulos de calidad en la "Nippon Telegraph and Cable" en el afio de 1962.
Definio a los clientes como internos y externos a las organizaciones. En el afio de 1993 se
establecio la medalla Ishikawa para premiar el liderazgo del lado humano de la calidad.

Algunos de sus libros mas conocidos son: “Que es el CTC", "Guia de control de calidad",
"Herramientas de Control de Calidad*.

Sus teorias vy aportaciones:

1.- La calidad debe ser una revolucion de la gerencia.
2.- Manufacturar a bajo costo.
3.- El Control Total de la Calidad (CTC) es responsabilidad de todos los empleados y
divisiones.
4.- E1 CTC es una actividad de grupo y no individual; exige trabajo en equipo.
5.- En el CTC los gerentes medios serdn tema frecuente de discusiones y criticas.
6.- Mejor estar preparados.
7.- Las actividades de los circulos de control de calidad (CCC) son parte del CTC.
8.- Revolucién conceptual del CTC
8.1.- Primero la calidad, no las utilidades a corto i)lazo.
8.2.- Orientacién hacia el consumidor, no hacia el producto.
8.3.- Concentrarse en trabajarle a los pocos vitales en vez de a los muchos triviales.
8.4.- El proceso siguiente es su cliente: hay que derribar las barreras entre 4reas,
ejercitar la Administracion interfuncional.

8.5.- Utilizar datos y ntimeros en las presentaciones, apoyandose en la estadistica.
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8.6.- Identificar y controlar las causas.
8.7.- Mantener los procesos bajo condiciones controladas.
8.8.- Respeto por la persona como filosofia administrativa, induciéndoles a que
participen.

9.- Los seis pasos del control (basados en ciclo PHIVA).
9.1.- Determinar metas y objetivos.
9.2.- Determinar métodos para alcanzar las metas.
9.3.- Dar educacion y capacitacion.
9.4.- Realizar el trabajo.
9.5.- Verificar los efectos de la realizacién.
9.6.- Emprender la accién apropiada.

10.- Elementos clave.
10.1.- La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.
10.2.- El primer paso a la calidad es conocer lo que el cliente requiere.
10.3.- El estado ideal de la calidad es cuando la inspeccion no es necesaria.
10.4.- Hay que remover la raiz del problema, no los sintomas,
10.5.- El control de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores.
10.6.- No confundir los medios con los objetivos.
10.7.- Primero poner la calidad y después poner tus ganancias a largo plazo.
10.8.- El comercio es la entrada y salida de la calidad.
10.9.- Los Gerentes no deben tener envidia o celos cuando un obrero da una idea o

solucidn valiosa.
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10.10.- La mayoria de los problemas pueden ser resueltos con simples herramientas
para el analisis.
10.11.- Informacion sin informacion de dispersién es informacion falsa.
11.- Diagrama de ISHIKAWA o diagrama CAUSA — EFECTO o diagrama ESPINA
DE PESCADO.
12.- Siete herramientas basicas para gestionar calidad.
12.1.- Gréfica de Pareto.
12.2.- Diagrama de causa-efecto.
12.3.- Hoja de verificacion.
12.4.- Estratificacion.
12.5.- Histograma.
12.6.- Diagrama de dispersion.
12.7.- Gréfica de control de Shewhart.
4.2 Modelos de gestién para Universidades.

El Modelo Institucional de Gestion — MIG, tiene su sustento en los modelos de
gestion educativa: Universidad Emprendedora de Burton Clark (1998), Universidad
Innovadora, B. Clark (1998) y Gibbons y otros (1994) y Corporate Enterprise de Beiklei
(1998) o Henkel (1997). También se apoya en algunas herramientas de gestion gerencial
como: La planeacion Estratégica y la Planeacion prospectiva.

De los modelos y herramientas de gestion sefialadas, que forman parte de la revision
bibliografica realizada, presentamos a continuacion los aportes que extractamos para la

consecucion de los objetivos de nuestra investigacion.
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4.2.1 Universidad emprendedora.

Ante el reto constante al que se enfrentan las instituciones universitarias de dar las
respuestas consistentes, oportunas y satisfactorias que demanda una sociedad en permanente
cambio, asi como a sus publicos o partes interesadas que constituyen su razén de ser, se hace
necesario el revisar si las estructuras y el accionar vigente de las universidades es el adecuado
para ofrecer respuestas adecuadas y convincentes. Ello llevé al profesor Burton Clark!” a
realizar una investigacién en cinco universidades europeas'®, entre 1994 y 1996, en las cuales
analizé aspectos histéricos y los entornos institucionales, hallando aspectos comunes en los
que se fundamentd para plantear cinco elementos en los que basa un modelo de gestion cuya
aplicacion estima que permite “alcanzar «la respuesta emprendedora» y guiar, mediante
acciones innovadoras, la transformacion de las universidades” (Lupiafiez, 2005). Ese modelo
de gestion que lo planteé el profesor Clark en el afio 1998 en su libro Creating
Entrepreneurial  Universities. Organizational Pathways of Transformation engloba la
concepcidén de Universidad Emprendedora.

Los cinco elementos vienen a ser vias a transitar por las universidades que requieran
y deseen emprender cambios en su accionar interno y su estructura organizacional para
armonizar su desarrollo con lo que demanda el mundo cambiante en el cual estan o pretenden
estar.

Esas cinco lineas de accion son:

1.- La existencia de un nticleo fortalecido de conduccion institucional.

Eso es, una alta direccion, actualizada en gestion gerencial, con la suficiente

capacidad sistematica de autodireccion basada en la centralizacién descentralizada.

' Profesor Emérito de Ensefianza Superior y Sociologia de la Universidad de California clark@gseis.ucla.edu
181 a Universidad de Twente, en los Paises Bajos, la Universidad de Warwick, en el Reino Unido, la Universidad de Strathclyde, en Escocia,
la Universidad de Chalmes, en Suecia y la Universidad de Joensuu, en Finlandia.
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(13

Las universidades que pretendan ofrecer y entregar excelencia académica, “no
pueden depender de viejos habitos de direccion débil. Hay una nueva combinacién de valores
académicos y directivos.” (Lupiafiez, 2005).

2.- Un nicleo central académico estimulado.

Un corazon académico estimulado, basado en el reconocimiento de la necesidad de
unos departamentos potentes que atraigan profesores, estudiantes y recursos que impulsen y
prestigien a la institucion. (Lupiafiez, 2005).

3.- Una base diversificada de financiamiento.

La excelencia académica lleva implicita la calidad, no habrd universidad de
excelencia sin una gestién administrativa, académica y académico-administrativa de calidad y
la calidad cuesta, la calidad demanda inversiones que exigen recursos de todos los 6rdenes, no
habra calidad en ambientes austeros que es diferente a ambientes racionales y eficientes en el
uso de los recursos. Los recursos que demanda una gestién emprendedora y de innovacién
deberan estar siempre de manera oportuna y suficiente y ello lleva a pensar y actuar en la
consecucion de ingresos diversificados, que no dependan s6lo de la matricula u otros ingresos
tradicionales. Se requiere de una universidad creativa para lograr diversas fuentes de recursos.

4.- Una capacidad de desarrollo institucional amplia.

Una periferia de desarrollo mejorada, que impulse la universidad hacia una estructura
dual de unidades basicas en la que las unidades clasicas se complementen con los centros
relacionados con el exterior. (Lupidfiez, 2005).

5.- Una cultura emprendedora integrada.

Que conlleva un necesario cambio en la cultura organizacional de las instituciones

educativas y ello no es tarea facil ya que hay que desarraigar viejos esquemas, costumbres,
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estructuras para incorporar en el accionar diario la presencia del cambio como constante de
trabajo.

En el afio 2004, el profesor B. Clark refuerza el concepto de Universidad
Emprendedora en su modelo de gestion de cinco frentes accionantes, agregandole:

1.- El componente de «self-reliance» «autoconfianza» que debe estar presente en los
actores de los procesos de cambio que busquen ser exitosos,

2.- La necesidad de lograr que las transformaciones realizadas se sostengan, se
mantengan en el tiempo, ello mediante el viraje y afianzamiento de una cultura del cambio,

3.- La flexibilidad que debe tener la universidad para responder con rapidez y
eficacia a lo que le demande su entorno.

Ese refuerzo lo publicéd en Sustaining Change in Universities. Continuities in Case
Studies and Concepts, “donde se abordan 14 nuevos casos, esta vez de los cinco continentes,
para profundizar en las vias de transformacién y en las dindmicas de cambio necesarias para
facilitar a las instituciones universitarias la superacion del reto que se plantean para dar
respuesta a las demandas que la sociedad de la informacién requiere. Estos nuevos casos de
estudio estan formados por las cinco universidades europeas del estudio publicado en 1998,
universidades innovadoras situadas en Africa (Universidad de Makerere, Uganda), América
Latina (Pontificia Universidad Catélica de Chile) y Australia (Monash University), seis
ejemplos de universidades norteamericanas muy competitivas y de gran prestigio: Universidad
de Stanford, Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT), Universidad de Michigan,
Universidad de California en Los Angeles (UCLA), Universidad Estatal de Carolina del Norte

¢ Instituto de Tecnologia de Georgia”.
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4.2.2 Universidad Innovadora.

Este modelo de Universidad engloba en su totalidad la concepcion de Universidad
Emprendedora de B. Clark (como se cito en Martin R. y Afonso J. 2005) sumado al modelo
planteado por Gibbons y otros referido a la evolucion que se ha producido en el ambito de la
investigacion universitaria pasandose durante las tiltimas décadas del denominado “modelo 17
al “modelo 2”. El modelo 1 nace con la investigacién en la universidad y se remonta a
mediados del siglo XIX cuando la universidad asumié su papel como institucion generadora
de conocimientos a través del principio de unidad entre docencia e investigacién, pero
reservandose la discrecionalidad de establecer la agenda de temas a investigarse a juicio de
los cientificos lo cual hizo apoyandose en los principios de la autonomia universitaria y
financiamiento publico de las actividades cientificas; esto trajo como consecuencia que la
relacion universidad — entorno socioeconémico naciese y se mantuviese débil (Castro, 2009).

Este modelo 1 que fue vélido en su momento comenzé a ser cuestionado debido a
que la investigacion cientifica bdsica no era una condicién necesaria ni suficiente para
promover el desarrollo tecnoldgico y la innovacién industrial segiin la dindmica econémica y
competitiva de diversos contextos nacionales.

Gibbons y otros (como se cito en Martin R. y Afonso J. 2005) proponen el "Modelo
2" al que caracterizan por la produccion del conocimiento en el contexto de la aplicacion, es
decir, atendiendo a las necesidades explicitas de alglin agente externo, bien sea la industria, el
gobierno o la sociedad en general.

El modelo 2 de investigacién viene a apuntalar las lineas de accién 3 v 4 que

contempla el modelo de Universidad Emprendedora.
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4.2.3 La Universidad como Empresa Corporativa. (Corporate Enterprise).

Este modelo surge como una respuesta a la preocupacion existente si la Universidad
tiene la suficiente capacidad de gestion para proveer de forma eficiente y eficaz los servicios
educativos e investigacion a plena satisfaccion de las partes interesadas.

Para fundamentar este modelo fue tomada como base tedrica la conferencia titulada:
Higher Education in Hong Kong and Singapore: An Optimistic or Pessimistic Future, que fue
presentada por el profesor LEE Hiu-hong, Michael'” en la conferencia anual "Education
Research: Towards an Optimistic Future”" celebrada en Diciembre de 2000 en la ciudad de
Sidney, Australia.

Como ultima y mas importante ideologia que afecta el desarrollo reciente de la
educacion superior ha surgido la gerencia puablica de las empresas (Taylor, y otros, como se
cito en Martin R. y Afonso J. 2005), que es a veces conocido como el gerencialismo o Nueva
Gestion Publica (NPM). Todavia no se ha alcanzado consenso sobre la definicién de la
gerencia corporativa o NPM desde finales de 1970 cuando el término aparecié por primera
vez en los estudios del sector publico.

El NPM (modelo de la Nueva Gestion Publica) esta relacionado con el fundamento
ideologico del Estado evaluador (Bleiklie, como se cito en Martin R. y Afonso J. 2005).

La NPM enfatiza en la eficiencia y la eficacia del sector publico, incluida la
educacion que ahora domina el tema de los movimientos de reforma en la mayoria de paises

de habla inglesa como Estados Unidos, el Reino Unido y Australia.

1 MPhil Candidate, Member, Comparative Education Policy Research Unit, Department of Public and Social Administration.
City University of Hong Kong. 83 Tat Chee Avenue. Kowloon, HONG KONG
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La NPM sin duda afecta a la labor académica debido a que busca el logro de una
gestion mas eficiente de los recursos para la educacion. El uso eficiente del dinero publico,
servicio de alta calidad, indicadores de rendimiento, la responsabilidad publica y la cultura de
gestion de todos los frentes prevalecen en el sector de la educacién superior. El nuevo
paradigma se encamina hacia un cambio hacia los valores empresariales y a mirar al mercado
en el cual se asientan las universidades. El equilibrio de poder y autonomia estan pasando de
los académicos a los directivos y agencias externas, como los departamentos de gobierno,
legisladores vy politicos debido al aumento de la gerencia phblica. En el nuevo paradigma de la
gerencia corporativa y re-ingenieria de la universidad, los directivos, que captan la
informacion, deben asumir la responsabilidad de tomar decisiones para la reestructuracion de
las instituciones.

Con la masificacion de la educacion superior la retérica de la eficiencia, la
adaptabilidad y la flexibilidad cobra importancia primordial en la relacién que debe haber
entre la educacion superior, el gobierno y la sociedad.

Con un estado evaluador haciendo seguimiento al desempefio de las instituciones de
educacion superior y con la concepcidon de estas como empresas corporativas se hace
necesario un replanteamiento en su forma de direccidon desde la forma centralizada como la
descentralizada.

Hay tres principales impactos relacionados con el Estado evaluador sobre la
educacion superior. En primer lugar, la autoridad y poder sobre los asuntos universitarios
estan separados de la competencia disciplinaria. En segundo lugar, se refuerzan las
competencias, la autoridad, el liderazgo y la administracion de las universidades. Por dltimo,

el rendimiento académico de calidad estd siendo redefinido para medir los aspectos
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cuantitativos a través de diversos indicadores de rendimiento. A pesar de que las distintas
instituciones gozan de un poder mas autéonomo en nombre de la descentralizacion, es
acompafiado por una tendencia a la centralizacion, al mismo tiempo que el predominio de los
académicos en las universidades estd siendo superado por la creciente influencia de los
administradores de la universidad. Como consecuencia, se dio lugar a la burocratizacion “de la
universidad con una administracion mas firme y activa en el nivel universitario” (Bleiklie,
como se cito en Martin R. y Afonso J. 2005).

Con la identificacion de la educacion superior como un servicio publico, este modelo
es aplicable a las universidades ptblicas como a las privadas ya que ambas instituciones se
consideran por igual como proveedoras de servicios, servicios de educacion.

El surgimiento del Estado evaluador y la nocion de universidades como empresas
corporativas implican directrices tanto en la direccion de la centralizacion y la
descentralizaciéon. Es el predominio de los académicos a través "del Collegium vertical
invisible", junto con las relaciones informales entre profesores, colegas y estudiantes.

Son claros los aportes conceptuales a este proyecto que se extractaron de los
MODELOS DE GESTION PARA UNIVERSIDADES que se presentan en el marco tedrico y
ello lo evidenciamos a continuacién:

La idea central del presente proyecto sobre que un SGC-ISO 9001 es un apoyo
medular que facilita el ordenamiento de la gestion académica- administrativa en la
Universidad Simén Bolivar se compatibiliza muy bien con lo planteado por el profesor Burton
Clark en su modelo de Universidad Emprendedora al considerarse al cliente, sus publicos, la
sociedad, como eje central al que hay que satisfacer y sobre el que debe girar el accionar de la

institucién universitaria en la blsqueda de entregar respuestas adecuadas, oportunas y
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convincentes al prestar el servicio de educacion superior. Esas respuestas se dan si cuentan las
Universidades con las estructuras organizativas adecuadas, flexibles y fortalecidas tanto en lo
académico como en lo administrativo y una direccion actualizada que conduzca el desarrollo y
el cambio bajo criterios gerenciales.

Igualmente el enfoque hacia el cliente, primer principio de la calidad expresado en la
norma ISO 9000 y sobre el que parte ISO 9001 se ve expresado claramente en el modelo de
Universidad Innovadora, “modelo 2”de Gibbons y ofros al concebir “la produccion del
conocimiento en el contexto de la aplicacion, es decir, atendiendo a las necesidades explicitas
de alglin agente externo, bien sea la industria, el gobierno o la sociedad en general” (Castro E.
Vega J., 2009).

Se une este proyecto a lo conceptuado en el modelo Universidad como Empresa
Corporativa que se preocupa precisamente por lo que es objeto de estudio y andlisis en nuestro
trabajo y es que si la universidad cuenta con la suficiente capacidad de gestion para prestar
efectivamente los servicios de educacion superior que ofrece se debe precisamente al papel
fundamental que juegan los administrativos, lo cual los hace igual de importantes que los
académicos. En la Universidad es de uso muy generalizado la palabra excelencia en el
discurso de los académicos y de la alta direccién pero para llegar a ser excelentes en la
prestacién del servicio de Educacion Superior habra primero que ser buenos, digamos muy
buenos y haber transitado en ese estadio durante un significativo periodo de convencimiento
interno y posicionamiento de ello en la percepcién de los usuarios y para esto hay que
gestionar el cambio comenzando desde la alta direccién, porque haciendo lo mismo solo se
obtendréan los mismos resultados, no diferentes; asi lo expresa el profesor B. Clark al reforzar

el concepto de Universidad Emprendedora enfatizando en “la necesidad de lograr que las
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transformaciones realizadas se sostengan, se mantengan en el tiempo, ello mediante el viraje
y afianzamiento de una cultura del cambio” asi como en “la flexibilidad que debe tener la
universidad para responder con rapidez y eficacia a lo que le demande su entorno”.

4.3. Teorias decisionales en la Gestion de las Universidades

4.3.1 Conceptualizaciéon

En el horizonte del trabajo que se ha emprendido en lo relativo a la toma de
decisiones entre alternativas de eleccion en las organizaciones de Educacién Superior, se han
explorado caminos que contribuyen a superar la rigidez de los modelos clasicos de
administracion que han dominado y quizas funcionado eficientemente en organizaciones del
sector manufacturero.

Las Universidades si bien han recibido la atencién especial de la academia en teoria y
practica organizacional, han continuado siendo estructuras sometidas a incertidumbre y como
tal vulnerable por sus situaciones variables e impredecibles. Hacia los afios 70 y 80 el
liderazgo en las Instituciones de Educacion Superior de caracter publico o privado llegd a
enfrentar a académicos y administradores ya que habitualmente hablaban lenguajes diferentes
en cuanto a la racionalidad que debia imponerse en este tipo de organizaciones, desacuerdos
que ain siguen vigentes. Durante el siglo XX se transformd, el lugar de trabajo y se pasé de
pequeilas fabricas a multinacionales y las relaciones directas dieron paso a la posibilidad de
carreras dentro de la empresa.

En las Universidades ocurrié igual transformaciéon: Antiguas tradiciones ancladas en
el renacimiento benedictino le conferian a la universidad un caracter de institucion auténoma
corporativa, que no toleraba un tipo de autoridad distinta al claustro profesoral, dirigido por

decanos y rectores, que solo reconocian la autoridad real o papal. Esos tiempos pasaron con el
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desarrollo del capitalismo y la necesidad de dar una direccion eficiente que manejara recursos
estatales y privados. No obstante solo hasta mediados del siglo XX, con el surgimiento de las
Universidades estatales y privadas sometidas a seguimientos para garantizar el correcto
manejo de recursos y presupuestos la universidad admitié la planeacion y el manejo
organizacional.

A pesar de lo expuesto, las Instituciones de Educacion Superior, han sido refractarias
a los cambios organizacionales y a menudo reviven los modelos clasicos de administracion.
Esto se agrava por el hecho que si bien siguen prevaleciendo las tradicionales Instituciones de
Educacion Superior publicas y privadas de gran arraigo durante todo el siglo XX, que se
afianzan en Consejos Superiores o Directivos que facultan a rectores para el ejercicio de unas
funciones determinadas por un marco estatutario previsto, cada vez mas se observa que por
iniciativa de particulares surgen centros académicos donde prevalece la direccion vertical
tradicional que restringe las posibilidades de cambio para la modernizacion organizacional.

De otro lado desde los afios 70 han surgido opciones tedricas de indole decisional que
buscan romper o al menos adaptar el modelo burocratico racional de Weber, Taylor y Fayol
en un nuevo sistema que permita dirigir estas instituciones complejas en ambientes de
ambigiiedad o incertidumbre.

Estas opciones no han sido nuevas, pero recién ahora van adquiriendo aceptacion
tanto de parte de la comunidad académica como de las instancias administrativas.
4.3.2 El bote de basura

En 1972, se escribié uno de los trabajos que se ha considerado fundacional por el

impacto que habria de ejercer en las modernas teorias administrativas, se trata de la propuesta




48

de Michael, Cohen y otros?, que han propuesto las teorfas del Bote de basura como opcion
flexible que suele conjugarse con la de Anarquias organizadas que algunas desarrollan para
lograr sobrevivir. Este modelo suele aplicarse en la actualidad en algunas organizaciones
universitarias que a menudo no cumplen con las condiciones de los modelos mas clasicos.
Gerardo Romo, del centro Universitario de Ciencias Econdmicas y Administrativas,
se plantea una pregunta que es pertinente para el presente Marco Tedrico: “Que es lo que hizo
que este sencillo modelo de 25 paginas en su versién original impactara la construccion
cientifica de argumentos para entender las decisiones que se hacen en un espacio organizado?”

El autor citado sugiere cuatro motivos que propone a continuacion:

[a—

. “Que lo ahi dicho permite explicar mucho mas el proceso concreto de las decisiones.

2. Que tiene un tono de rebeldia inteligente, desafio solido e irreverencia fundamentada,
propia de los jovenes autores de entonces. (Cohen, March y Olsen)

3. Que en forma provocadora proponen un modelo completo, con supuestos y variables,
parametros y disefio de una simulacién, corridos en forma computacional lo que
constituye una forma de comprobacién empirica.

4. Que la irrupcion de estas categorias innovadoras sacudieron drasticamente la

comprension de la organizacién como objeto de estudio e incidieron en la

consolidacion de una escuela critica que desde entonces acompafia criticamente las
visiones tradicionales racionales y normativas de las teorias organizacionales dando
paso a las anarquias organizadas, el bote de basura y los tres estilos de decision

generados”.

o Cohen, Michael, March y Olsen El Bote de basura como modelo para las decisiones organizacionales. “A Garbage Can
Model of Organizational Choice”, Administrative Science Quarterly, 17 (1), 1972, p. 1-25
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Hay algunos rasgos propios de las universidades que las ubican en esta categoria de
acuerdo a los problemas, las soluciones y los participantes: En las Instituciones de Educacion
superior “las preferencias son problemdticas, la tecnologia es poco clara y la participacion es
fluida™!

De acuerdo a lo expuesto adquiere preeminencia la asimilacién al modelo del bote de
basura porque exhibe sus principales caracteristicas: “los problemas, las soluciones y los
participantes se mueven de una oportunidad de eleccion a otra de tal manera que la
naturaleza de la eleccion, el tiempo que toma y los problemas que ésta resuelve dependen de
un engranaje de elementos relativamente complicado.”

Se requiere entonces ensayar y mezclar diversas opciones de soluciéon a los
problemas para enfrentarlos tanto en el interior como el exterior de la organizacién. Solo con
esta flexibilidad la organizacién podra sobrevivir. Podria decirse que esta variabilidad viola la
racionalidad de los procesos organizacionales no obstante en un ambito cambiante e incierto la
diversidad de opciones de solucion oportuna a los problemas sobrevinientes garantiza la
supervivencia,

Habitualmente la alta direccién debe definir procedimientos alternativos que no
gjerzan violencia sobre las areas de dominio de los participantes y sobre los modelos de
manejo habitual y en los que creen firmemente. Es evidente que estos esfuerzos obligan a
mostrar resultados ante los problemas emergentes y el reto es poder lograr y eventualmente
predecir tendencias. De ahi que exista toda una posibilidad de realizar simulaciones y calcular

estadisticamente los cambios y comportamientos para emprender paulatinamente nuevos

2l Cohen, Michael, March y Olsen P.286
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disefios en la organizacion procedentes de ensayos anteriores que se rotulan y se depositan en
el bote de basura.

Se ha dicho que las universidades son las organizaciones que mdas requieren la
implementacion de la opcién del Bote de basura. Habitualmente se enfrentan a la
incertidumbre de sus metas, algunos aspectos de su tecnologia es poco clara lo cual al afianzar
sus adversidades muestra una amplia fluidez en los niveles de participacion que por lo general
implica gran deliberacion entre directivos y académicos.

Dentro de las argumentaciones de los impulsores del modelo, “la toma de decisiones
en las universidades no resuelve problemas. Las elecciones se hacen a menudo al vuelo o por
descuido.” Consideran que se ejerce algo asi como el método inveterado de Error and Trial
(Ensayo-Error)

Lo anterior implica que suele llegarse a arreglos transitorios que no resuelven la raiz
de los problemas por la esencia deliberante aceptada en dichas instituciones y que a menudo
se escenifica en los consejos directivos, lo que no es Obice para que la Alta Direccidn asuma
por su cuenta y riesgo la decision definitiva.

No obstante persisten problemas cuyas decisiones de solucion son casi imposibles de
tomar y debe acudirse a los botes de basura donde se han depositado propuestas que no fueron
acogidas en principio por problemas de relevancia, competencia y tiempo.

En la administracion racional tradicional el modelo normativo podria sefialar el
caracter patoldgico del modelo del bote de basura, no obstante cuando el modelo racional no
se cumple en una organizacidn, se requiere optar por esta alternativa.

En una organizacién educativa sumida en la ambigiiedad el Modelo Alternativo tiene

cabida para resolver conflictos y atender las variabilidades.
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4.3.3 Eleccion organizacional Bajo Ambigiiedad

En 1976, se publica en el libro de James G. March y Johan Olsen, Organizational
Choice under Ambiguity,”* traducido al espafiol por el profesor de la Universidad de los Andes
Camilo Gaitan Eleccion Organizacional bajo ambigiiedad.

Alli se incluyen seis articulos acerca de la eleccion organizacional en Dinamarca,
Noruega y los Estados Unidos, que se proponen entender cOmo las organizaciones se
enfrentan a la ambigiiedad, lo que quiere decir que no disponen de metas claras, que deben
enfrentar tecnologias no comprendidas, que afrontan historias dificiles de interpretar y
participantes que ingresan y salen de un escenario especifico con relativa frecuencia.

Los autores mencionados consideran que los problemas generados por la ambigiiedad
“son muy notorios en los planteles educativos, la mayoria de los estudios se refieren a toma de
decisiones en contextos educacionales”.* Elecciones de dignatarios académicos y directivos,
decisiones sobre aspectos locativos, planeaciéon e implementacion de programas académicos,
reorganizacion de un centro académico, implican decisiones trascendentales en colegios y
universidades que deben ser manejadas con las teorias organizacionales alternativas.

Qué¢ implica entonces la toma de decisiones bajo ambigiiedad? Para Olsen y March
muchas organizaciones se caracterizan por tener cuatro clases de ambivalencias: la intencion,
el entendimiento, la historia y la organizacién. En cuanto a la infencién prevalecen los
objetivos inconsistentes y mal definidos; para muchas organizaciones el mundo causal en que
viven es oscuro, no hay un cabal entendimiento de la empresa, las tecnologias no son claras y
los entornos son dificiles de interpretar, por lo tanto es dificil encontrar una conexién entre las

acciones organizacionales y sus consecuencias. Existe también la ambigiiedad de la historia,

4 March, James G. and Johan P. Olsen Ambiguity and Choice in Organizations Universitest forlaguet, Bergen, Oslo, Tromso, 1976
23
March, James G. and Johan P. Olsen. p. 1
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va que el pasado es importante pero dificilmente interpretado v como organizacion el patrén
de participacion es incierto y cambiante,

En conclusion Olsen y March conceptian: que como los miembros de una
organizacion, tomadores de decisiones se encuentran en un mundo complejo, menos estable y
menos comprensible que el descrito por las teorias convencionales de eleccidn organizacional
y que el ciclo decisional estd afectado por una diversidad de factores enddgenos y exdgenos
que estan por fuera del control interno, “necesitamos enfonces de una teoria de eleccion
organizacional modificada que deberd estar contextualiza en el sentido que refleje las formas
en que las relaciones en el ciclo completo de eleccion son afectadas por eventos exdgenos,
por la regulacion del tiempo en los eventos, por la variedad en que los participantes entran y
salen permanentemente del escenario. Debera ser estructural en el sentido que refleje las
maneras en que las estabilidades pueden surgir en un sistema altamente contextual”.

Afirman los autores que estas opciones las sugirieron ellos mismos en ¢l libro
realizado bajo la conduccion de Cohen en 1972 y que ya se ha mencionado arriba.

Ratifican los investigadores que se requiere de una teoria acerca del interés
organizacional por la manera en que afrontan la problematica y los limites estructurales de su
actividad decisoria, en cuanto a la eventual modificacion de las reglas de atencion y las formas
de asumir asuntos organizacionales alternativos ya que el comienzo es el reconocimiento del
problema y el final es la eleccién hecha por la organizacion.”*

Los trabajos descritos tienen en consideracion, a diferencia de las visiones clasicas,
burocraticas y racionales de las organizaciones, el contexto social y la recompensa educativa

de los valores culturales, lo que adquiere trascendencia tratdndose de organizaciones

4 March James y Pierre Romelaer (1976) Position and presence in the drift of decistions In March James y Johan
P. Olsen Ambiguty and Choice in organizations, Bergen Oslo, Tromso, 1976
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educativas que requieren cambios organizacionales, agiles y sometidos a la incidencia fluida
y la discusion de varios sectores en la toma de decisiones.
4.3.4 Anarquias organizadas:

Cohen y March (1972, 1974, 1979) plantearon el concepto de anarquia organizada
asociandolo a un sistema de trabajo en instituciones con exigua coordinacion o control central
patentizado en las universidades y que es propicio para estudiar e interpretar su dindmica
organizacional.

Plantean que en una anarquia organizada es palpable la ambigliedad e inconsistencia
de los objetivos, la presencia de la tecnologia asi como su utilizacion no estd claramente
determinada, la toma de decisiones que es afectada por un flujo permanente de actores que
toman decisiones sin controles que las regulen dada la ausencia de una coordinacion
centralizada.

En la Universidad, organizacién de alta complejidad se precisa de parte de los
encargados de la planificacion, el repensarla de manera constante, cuestionarse lo actuado y
desarrollar un aprendizaje continuo.

Las Anarquias Organizadas muy en consonancia con lo esbozado anteriormente, es
un modelo alternativo, donde la toma de decisiones tiene en consideracion situaciones
precedentes que ya han sido ventiladas y para las cuales previamente ya se han ensayado
respuestas o se intente construir una respuesta adecuada en ausencia de experiencias previas.

Las anarquias organizadas hacen referencia a organizaciones —o situaciones de
decision— que se caracterizan por poseer tres propiedades generales:

1. Situaciones problematicas, inconsistentes o mal definidas.
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2. Tecnologia poco clara y entendimiento muy limitado de sus procesos, a pesar de lo
cual la organizacion se las arregla para sobrevivir e incluso producir.

3. Personal participante con alta variabilidad en su involucramiento y dedicacion en
tiempo y esfuerzo dado a sus diferentes dominios.

Como resultado, de lo anterior los limites de la organizacién son inciertos y
cambiantes; el personal y los que toman las decisiones cambian caprichosamente lo que
conlleva a que la toma de decisiones se dé en condiciones de ambigliedad.

En virtud de lo expuesto, las anarquias organizadas requieren una atencion especial y
una revision atenta de la teoria de administracion ya que en la actualidad buena parte de la
teoria contemporanea de la administracion considera mecanismos de control y coordinacion
que asumen la existencia de metas y tecnologia bien definidas, asi como un sustancial
involucramiento de los participantes en los asuntos de la organizacion; esto constituye una
patologia cuando las metas y la tecnologia son confusas y la participacién presenta alta
variabilidad.

Veamos cuatro aspectos relevantes:

1.- Los Problemas.

Uno de los componentes esenciales de las Anarquias Organizadas son los problemas
que constituyen la preocupacion de las personas tanto dentro como fuera de la organizacion.
Estos pueden surgir a partir de asuntos relacionados con los estilos de vida, situaciones
familiares, elementos que causan frustracién en el trabajo, la ausencia de futuro y de
recompensa a pesar de los logros obtenidos, la relacién y eventual confrontacion de grupos en
las organizaciones, las brechas generadas por la desigual distribucion de estatus, trabajo y

dinero, las diferencias y conflictos por ideologia, la interpretacion divergente ante las crisis
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actuales de la humanidad, las consideraciones de la interpretacién de problemas por los
medios de comunicacion o los vecinos. Todos estos son eventos que requieren atencion.

2.- Las Soluciones:

El reconocer la existencia de problemas y definirlos, supone una busqueda de
soluciones que deben ser generadas por miembros de la organizacion de distintos niveles y
posiciones.

Hay variedad de soluciones, técnicas, tecnoldgicas y comportamentales pasando por
lo actitudinal, que reclaman de acciones. Para Olsen y March “La creacion de las necesidades
no es una curiosidad del mercado entre los consumidores de productos; es un fenomeno
general en el proceso de eleccion. A pesar del dictum de que no se puede encontrar la
respuesta hasta que se ha formulado correctamente la pregunta, lo que generalmente sucede es
que no se sabe cudl es la pregunta, cuando se trata de problemas organizacionales, hasta que
no se tiene la respuesta”.

3.- Los Participantes:

Otro segmento comprometido con los problemas y las soluciones en una
organizacion son los participantes. Estos fluyen: van y vienen. Considerando que cada entrada
es una salida en algin otro sitio, la distribucion de “entradas™ depende tanto de los atributos de

*> Hay variaciones

la eleccién que se deja de lado, como de los de una nueva eleccion.
importantes en la participacidon que estan contenidas en nuevas demandas emergentes de los

participantes (y no de las caracteristicas de la decision en estudio.).

4.- Las Oportunidades de eleccion.

25 Cohen, Michael y James G. (2011) Gestion y Politica Publica, VOLUMEN XX . NUMERO 2 . Il SEMESTRE DE 2011, p.
254
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Estas son situaciones que ocurren cuando en una organizacion se espera que se
produzcan tomas de decisiones. Este tipo de oportunidades aparecen de manera regular y no
existen formas previas para declarar que ocasion es la propicia para una eleccion.,

Algunos aspectos son ineludibles como la firma de los contratos, la contratacion,
promocién o despido de la gente, el dinero que se gasta y las responsabilidades que se
asignan. A pesar de no ser completamente independientes cada uno de ellos, cada elemento
puede ser considerado exdgeno al sistema. La atencién debe concentrarse en el examen de
los resultados de la implementacién de diferentes patrones y tasas de flujo en cada uno de los
elementos y la forma en que se relacionan.

Estas son situaciones que si bien pueden encontrarse en diversos tipos de
organizaciones suelen caracterizar a las organizaciones educativas oficiales y privadas,
especialmente en las Instituciones de Educacion Superior como la que nos ocupa en este
trabajo.

Hemos considerado pertinente incluir en el marco teérico la mirada novedosa de los
autores Cohen, March y Olsen sobre la complejidad que conlleva el manejo con las
universidades. Alli se pueden apreciar conceptos como El Bote de Basura, Eleccién
Organizacional bajo ambigiiedad y las Anarquias Organizadas ya asociados al manejo
universitario.

Es llamativa la consideracién de los autores respecto a que en las universidades se
ejerce algo asi como el administrar mediante el ensayo y error (Cohen y otros,1972) y
también la presencia de la laxitud organizacional.

Los lenguajes no concordantes entre académicos y administrativos no han ayudado

precisamente a que las universidades se hayan distinguido por lograr y mantener que su
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gestion estd cimentada sobre la eficacia, la eficiencia y la productividad; términos y criterios
de gestion de manejo difundido y cotidiano en otros sectores como el industrial o
manufacturero. Basados en la autonomia universitaria las instituciones de educacion superior
habfan venido manejando auténomamente las maneras de gobernarse bajo la egida del
claustro profesoral sin mayores rendimientos de cuentas. Solo hasta mediados del siglo XX,
con el surgimiento de las Universidades estatales y privadas sometidas a direccion racional
para garantizar el correcto manejo de recursos y presupuestos la universidad admitié la
planeacion y el manejo organizacional,

El surgimiento y proliferacion de universidades privadas gestadas en el seno de
familias vinculadas al medio académico son gestionadas segiin la direccidn vertical tradicional
que restringe las posibilidades de cambio organizacional; el cual es necesario para poder
llegar a realizar una gestién basada en criterios de efectividad, donde las personas con los

adecuados y mejores perfiles sean los que lleven el comando.

4.4 Herramientas de Gestion Gerencial
4.4.1 La Planeacion estratégica

Enfocamos la planeacién estratégica no como un modelo de gestién sino como una
herramienta de gestion al servicio de la alta direccién para operacionalizar y documentar el
direccionamiento estratégico de la universidad. El frente No. 1, Direccionamiento Estratégico,
del Modelo Institucional de Gestion - MIG contempla el uso de esta herramienta como un
importante apoyo para la formulacion de los planes quinquenales de la universidad.
4.4.1.1 Planificacion

“Antes de adentrarnos en el campo de la planificacion, es preciso recordar aquel

experimento de laboratorio en el que se colocd una rana en una cacerola con agua y ésta sobre
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un calentador con su respectivo regulador de temperatura. La idea era ir aumentando la
temperatura de forma paulatina para determinar la capacidad de resistencia del animal a este
cambio. Estos animales sobreviven en sitios en los que la temperatura sobrepasa los 40°C y
los -40 °C” Conforme se aumenta la temperatura del agua la rana hacia autométicamente sus
ajustes sin que le ocurriera dafio alguno. Sin embargo, cuando la temperatura llegd a un punto
tal que empez6 a afectar el metabolismo interno del animal, su capacidad de ajuste no pudo
mantener el ritmo de cambio de la temperatura. Asi, a los 80°C, lo tinico que quedo de la rana
fue su cadaver que no pudo dar el salto en el momento oportuno.” (Ramirez 2001 p. 13).

Este experimento segin Pfeiffer y otros (1989) y mencionado por Ramirez (2001 p.
13) sirve para mostrar que “la tendencia natural tanto de los seres humanos como de las
organizaciones es a adaptarse y mantenerse en la rutina lo que hace que no se perciban los
cambios del entorno, lo que acarrea consecuencias nada deseables; con frecuencia no se
reconoce ¢l momento preciso en que se ha de reaccionar para sobrevivir. Cuando finalmente
se toma la decisién de saltar, o ya no se tienen la capacidad para hacerlo o la organizacion ha
dejado literalmente de existir.”

“Con este experimento en mente, nos preguntamos si las Instituciones de educacién
superior y en particular aquella a la que pertenecemos, no estaran haciendo, desde hace mucho
tiempo, ajustes al estilo de la rana para enfrentar los cambios del entorno. Y nos preguntamos
también si esos ajustes se llevan a cabo sin tener una percepcién real de la magnitud del
cambio que estd ocurriendo.” (Ramirez 2001, p. 14)

Uno de los instrumentos gerenciales mas titiles para visualizar el momento en que se
ha de tomar una decisién es la planificacién. La Planificacién se ha convertido en una

herramienta fundamental, tanto para el Estado y sus instituciones como para todo tipo de
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organizaciones manufactureras o de servicios, con fines o no de lucro. Gracias a ella, es
posible organizar los recursos de todo tipo alrededor de procedimientos definidos con
antelacion y definir estrategias de desarrollo para alcanzar objetivos y metas en funcion de los
intereses de la institucién y del comportamiento del entorno. (Ramirez 2001, p. 14)

4.4.1.2 El Concepto de Planificacion

Michel Godet, citado por Correa (2005, p. 86) plantea en su obra Prospectiva y
planificacion  estratégica que planificar es concebir un Juturo deseado lo mismo que los
medios para llegar a él. Correa (2005, p. 86) explica que esta definicion contiene varios
elementos: la identificacion de un “futuro deseado”, determinacion de la necesidad del
cambio, como propiciar ese cambio (metodologia y estrategia) y con qué se produce
(recursos).

Carlos Matus, Ministro de Salvador Allende en Chile y un gran defensor de un nuevo
enfoque de la planificacion en América Latina, en su obra Planificacion, libertad y conflicto,
dice: Planificar no es otra cosa, que el intento del hombre POF crear su futuro y no ser
arrastrado por los hechos. (Correa, 2005 p. 86).

“Charle Ping, citado por Eduardo Aldana en el documento titulado Elementos para la
Planificacion en entidades de servicio piiblico, decia: No proveer ni planificar es permitir que
una institucion se configure por el capricho del azar, en lugar de que ello sea el resultado del
consentimiento deliberado de la razon. (Correa, 2005 p. 86).

El Dr. Eduardo Aldana citado por Tiinnermann (2003, p. 108) define la planificacion
estratégica como:”...un proceso de reflexion sobre la entidad, de tal manera que, poco a poco,
en la medida que la entidad aprenda sobre si misma, pueda ella ir generando su propio

mecanismo de planeacion y conformando su propio destino”
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Otras definiciones que se tienen del concepto de planificacion y que citan Saavedra
R. y otros (2001, p. 31) son:

e “Actuar en el presente con una vision de futuro, buscando los medios para lograr los
cambios deseados y posibles”. Ruth Saavedra Guzmdn (1993)

e “La planificacion consiste en concebir un futuro deseado, asi como los medios reales
para llegar a é1”. Rusell Ackoff citado por Michel Godet en Prospective et planification
estrategique Paris Econdmica (1985)

e “Es la aplicacion del conocimiento cientifico y técnico a la accién en la esfera de los
asunto publicos” Jhon Friedmann (1987)

* “La planificacion es el proceso de preparacion de un conjunto de decisiones respecto
de la actividad en el futuro, basindose en investigacién, reflexién y pensamiento
sistematicos” Dror Yehezkel (1990)

* “La planificacion es un proceso dirigido a orientar el cambio social y a generar una
secuencia de eventos futuros socialmente deseables al tomar acciones en el presente”
Francisco Sagasti

¢ “La planificacion puede ser concebida como una modalidad de orden superior de la
accion racional respecto a fines: tiende a la instauracion, mejoria o ampliacion de los
sistemas de accion racional mismos™ Jirgen Habermas (1968)

e La planificacion es la aplicacion racional del conocimiento al proceso de adoptar
decisiones que sirvan de base a la accion humana” Zbigniew Kozikowski (1988)

“Aunque existen diferentes conceptos, categorfas y criterios relativos a la

planificacién, en la mayoria de las definiciones se encuentran 6 rasgos caracteristicos:

(Ramirez 2001 p.14, 1997 p.5)
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e Racionalidad en la seleccion de opciones

e Coherencia con los objetivos

e Congruencia entre objetivos, recursos y politicas

o [Estrategias para alcanzar los objetivos

e Esbozo de la imagen futura deseable

e Elementos para una viabilidad politica del plan

Saavedra R. y otros (2001, p. 33) también resalta elementos comunes de las
definiciones anteriores:

* La planificacion no es solamente una disciplina, también es un proceso que se realiza
individual, grupal, empresarial e institucionalmente, durante un tiempo denominado
horizonte de planificacién y en un espacio, con unos métodos, instrumentos y recursos
determinados

¢ Planificar implica tener Visién, entendida esta como la representacién mental o
imagen- objetivo del futuro deseado y posible.

4.4.1.3 Planificacién en el sector educativo
Nuestro pais carece de una tradicion cultural en planificacién educativa, la historia
muestra “rudimentos de una préctica simplista orientada mas bien a la distribucién de tareas
para realizarlas en perfodos cortos (1 afio) y sefialadas en decretos y resoluciones”. (Correa
2005, p. 87) los siguientes son muestra de ello:
® 1949: Se recomienda a Colombia la necesidad de planear la educacion. Estudio de

Lauchin Currie sobre Problemas y estrategias del desarrollo econémico ¥ social.
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1956: Se retine en Lima la 2° conferencia interamericana de Ministros de educacion.
Recomienda la practica del planeamiento educativo y la organizacion de las oficinas de
planeacion en cada ministerio educacion.

1957: Mediante los decretos 206 y 235, el gobierno establece las oficinas de
planeacion del MEN.

1961: Se incluye la parte de Desarrollo del sector educativo en el primer plan general
de desarrollo econémico. 1961-1970: Colombia es seleccionada en Punta del Este
como pais piloto para ejecutar el Plan quinquenal de educacién promovido por la
alianza para el progreso.

1968: Con la reforma educativa el MEN, establece mecanismos operativos, muchas de
ellas, ya desaparecidas (ICCE, ICFES, ICETEX, COLDEPORTES, COLCULTURA,
COLCIENCIAS, INSTITUTO CARO Y CUERVO, INCI, EINSOR).

1971- 1974: El pais es orientado por el Plan de Desarrollo Las cuatro estrategias.
Presidente: Misael Pastrana Borrero.

1975-1978: Plan de desarrollo Para cerrar la brecha. Presidente: Alfonso Lopez
Michelsen

1979- 1982: Plan de integracion Nacional. Presidente: Julio Cesar Turbay Ayala
1983-1986: Cambio social con equidad. Presidente: Belisario Betancourt

1987-1990: Plan de economia social. Presidente: Virgilio Barco

1991-1994: Revolucién Pacifica, Presidente: Cesar Gaviria

1995-1998: Salto Social. Presidente: Ernesto Samper; con su propuesta del Salto
educativo

1999-2002: Cambio Social para la Paz. Presidente: Andrés Pastrana.
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e 2002-2006: Revolucion educativa en el Estado comunitario. Presidente: Alvaro Uribe
Vélez.

Es observable como la planificacion como expresion de la Cultura organizacional y
de gestion no se ha consolidado en el pais, razon por la cual carece de identidad.

Como bien lo menciona Ttnnermann (2003, p. 107) “de nada serviria transformar las
estructuras académicas si no se transforma también la administracion universitaria que en
definitiva estd al servicio del quehacer académico. Surge asi, hoy en dia, la gestiéon y la
planificacion estratégica como parte integral de la administraciéon moderna de las
universidades”.

El profesor Luis Ernesto Romero, Magister en Direccion universitaria de la
Universidad de los Andes, entrevistado por Tinnermann (2003, p. 108) menciona que “el
coﬁcepto de gestion estratégica no es tan novedoso como pareciera”. En efecto, desde la
década de los afios 60, diversos autores, especialmente norteamericanos, habian establecido la
importancia de considerar el entorno o contexto econdmico, social, tecnoldgico y legal dentro
del cual esta funciona, para redimir en consecuencia cursos alternativos de accién —
denominados estrategias- para cumplir sus finalidades institucionales y configurar entonces la
estructura interna més apropiada para alcanzarlos.” En el caso de estrategias su utilizacién
como herramienta de gestion en las instituciones universitarias, de nuevo es en Norteamérica
donde se inicia y alcanza un auge relativo la gestion estratégica, y una de sus herramientas en
particular, la denominada plancacién estratégica.”

Aldana, citado por Tiinnermann (2003, p. 108) resalta dos recomendaciones dirigidas

a universidades que desean introducir en su gestion la planificacién estratégica. Ellas son:
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e Dedicar un gran esfuerzo inicial al estudio y desarrollo de una cultura organizacional,
mucho mas propensa al aprendizaje y al cambio.
» Hacer del proceso de planificacion estratégica un proceso de aprendizaje

Las organizaciones universitarias al planificar, en muchos casos parten de una
estructura que los confina como una camisa de fuerza y que no se ajusta a los requerimientos
de desarrollo y crecimiento institucional. Esta practica es muy propia de las instituciones que
han caido en sistemas altamente burocréticos y politizados, en los que el puesto establecido en
la estructura parece valer mas que el recurso humano necesario para determinado proceso.
“(Ramirez 2001, p. 15)

Otro de los errores que se comenten es dirigir la mayor parte de los esfuerzos a la
obtencion de recursos, atin sin tener claros los requerimientos: “busquemos recursos y luego
veamos en que los gastamos todo bajo la premisa de que los recursos nunca sobran”. Es asi
como se consiguen fondos para edificios, fincas y equipos que, en algunas ocasiones, no son
utilizados racional y eficientemente. (Ramirez 2001, p. 15)

Manes (2005), define planificacion estratégica educativa como “el proceso que
evalua las oportunidades y amenazas del afuera, como las fortalezas y debilidades del adentro,
articulando una visién, misién, metas y objetivos institucionales acordes con las expectativas
educativas de la comunidad, para desarrollar estrategias y tacticas que, en el marco de un plan,
se orienten a satisfacer las necesidades de los individuos y de las organizaciones”. (p. 20)
4.4.1.4 Elementos de una planificacién estratégica educativa

Para desarrollar una planificacion estratégica educativa es imprescindible contar con
un conjunto de elementos instituidos e informacién de base de fuentes primarias y

secundarias. (Manes 2005, p. 20).
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Tales ingredientes sustanciales son:
¢ Evaluacién del entorno
e Vision
e  Misién
e Metas y objetivos
e [Estrategias y acciones
e Organizacion y sistemas de control
Manes (2005, p. 31) resalta que la planificacién estratégica debe asumir un papel
protagonico, pues se ha demostrado que las instituciones educativas que la ponen en practica
s0on:
e Las que satisfacen mejor las necesidades de su comunidad educativa.
¢ Las mas recomendadas por la calidad de sus servicios.
* Las que obtienen estabilidad y crecimiento con base a objetivos realistas en una
planificacion.
¢ Las que utilizan sus recursos con mayor eficiencia
e Las mejor preparadas para enfrentar contingencias
¢ Las que aceptan sus debilidades como desafios y sus fortalezas como ventajas
“La planificacion estratégica constituye una de las herramientas esenciales de la
gestion directiva moderna. Sin embargo existe, desconocimiento o resistencia a incorporar
esta nueva forma de planificacién.”
Segln Manes (2005, p. 32) las principales causas para no planificar son:
¢ Se resiste la idea de evaluar el “afuera” y relacionarlo con el “adentro” en el marco de una

planificacion
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e Se confunde planificacion estratégica con acciones aisladas sin resultados
e Falta de practica entre los directivos en el ¢jercicio de la planificacion estratégica
e Creer que la planiﬁcécién estratégica es futurologia, algo que estd mas alla de las
facultades humanas, la direccion llega a la conclusion de que la tarea de planificar no
tiene sentido ni justifica el esfuerzo dedicado al proceso.
e El desarrollo de planes muy rigidos o muy extensos
4.4.2 Cambio Organizacional

El disefio de la propuesta resultante de esta investigacion implica un cambio en la
cultura organizacional, para lo cual se considerd necesario apoyarse en un modelo de gestion
del cambio en las organizaciones y se escogio el planteado por Manuel Garzon®®
4.4.2.1 Modelo de gestion del cambio en las organizaciones

“Las razones de resistencia al cambio son muchas, y varian segtin las circunstancias,
pero siempre que se percibe alguna posibilidad de una pérdida de posicion o de nivel, de un
trato injusto, o de una limitacion en la utilizacion de las competencias actuales, hay una gran
posibilidad de que surja una resistencia al cambio. (Garzén, 2008)

La mayoria de los esfuerzos en procesos de cambio tienen como resultado un clima
laboral mds propicio, mayor interaccion, mejoramiento en las comunicaciones y mayor
efectividad en la gestion de la organizacion.

En este orden de ideas la cultura es la mas poderosa fuerza de resistencia por ser el
principal apoyo de la identidad de una organizacién. De modo general, las personas trabajan
en una empresa porque su trabajo permite que sus objetivos de vida sean alcanzados y también

porque se identifican con los valores de la organizacion. Esta identificacion hace que los

28 post Doctor, PhD, MSc, DA, BA, y profesor de la maestria de Administracion de Empresas e Innovacion de la Universidad
Simén Bolivar
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logros y pérdidas de la empresa se sientan como logros y perdidas personales. Como resultado
de esto, un cambio puede provocar sentimientos de amenaza e inseguridad.

Los intereses personales pueden llevar una persona a resistir los cambios por sentir
que su status quo estd amenazado. Ademas de esto, pueden existir diversos temores como el
de perder el empleo. Esto provoca una barrera enorme a la implementacion de cambios,
mayoritariamente cuando personas con temores semejantes se juntan.

Los objetivos y las estrategias direccionados hacia cambios organizacionales son
elementos de gran valor en el sentido de organizar y direccionar las acciones de sus miembros.
Los cambios pueden enfrentar barreras debido a que muchas veces las personas no entienden
el porqué de realizarlos, sea por comodidad, sea por temor, sea no por haber sido lo suficiente
y/o claramente informados.

Katz y Kahn (2000) citados por Garzdn, sefialan seis componentes de resistencia:

1. Los mecanismos que proporcionan estabilidad dentro de la organizacion: seleccién,
entrenamiento, sistema de recompensas, etc.

2. Determinismo local, a través del cual algunas empresas cometen el error de pensar que
el cambio en una parte de la organizacién no causara reflejos en todo el sistema.

3. Inercia grupal e individual, siendo muy dificil superar o cambiar hébitos arraigados.

4. Algunos grupos pueden sentirse amenazados con el cambio, temiendo que pueden
dejar de ser necesarios.

5. El sistema de poder establecido puede desconfigurarse, provocando resistencia en los
actuales detentores de poder.

6. De la misma forma que el poder, la distribucién de recompensas y recursos puede

modificarse, amenazando lo que actualmente son beneficiados.
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No siempre la resistencia es adoptada de manera explicita y clara, siendo disfrazada
de maneras bastante variadas y hasta creativas: es dificil argumentar claramente a favor de un
interés personal cuando es comparado a un interés mayor de la empresa. El comportamiento
mas comun es el de racionalizar los argumentos, buscando razones que convenzan a los
demas.

Generalmente, cuando se discute sobre resistencia al cambio, se supone que es algo
indeseado que debe ser evitado y eliminado. Entre tanto, Hampton (2000) alerta para el hecho
de que no siempre una resistencia es algo indeseado; para él, “la mejor cosa que puede suceder
para algunos cambios mal concebidos seria una resistencia bien sucedida. Solamente en un
examen profundo en las raices de la resistencia, revelard que el cambio parece tener més
mérito que la resistencia, deberia dar origen al tema de c6mo vencer a la resistencia
(Hampton, 2000)” (Garzon, 2008).

A continuacién presentamos una tabla con diferentes métodos para manejar la
resistencia al cambio, tematica relevante para el proyecto porque permite conocer como hacer
los abordajes que se requeriran en la institucion. La tabla fue publicada originalmente en
Harvard Bussiness Review y es encontrada en dos autores, Hampton, (2000) y (Stoner, 2001),
que hablan sobre el cambio organizacional.

Tabla 1.

Melodos para mancjar la res istencia al cambio.

- Métado . '-Envuelve - ::.‘_Colnm::;e'::z u . as Des; 4:__nta;as .
Educacioén- Exphcar la necemdad Hay falta de Una vez persuadidas, | Puede demorar
Comunicacién y la légica de los informacion o la las personas mucho tiempo, si

cambios a los informacion y analisis | frecuentemente hay muchas
individuos, grupos y son-errados. ayudaran a personas
hasta las implementar el envueltas.
organizaciones cambio.
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Ventajas

Participacién-
Envolvimiento.

Pedir que los
miembros de la
organizacion ayuden a
planificar el cambio,

Los que inician el
cambio no tienen las
informaciones que
necesitan para
planearla, y otros
tienen considerable
poder de resistir.

Las personas que

participan van a
comprometerse con la
implementacion del
cambio, y cualquier
informacién relevante
que tengan serd
integrada al plan de
cambio.

mucho tiempo si
los Participantes
planean un
cambio
inadecuado.

Facilitacion- Ofrecer programas de | Las personas estan Ningtin otro abordaje | Puede demorar

Apoyo. reciclaje, descansos, resistiendo debidoa | funciona tan bien con | mucho tiempo,
apoyo emocional y problemas de ajuste. los problemas de ser dispendiosa y
comprension para las ajuste. aun fracasar.
personas afectadas
por el cambio.

Negociacion- Negociar  con los | Alguna persona o Algunas veces es un | Puede costar

Acuerdo. potencialmente grupo con medio  relativamente | muy caro, caso
afectados y | considerable poder de | facil de evitar grandes | alerte a otros a
refractarios, hasta | resistir perdera resistencias negociar para

pedir  cartas de
concordancia,

claramente con el
cambio

concordar

Manipulacion -
Cooperacion.

Dar a personas claves
un papel deseable en
el planeamiento o en
la implementacion del
proceso de cambio.

Otras ticticas no van
a funcionar o son muy
dispendiosas.

Puede ser una
solucién
relativamente rapida y

barata  para  los
problemas de
resistencia

Puede llevar a

problemas
futuros si las
personas se
sintieren

manipuladas.

Coercién -explicita
e implicita

Amenazar con la
pérdida del trabajo
transferencia, con no
compromiso, etc,

La  velocidad es
esencial y el iniciador
del  cambio tiene
poder considerable

Es rapido y puede
superar cualquier tipo
de resistencia

Implica riesgo si
se deja a las
personas con
rabia del
iniciador

Fuente: Hampton, 2000 y Stoner, 2001

El gerente y en nuestro caso

citados por Garzon (2008, p. 12)

el Rector y demds funcionarios que constituyen la alta

direccion, sin duda deberdn apoyarse en diversas herramientas de gestion para poder realizar

su gestion gerencial de la manera mas acertada posible. En el item 4.3 del marco tedrico nos

referimos al primer ejercicio que debe realizarse al gestionar y que es la planificacion.

Planificacién organizacional en todos los 6rdenes antes de proceder a cualquier accién. De
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hecho como resultado de planificar surgen varios aspectos: 1.- el qué hacer, 2.- el como hacer,
3.- el cuando hacer, 4.- el que tanto hacer, 6.- el dénde hacer, 7.- con quienes hacer, 8.-
cuanto costard el hacer y eslabonado a todo ello, el control: 1.- qué controlar, 2.- como
controlar, 3.- cuando controlar, 4.- cuanto controlar, 5.- donde controlar, 6.- con quienes
controlar, 7.- qué, cudndo, como y a quienes reportar lo controlado. Entonces es totalmente
pertinente la inclusion de esa tematica en el marco teérico respecto al objetivo de nuestro
proyecto asi como la del Cambio Organizacional, fundamental para que se den los “cambios
de switches™ o ajustes necesarios en la cultura organizacional, facilitadora o limitante de
cualquier gestion exitosa en las organizaciones.
4.5 Estilos de Direccion y Liderazgo
4.5.1.- Conceptualizacién

Como al decir de Kotter que para el manejo efectivo de cualquier organizacion,
donde primen criterios de eficacia en la interaccion con los clientes y el mercado asi como de
eficiencia en el manejo de los recursos sera necesario de la presencia conjunta de dos
elementos que aunque distintos son complementarios, elementos que son un liderazgo fuerte y
una direccidn gerencial sélida (Sanchez M, 2009, p.27), para el contexto y las necesidades del
presente estudio solo nos detendremos en sefialar algunas conceptualizaciones sobre el
liderazgo y la direccion sin entrar en detenernos en manejar detalles de las diferencias que
pudiese haber entre estilo de direccion y estilo de liderazgo; nos referiremos a estilos de
direccion y liderazgo de manera conjunta.

Segun Robbins en Sanchez (2009) el liderazgo es la capacidad de influir, tanto
formal como informalmente, en un grupo para que se logren las metas (p.27). Kotter (1999) lo

asocia al manejo del cambio y a la direccion, al manejo de la planeacion, de la organizacion,
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del control, del nombramiento de personal y que tanto el liderazgo como la direccion se
ocupan de establecer el qué o fines: lo que corresponde hacer, los medios: con qué y quienes
hacerlo, y el control de asegurar que los escogidos realicen el trabajo. Yukl y Van Fleet (1992)
sefialan que la capacidad de liderazgo y direccion no tienen necesariamente que estar
presentes en personas distintas. Duro (2006) soportado®’ en los trabajos de Gibb (1969) y
Jonson & Luthans (1990) plantea que el liderazgo emerge de la persona y que la jefatura de la
posicion y del cargo de direccién ocupado.

De la indagacion bibliografica realizada sobre estilos de direccién y liderazgo se
concluye que los diferentes autores sobre los que nos detendremos a continuacién para
compartir sus aportes, plantean la existencia de dos muy marcados énfasis: uno orientado
hacia la tarea y sus resultados y el otro orientado hacia las personas y las relaciones. Esos
énfasis no aparecen de manera absoluta de manera individual sino que hacen presencia de
forma combinada en diferentes grados de intensidad.

Siguiendo a House y Aditya en Sanchez los desarrollos tedricos de los diversos
autores hallados en la revision bibliografica los presentaremos bajo las perspectivas de rasgos,
del comportamiento, de la contingencia; refiriéndose la primera a exponer aspectos
caracteristicos de los lideres, la segunda incorpora la manera de desenvolverse o
comportamiento de los lideres y la tercera considera las circunstancias en las cuales le
corresponde desenvolverse al dirigente. También revisaremos los aportes de James McGregor
Burns y Bernard M. Bass con la teoria del liderazgo transformacional, cerrando con una

conceptualizacion bien actual como lo es el liderazgo de equipos.

27 Sanchez Tvan Dario. (2009) Estilos de direccién y liderazgo en las organizaciones - Propuesta de un modelo para su
caracterizacién y andlisis. Programa Editorial Universidad del Valle. 2009. P.27
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4.5.2.- Perspectivas de las teorias del comportamiento.

Luisser y Achua (2002), enfatizan esta perspectiva en que la actitud y
comportamiento que tienen los que dirigen marcan su estilo de direccion y liderazgo y se
reflejan en el desempefio de sus subalternos. En esta perspectiva, la situacion es una variable
dependiente del estilo. (Sanchez 2009 p.37).

Kurt Lewin y sus colegas de la Universidad de IOWA.
El estudio se centrd en el analisis de tres estilos de comportamiento a saber:

1.- Estilo Autocratico: con estas caracteristicas:

- autoritario

- dogmatico e impositivo en la asignacion de la tarea

- decisor unilateral

- estrecha supervision al cumplimiento

- limitada participacién a sus dirigidos.
2.- Estilo democrdtico: sus caracteristicas distintivas son:

- participativo

- consultivo

- decisor interactivo

- retro-alimentador

- seguimiento limitado

- amplia participacion de sus dirigidos

Este estilo fue subdivido en democréatico consultivo y democratico participativo.
3.- Estilo Laissez Faire: sus caracteristicas representativas son:

- laxitud
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- total libertad a sus dirigidos para decidir y actuar
- exiguo seguimiento y control.

Cual de los tres estilos resulta ser el mas eficaz?, fue la inquietud que se plantearon
Lewin y su equipo de trabajo .

La investigacion arrojo que el estilo Laissez Faire era el menos efectivo de los tres,
su aplicacion se correspondia con bajos desempefios. (Robbins/DeCenzo 2009, p.296 y
Sanchez 2009, p.48).

Respecto a los estilos autoritario y democratico se encontré que ante la misma
cantidad de trabajo asignado, la cantidad del trabajo realizado fue igual pero la calidad del
mismo fue mejor con el estilo democratico al igual que mayor la satisfaccion con el grupo que
asumio y realizé la tarea, pero no fue suficiente para concluir de forma plena que esto siempre
se cumpliria; estudios adicionales revelaron también desempefios con niveles iguales o
menores con estilos democraticos que con estilos autocraticos. Los niveles de satisfaccion
tendieron a ser superiores con ¢l estilo democratico.

Tannenbaum y Schmith elaboraron un esquema que muestra un continuo del
comportamiento de los lideres en su intento por responder si los gerentes deben apegarse a un

estilo democrético de liderazgo, esquema que se muestra a continuacion:
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Continuo del comportamiento de los lideres
Liderazgo centrado
en los empleados

Liderazgocentrado
en el jefe

Figura 2. Continuo del comportamiento de los lideres, Fundamentos de administracion, p.297 por Robbins/DeCenzo. 2009
Meéxico Editorial Pearson Educacion.

Estudios de Ia Universidad de OHIO®,

La investigacion, realizada hacia el cierre de 1940, consistio en determinar las
dimensiones independientes que definieran en mejor forma la conducta del lider que
describian los dirigidos o subalternos. El resultado llevé a dos categorias que representaban
casl en su totalidad el comportamiento del dirigente luego de haber iniciado con unas mil
categorias.

Las categorias fueron denominadas como: iniciacion de estructura o estructura inicial
y la otra como estructura de consideracion. Vedmoslas:

Estructura inicial. El lider define los roles en la bisqueda del logro de los objetivos,
tanto de €l como de sus dirigidos; esto lo lleva a planear, organizar y controlar lo que

corresponde hacer, las metas a alcanzar y las relaciones laborales.

28 Robbins, p.316
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Estructura de consideracion. Caracterizada en los lideres cuyas relaciones con sus
subalternos estan mediatizadas por la delegacion, la confianza, el respeto y la escucha de sus
opiniones.

Las investigaciones subsiguientes permitieron observar en los empleados mejores
desempefios y mayor satisfaccién con el trabajo que era dirigido por lideres con alta
propension a una estructura inicial y a una de consideracion, pero no se pudo concluir como
una constante, ya que se presentaron suficientes excepciones. Se encontré que lideres con una
marcada o alta estructura inicial generaba que se incrementaran las quejas, el ausentismo, la
rotacién asi como baja satisfaccion de los empleados. Cuando el lider mostré una alta
propension a la estructura de consideracion merecié por parte de su superior una baja
calificacion al ser evaluado. Finalmente el estudio concluyo en la necesidad de continuar
investigando pero incorporandole factores situacionales.

Estudios de la Universidad de MICHIGAN®

Fueron investigaciones contemporaneas con las realizadas por la Universidad de
OHIO con los mismos objetivos a saber: Determinar caracteristicas del comportamiento de los
lideres relacionadas con el desempefio y satisfaccion de los empleados.

Las investigaciones condujeron también a dos dimensiones del comportamiento que
nombraron como orientacion hacia los empleados y orientacion hacia la produccion.

Orientacion hacia los empleados. Priman los aspectos relacionales con los
empleados, sus necesidades y aceptacion de sus diferencias como individuos.

Orientacién hacia la produccion. Priman los aspectos técnicos, la forma de hacer las

cosas, el resultado, el logro de metas.

29 Rabbins 2004, p.317
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Concluyeron que el estar orientado hacia los empleados facilitaba una mayor
productividad y satisfaccion en los dirigidos. El estar orientada a la tarea mostré resultados
contrarios.

Blake y Mouton y la rejilla o grid gerencial

Esta investigacion que guarda una estrecha similitud con la desarrollada en las
universidades de OHIO y de MICHIGAN se centra en estilos relacionados por el interés en la
produccion y el interés en las personas. Estos estudios se remontan al afio de 1964 por estos
autores y continuados en 1991 con Anne Adams McCanse’. El Grid Gerencial constituye una
herramienta para el establecimiento de estilos de direccion. La rejilla que se muestra en la
figura 3, se aprecia a través de una matriz compuesta por ejes cartesianos, en que el eje de las
X con nueve posiciones representa en interés por la produccion vy el eje de las Y con también
nueve posiciones representa el interés por las personas. La combinacion de las posiciones de
los dos ejes entrega 81 posibilidades de diferentes estilos de direccion pero son solo cinco los
estilos predominantes resultado de las combinaciones y que son:

Estilo Administrativo (9,1).

Enfatiza en la produccion, en los resultados. Al decir de Blake y Mouton este estilo

31
2% Las

pone énfasis en requerimientos del trabajo y en la filosofia “producir o morir
relaciones con los dirigidos estn fundamentadas en la autoridad y la obediencia en el logro de
los objetivos de la organizacion, pasando a un nivel menos significativo, bastante ignorados y
considerados los objetivos y expectativas de los subalternos. El desarrollo de los subordinados

no es algo prioritario y la comunicacion y flujo de informacién se cifie a la necesaria para el

cumplimiento de los programas de produccion.

30 Robbins/DeCenzo 2009, p.299
2l Bakle y Mouton, p.39
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Estilo Administrativo (1,9).

En este estilo la preocupacion se centra en las personas con un minimo de atencién en
la produccion. El jefe ejercita el paternalismo, esta atento al logro de la satisfaccidn de las
necesidades y expectativas de los subordinados por lo que se inclina por el estimulo y no por
el forzamiento, tiene presencia el empoderamiento: Como consecuencia la lealtad y el
cumplimiento son comportamientos esperados. La dinamica de trabajo es comoda y hay
buenas relaciones humanas.

Estilo Administrativo (1,1).

Este estilo administra con un minimo de esfuerzos y de movimientos® ya que no
enfatiza en la produccidn, ni en los resultados como tampoco enfatiza en las relaciones con los
subalternos. Se deja actuar a las personas sin ningun tipo de preocupacion ya que no hay
disyuntivas entre una variable y la otra. Se dan instrucciones sobre el hacer pero genéricas y
amplias con muy limitado seguimiento y control.

Estilo Administrativo (5,5).

Es el estilo que equilibra la dimension personas con la dimensién produccion
ubicandose en una posicién intermedia. Es igualmente importante, pero de una manera
comprometida, el estar atento a las necesidades de los subordinados y lograr su satisfaccion
con el trabajo asi como la obtencion de los resultados. Este estilo procura que el personal esté
lo suficientemente contento para que asi se logren las metas trazadas para la produccion, o sea
que hay una cesion hacia lo personal, correlativa a lo que se pretende conseguir en la
produccidn.

Estilo Administrativo (9,9).

3 Bakle y Mouton, p.61
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Este estilo considera que no tiene por qué haber conflicto entre los objetivos dirigidos
al logro de resultados, a la consecucién de las metas de produccion y las necesidades de los
subalternos™. Consecuente con ello hay un gran desvelo porque se cumplan los objetivos de
produccién, por que se obtengan los resultados presupuestados al igual que un alto interés en
el bienestar de las personas que hacen posible que el trabajo sea productivo. A diferencia del
estilo (5,5), los intereses son genuinos y se busca la integracion no condicionada de estos dos
aspectos, el personal y los resultados para que confluyan los objetivos de las personas con los
objetivos de la empresa, pudiéndose asi darse la realizacion profesional y personal de los
dirigidos junto con el desarrollo y prosperidad de la organizacion.

La conclusion a que llegaron Blake y Mouton es que el mejor desempefio lo obtienen
los dirigentes cuando optan por el estilo (9,9), pero la rejilla no da respuesta a si ese estilo
funciona como el mas eficaz en todas las circunstancias que le toca afrontar a un gerente; las
evidencias de la investigacion no lo confirmaron.

En la siguiente figura REJILLA DEL LIDERAZGO se aprecian los estilos antes

descritos.

%3 Blake R. — Mouton (1964) p. 100
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9 T T T T T T
Alto Gerencia 1,9 Gerencia 9,9
La atencién cuidadosa a las La gente dedicadaalacausade la
al— necesidades que sienten las personas | _ empresa es la que rinde; la
de tener relaciones satisfactorias interdependencia en el servicio de un
produce un ambiente amistosoy "objetivo comiin" conduce a relaciones
cordial yfavorece al ritmo de trabajo de confianza y respeto.
71— enla empresa —_
. | |
_' '
s Gerencia 5,5
2 Es posible la actuacidn debida enla
% 5 organizacion, equilibrando la necesidad
2 de rendir conel mantenimiento del
i, espiritu de trabajo a un nivel
§ satisfactorio
) 4
3
Gerencia 1,1 Gerencig 9,1
El desarrollo del minimo esfuerzo para Se logra eficiencia en las actividades,
;L realizar el trabajo necesario contribuye | organizando de tal manera las
a conservar el nimero de miembros de condiciones del trabajo, que los
Bajo la empresa elementosrhumanos se interfieran lo
menos posible.
1 J | | 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Interés por los resultados Alto

Figura 3. Rejilla del Liderazgo. El lado ‘humano de las organizaciones, p.82 por McGregor D. 1998 McGraw
Hill 1998.

No hay evidencias que permitan establecer una correlacion directa y consistente entre
un estilo de liderazgo y direccion basado en el comportamiento del gerente y un desempefio
eficaz. Los resultados de los desempeiios observados variaron segin las circunstancias o
situaciones en las cuales se aplicara un estilo determinado®®. Esto condujo a continuar las
investigaciones en esta nueva direccidn.

Estudios de Escandinavia™.

En estos estudios realizados por investigadores de Suecia y Finlandia se plantearon
los interrogantes: ;Son las orientaciones hacia la tarea o las orientaciones hacia las personas
suficientes para determinar un desempefio sobresaliente?, serda que solo esas dos dimensiones

estan presentes en la forma de actuar de los lideres?; y esos interrogantes surgen debido a que

la dindmica de la evolucion de los tiempos desde que se llevaron a cabo las investigaciones

** Robbins/Decenzo (2009) p.299
** Robbins (2004) p.318
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iniciales conductivas estd exigiendo cada vez mas atencion al cambio, a la creatividad, a la
innovacion. Concluyeron considerando que una tercera dimension, orientacién hacia el
desarrollo, seria la respuesta que haria viable el logro de la eficacia en el desempeifio del lider.

Estas investigaciones propusieron visibilizar esa orientacién ya presente en los
estudios previos pero no enfatizada en razon a que las dinamicas del ambiente empresarial de
mediados del siglo XX eran otras, no lo exigia como si ocurre en el nuevo siglo.

4.5.3.- Perspectivas de las teorias de las contingencias o situacionales.

El que si un mismo estilo de liderazgo podria ser aplicado con éxito en todas las
situaciones y si no fuese asi, cual estilo seria el recomendable en cada situacion es la reflexién
que se plantearon los estudiosos de este enfoque36.

El modelo de Fred Fiedler.

Este autor fue el pionero en haber estudiado a profundidad la contingencia del
liderazgo. En el modelo que propuso plantea que el desempefio sobresaliente o eficaz de los
grupos dirigidos estd en funcion o se corresponde entre el estilo del lider y el grado en que la
situacion le permite tener el control y la influencia®’.

Fiedler (1967) se interesé por determinar si es la inclinacion hacia la produccién y
sus resultados o la inclinacion hacia las relaciones con las personas lo que determina ejercitar
un estilo de direccion y liderazgo en el gerente, considerando que aunque modifique su
comportamiento segin el tipo de dirigidos a lo que le corresponda lidiar, siempre va a
predominar en ¢l un estilo en particular de direccion y liderazgo®®, hacia la tarea o hacia las

personas, esto traduce que el estilo es innato a cada dirigente.

* Vizquez R. (2006) p.123 o
37 Robbins (2004) p.299 SB T e s natan
38 Sanchez (2009) p.57 o o e
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Para determinar el estilo basico del dirigente, resultados o relaciones, Fiedler
desarrolld un cuestionario al que llamo: Compaiiero menos aceptado (CMA).
Su mecanica de utilizacion™ consistio en que un dirigente ubique a aquel compaiiero con
quién menos le fue favorable trabajar y lo califique en una escala de 1 al 8 seglin unos
determinados criterios; seglin lo respondido seria posible definir el estilo basico de liderazgo.
Los criterios escogidos son 16 pares de antonimos calificativos como por ejemplo: eficiente-
ineficiente, abierto-cauteloso, agradable-desagradable, solidario-hostil. La premisa de Fiedler
es que lo descrito de la persona calificada es mas el reflejo de lo que realmente es el
calificador o sea que si la calificacion CMA diese alta o sea que la persona fue calificada
positivamente ello significa que el que respondié el cuestionario estd orientado hacia
relaciones; si la calificacion CMA fuese desfavorable, baja en la escala, se consideraria como
orientado hacia los resultados, hacia la tarea. Fiedler no afirma que una orientacién sea mejor
que la otra sino que la conveniencia de aplicar uno u otro estilo debe estar en funcion de la
situacion en la cual se esta gestionando, si esa situacién en particular se presenta como
favorable o no al lider®, Entonces una vez conocido el estilo bésico con el cual el dirigente
ejerce su liderazgo por medio de CMA continua el hacerlo coincidir con la situacion y para
ello el autor identificé tres variables situacionales que posibilitan identificar la favorabilidad o
no de la situacién y que son:

1.- Relaciones entre el lider y sus dirigidos.

Respeto, confianza, credibilidad, cooperacion que los subalternos sienten por su lider.
Mayor favorabilidad habra entre mas acentuados estén esos sentimientos respecto al lider.

2.- Estructura de las tareas.

% Robbins/Decenzo (2009) p.302
* Sénchez (2009) p.58
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Procesos, procedimientos, actividades, instructivos, claramente definidos e
interiorizados asi como estandarizados, normalizados. Entre mayor grado se dé esta condicion
mayor favorabilidad habré.

3.- Posicion con poder.

Autoridad asignada al lider derivada del cargo que le permite contratar, asignar las
tarcas, evaluar y recompensar o sancionar en consecuencia, realizar aumentos salariales,
ascensos o despidos. Mientras mayor poder derivado de esa autoridad asignada posea el lider,
mayor favorabilidad tendra para dirigir, influir, controlar.

Como resultado de la combinacion de las anteriores tres variables situacionales,
Fiedler defini6 ocho niveles o situaciones en las cuales era posible ubicar al lider.

Con la siguiente representacion esquematica se presenta el modelo de Fiedler:

------- Orientado a la tarea
COrientado a las relaciones

Bueno

esempeno—p

Dy

Malo |

Categoria §

Relaciones entre lider y miembros (g ‘or

Estructuradelia tarea

Pasicion de poder

Figura 4. Representacion esquematica del modelo Fiedler. Comportamiento Organizacional, p.321 por
Robbins. 2004 México Editorial Pearson Educacion.
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Plantea también Fiedler'' que la orientacion a la tarea le facilita la actuaciéon mejor al
lider tanto en situaciones muy favorables como muy desfavorables y que para situaciones
moderadamente favorables aplica mejor un estilo orientado hacia las relaciones.

Segtn Fiedler en Sanchez (2009), el autor establece que no es el estilo de direccion y
liderazgo el que debe modificarse sino la situacién para una eficaz aplicacion del estilo y en
términos de Luissier y Achua también en Sanchez, “los lideres no modifican los estilos sino la
situacion” (p.58).
4.5.3.1.- Liderazgo situacional.

El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

Hersey y Blanchard plantearon el estilo de liderazgo como la combinacion de dos
dimensiones independientes que segiin Baquero & Sanchez en Sanchez (2009)* denominaron
y definieron asi:

Conducta de relacion.

El lider escucha, facilita y apoya el que la comunicacion fluya libremente hacia las
direcciones que sean necesarias.

Conducta de tarea.

El lider establece ¢ instruye en detalle sobre qué, como, cuando, cuanto, donde hacer
y ademas a quién(es) le(s) corresponde(n) hacerlo.

La combinaciéon de esas dos dimensiones independientes permite identificar para

estos autores cuatro estilos basicos de direccion y liderazgo de manera equivalente a como

* Robbins/Decenzo, p.302
i Sanchez, p.62
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sefialamos en la rejilla gerencial de Blake y Mouton, estilos que fueron definidos segun
Sanchez" por Baquero/Sanchez (2000) y Sanchez/Gonzalez (1998) de la siguiente manera:

Estilo 1 (Ordenador). Con gran orientacion hacia tarea la cual precisa y detalla como
también supervisa estrechamente. Pone atencion a las relaciones y a la comunicacion con sus
subalternos en la bisqueda de despertar el interés de estos, dandoles las instrucciones que
estima necesarias para que la tarea pueda ser realizada. Este es un estilo consecuente con la
madurez 1.

Estilo 2 (Persuasivo). Dirige la tarea la cual precisa con instrucciones, explicaciones
y aclaraciones detalladas y ademéas supervisa gran parte de las actividades hasta su
culminacién para compensar la falta de habilidad del subalterno. Cultiva las relaciones con sus
subalternos apoyandolos y consultandolos pero mantiene la discrecionalidad de la toma de
decisiones. Este es un estilo que se corresponde con la madurez 2.

Estilo 3 (Participativo) Privilegia las relaciones con los dirigidos para nivelar e
incrementar el interés y la motivacion de los seguidores por la tarea, brinda confianza y toma
decisiones en consenso asi como ejercita la delegacion. No enfatiza en la tarea ni en el
estrecho seguimiento. Este estilo se correlaciona con la madurez 3.

Estilo 4 (Informativo) Se caracteriza por delegar en sus seguidores indicandoles el
curso de accion a seguir. Consecuente con lo que observa opta por dejarlos trabajar solos.
Mantiene una limitada orientacion hacia la tarea como hacia las relaciones ya que el alto grado
de madurez de los subalternos no lo requiere. Este estilo se corresponde con la madurez 4.

Dado que el estilo de direccién y liderazgo es cambiante en funcion de la adaptacion
que va teniendo al grado de madurez que presenten los dirigidos, se requeriran estilos de alta

orientacion a la tarea y alta orientacion a las relaciones en la medida que el grado de madurez

“ bid
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tienda a lo bajo pero si el grado de madurez es alto entonces sera preciso un estilo de direccion
y liderazgo con poca propension a la tarea y a las relaciones.

Este modelo se fundamenta en la adecuacion de los estilos de liderazgo segtn el nivel
de madurez de los dirigidos con respecto a una tarea en particular.

Entonces un lider situacional viene a ser el que ejerce diferentes estilos con diversas
personas o con las mismas personas en situaciones 0 momentos o trabajos diferentes™,

Las investigaciones realizadas sobre la validez consistente del modelo de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard no permiten concluir de una manera categérica que el
gjercitar estilos cambiantes de liderazgo segin la madurez de los dirigidos se traducira

siempre en desempefios sobresalientes.

E1l Lider toma decisién

:g Bala Tarea Ana Tarea - Lider toma declsién

® Alta Relatién Alta Relacitn con explicacién

5

N

5 » .

'g 2 dar y seguidores
toman decision

Baja Tarss Mita Tares
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Figura 5. Esquema del modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard® (Octubre 2009) Teoria del
Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard [Blog] Recuperado de
http://rogermendezbenavides.blogspot.com/2009/10/teoria-del-liderazgo-situacional-de.html

* Vasquez (2006), p.124
T, : S B ; . . e
Méndez R.,PhD. Professor of Business Administration of "Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica" Consultor en educacion
corporativa; en aprendizaje organizacional; en organizaciones inteligentes; en liderazgo y motivacion.
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Hasta aqui hemos visto teorias que describen el comportamiento de los lideres
considerando sus rasgos caracteristicos, la influencia del entorno o la situacion donde actuan,
los condicionantes de las caracteristicas de los dirigidos y sus grados de madurez. Todas ellas
enmarcan a directivos o lideres que guian, que motivan, que tranzan, que intercambian; lideres
transaccionales que impactan la motivacion del seguidor con base a la promesa de
recompensas o la aplicacion de correctivos.

La revision bibliografica realizada nos permitié investigar sobre varias teorias que
evolutivamente han venido presentando diversos autores sobre los diferentes estilos de
direccidn y liderazgo en las cuales nos fundamentamos para adecuar al sector educativo
universitario el modelo desarrollado por Sanchez direccionado a caracterizar los estilos de
direccion y liderazgo en las organizaciones del sector empresarial.

Los estilos de direccion y liderazgo, temética plenamente asociada con nuestro
proyecto, en cuanto que los estilos de direccion y liderazgo de los conductores, llamense
gerentes o rectores de las organizaciones influyen directamente sobre la cultura organizacional
y la cultura organizacional a su vez como lo sefialamos anteriormente frena o permite que el
desempefio de las instituciones esté en un camino que conduzca a resultados sobresalientes.

El proyecto entrega a la Universidad como valor agregado la caracterizacion del
estilo de direccion y liderazgo de uno de los miembros mas relevantes de su alta direccion
como lo es la vicerrectora académica y aporta el modelo que permitird seguir caracterizando a
los demdas miembros de la alta direccion, informacion valiosa para conocer y reflexionar si hay
alli facilidades o limitantes en la bisqueda de la excelencia en la calidad materializada no solo

en el logro de la acreditacion institucional sino en tener, mantener y mejorar continuamente un




87

maduro y eficaz sistema de gestién de la calidad-ISO 9001 que a su vez sostenga las
acreditaciones de la universidad.
4.6 La Cultura Organizacional

En el presente trabajo es de obligada mencion el concepto de Cultura Organizacional
que hace referencia al examen de un conjunto de actitudes, experiencias y valores que tienen
su asiento en una organizacion y pueden contribuir al cambio organizacional o a la
permanencia en esquemas tradicionales. Este marco axioldgico hace posible las dramaticas y
progresivas transformaciones exigidas por la actual fase de la globalizacion y su
desconocimiento puede constituir un obsticulo oneroso para lograrlo.

Se puede decir en nuestro criterio, que la Cultura organizacional esta asociada al
concepto de Paradigma en la version expuesta por Thomas S. Kuhn,*® es decir un conjunto de
creencias compartidas por una comunidad laboral y que orienta la actuacion tanto de la Alta
Direccién como de los empleados.

Si bien la estructura propuesta por el cientifico social norteamericano se refiere a la
ciencia en general, estas pautas compartidas constituyen “una coleccién especifica de las
normas y valores que son compartidos por personas y grupos en una organizacion y que

controlan la forma en que interactiian entre si dentro de la organizacion y con el exterior.™

4(;’Kuhn T.S. (1987) ;Qué son las revoluciones Cientificas?, México, Paidos, p. 111
Cultura Organizacional. hitp://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/cultura-organizacional.him
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Figura T Cultura Organizacional, [Enciclopedia Financiera] recuperado de
http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/cultura-organizacional.htm

La cultura de una organizacién se expresa en las diversas formas en que la
organizacion se relaciona con el entorno para el desarrollo de sus actividades, la relacién
tradicional con los clientes y el intercambio social con la comunidad en general. Estos
aspectos hacen referencia en especial a la relacion de la empresa con el exterior en lo que
tradicionalmente un andlisis DOFA llama Oportunidades y Amenazas.

Ya accediendo al dmbito interno, la cultura organizacional consulta el grado en que

se permite la autonomia y la libertad en la toma de decisiones, el desarrollo de nuevas ideas, y
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la expresion personal y asimismo, las diversas formas de autoridad y ejercicio del poder y las
formas de comunicacién para que fluya la informacion. Las modalidades de comunicacion
interna de la alta direccion hacia otros niveles de la estructura permiten advertir la fortaleza o
debilidad interna del compromiso de los empleados con los objetivos colectivos de la
organizacion.

Desde el punto de vista de los valores (Marco Axiologico) de la organizacion, asi
como las creencias acerca de las metas de la misma vy la normatividad interna que rige el
comportamiento de los miembros de la organizacion, la cultura organizacional cumple el
papel directriz en definir el horizonte de la Cultura Corporativa, que viene a ser “la suma total
de los valores, costumbres, tradiciones y significados que hacen de una empresa tnica. La
cultura corporativa es a menudo considerada como el cardcter de una organizacion, ya que
encarna la vision de los fundadores de la compafiia, sus valores e influencia, las normas
éticas, asi como el estilo de direccion. ”*®

En lo que respecta a la gestion global de una organizacion, la determinacion de la
cultura de la Corporacion debe proceder de la alta direccién, que define a la vez el estilo del
gjercicio de la autoridad en un continuum que suele ir desde la Cultura Fuerte a la Cultura
Débil.

Si existe una fortaleza en la identidad de valores con los preconizados por la
direccion de la empresa no existird la necesidad de imponer las normas y valores corporativos
en una estructura jerarquica y vertical ya que se contara con el apoyo de una cultura interna
existente en la organizacion. No obstante a la manera de las etapas de desarrollo del ego® que

van desde las primeras fases impulsivas y auto-protectoras hasta la plena autonomia, la

48 - ; . ; i g
Cultura Organizacional. http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/cultura-organizacional.htm

¥ Mitchell Gregory Etapas de desarrolle del Ego de Loevinger por
hitp://trans4mind.es/articulos/Gregory/desarrollo_del_ego.html#, VEBMIPmGSK0
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integracion y el desarrollo moral, propuestas por Jane Loevinger’® la alta direccién esta
llamada a proponer o imponer los valores corporativos segiin sea el caso.

Hay que reconocer, sin embargo que en las grandes empresas cada una de las
dependencias puede tener su propia Cultura relacionada con su formacion y praxis, es el caso
de los ingenieros, los economistas, los psicélogos que en los distintos departamentos,
divisiones y equipos de trabajo tiene su forma de asimilar los valores compartidos.

De otro lado los estilos de direccion tienen que ver con la Cultura Organizacional
que procede desde la alta direccion. Si se examinan las variables clasicas de la administracion:
Planificacién, Organizacion, Direccion y Control, encontramos dos planos opuestos en un
continuum que va desde una empresa sin una Cultura definida que se confronta con una que
ya exhibe Cultura corporativa definida. En las primeras el establecimiento de las metas,
propdsitos y objetivos se hace en forma dictatorial, mientras que en las segundas existe una
participacion democratica de todos los empleados. Por lo expuesto, la toma de decisiones debe
ser centralizada en las empresas con una débil cultura corporativa en contraposicion con las
que presentan valores fuertes de identificacion que pueden descentralizar las decisiones.

En cuanto a la Organizaciéon en el primero de los casos existe una autoridad
centralizada mientras que en las empresas con una cultura definida existe una autoridad
delegada y responsabilidades asignadas.

En las empresas de fragil cultura organizacional la seleccion del recurso humano
tiene lugar atendiendo amiguismos y recomendaciones sin ninglin criterio de seleccién
objetiva y profesional del talento humano y en las segundas se realiza con base en criterios de
reales y precisas necesidades de la empresa expuestos en los perfiles de cargo. De la misma

manera en el primer estilo gerencial vertical las capacitaciones son restringidas mientras que

50Locvinger, Jane (1976) Ego Development. San Francisco: Jossey-Bass
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los criterios para la capacitacion en las empresas que funcionan con base a una solida cultura
organizacional la capacitacién se realiza de acuerdo a las necesidades surgidas de los
seguimientos a procesos y a las evaluaciones de desempeiio.

En cuanto a los estilos de Direccion ya se ha dicho que la Cultura Organizacional
juega un papel decisivo ya que en la empresa que exhibe fragilidades culturales se ejerce un
Liderazgo Autocratico diferente al Liderazgo Democratico de las organizaciones con una
cultura fuerte. Por supuesto la comunicacion en las primeras es de arriba hacia abajo en retro
alimentacion mientras que la comunicacién es descendente ascendente y cruzada en las
segundas. Asimismo en las primeras se impone un estrecho seguimiento mientras que en las
segundas, un autocontrol de los funcionarios.

En sintesis la Cultura organizacional es un elemento de integracion en la empresa,
que interviene en la superacion de las metas individuales y las articula con las colectivas,
puede contribuir a modelar a los empleados, con mucha razén Edgar Schein planted:

Cultura organizacional es el patrén de premisas bdsicas que un determinado grupo
inventd, descubrio o desarrollo en el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptacion externa y de integracion inlerna y que funcionaron suficientemente bien a punto
de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas”

Uno de los aportes centrales de Edgar H. Schein, uno de los autores que ha
profundizado mas sobre el tema de la Cultura organizacional consiste en que entre el

empleado y la empresa se establece un Contrato psicolégico que deriva de “el conjunto de

51 .
Schein, E. (1986) la Cultura Empresarial y el Liderazgo, una visién dindmica. Plaza & Janés,
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expectativas, no escritas ni verbalizadas que operan en los miembros y dirigentes de una
organizacion”

Este contrato segtin el autor citado resulta de “todo lo que el empleado espera no
s6lo en cuestiones econdmicas sino también en horario, seguridad, forma en que sera tratado,
desarrollo personal.” A su vez este contrato contiene también las expectativas del empleador,
tales como lealtad, diligencia, etc. Es fundamental que ambas expectativas coincidan para que
el “contrato” pueda funcionar a largo plazo.

Para Schein del cumplimiento de este contrato se desprenden tanto la satisfaccion
laboral de ambas partes y el clima laboral propiciado por este impacto positivo o negativo.
Schein advierte la importancia de tener en cuenta las expectativas tanto del empleado como
del empleador ya que de no hacerlo puede crearse un problema de comunicacidn.

Otro de los conceptos que proceden de la teoria de Schein es el de Ancla segln la
cual dado que las personas somos diferentes por tanto, esa naturaleza de distincién conllevan a
comportamientos y motivaciones diferentes. Los seres humanos tenemos unos caracteres,
personalidades, aptitudes, habilidades (talento), motivaciones e intereses personales propios y
Gnicos, de alli que las caracteristicas de las individualidades constituyen una guia para
nuestros proyectos de carrera y nuestras expectativas profesionales.

Con base en estos criterios Schein afirma que cada persona tiene un Ancla de
carrera, que define sus metas, propositos y objetivos profesionales. El éxito del administrador
consiste en conocer el ancla de una persona lo que equivale a entender sus expectativas y
motivaciones, de esta forma se le puede ofrecer lo que busca para permitirle y garantizarle el

desarrollo de su carrera.
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Schein identificé 8 elementos como anclas tipicas que motivan a las personas. Entre
los elementos basicos de estas anclas estin las de seguridad, creatividad, independencia,
direccion, téenica, de desafio, de servicio y de estilo de vida. Las define asi:

Ancla Seguridad: las personas buscan estabilidad, seguridad y sentido de pertenencia
a una organizacion.

Ancla de creatividad: todas las personas necesitan llevar adelante unas iniciativas
como por ejemplo crear cosas nuevas, aportar, inventar.

Ancla de independencia: las personas necesitan cierta libertad para dar a su trabajo un
estilo propio. Aqui también incluye la libertad para manejar sus propios horarios siendo
flexibles.

Ancla de direccion: se refiere a que hay personas dispuestas a dirigir equipos y
personas. Para estas personas es muy importante poder organizar, tener peso ¢ influencia en la
organizacion.

Ancla técnica: aqui ubica a las personas que quieren especializarse como técnicas,
desean formacion.

Ancla de desafio: personas que buscan retos dificiles e interesantes, si no los tienen se
irén a otras empresas.

Ancla de servicio: quieren una empresa solidaria, contribuir a un mundo mejor a
través de la ecologia por ejemplo.

Ancla estilo de vida: buscan que el trabajo se adapte a sus necesidades familiares.

Quieren conciliar,
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Concepto de Cultura Organizacional

Para Schein, quiz4d el creador y cultor méas connotado del concepto Cultura
organizacional, es esta en un sentido general, el “conjunto de normas o reglas sociales
aprendidas de la experiencia grupal de una unidad social a lo largo de su historia”. Es
fundamental para el manejo de la comunicacion interna de las empresas.

Consiste en un conjunto de valores y practicas ejercidas en una organizacion que se
configura como una-micro sociedad con una dimensién cultural propia, para Schein “la
funcién de la cultura es ensefiar a todos los miembros a percibir, pensar y sentir los
problemas.”

Para Schein “Toda Cultura estd integrada por: artificios, como cddigos de
vestimenta, disposicion de oficina, las sefiales que captard un extrafio, valores asi como
credos, reglas, normas, objetivos y estrategias e ideas compartidas respecto a la conducta
social organizacional. Estos supuestos son claves para modificar la cultura)”*

La cultura corporativa puede ser transformada pero todo cambio que se intente
constituye un reto en el tiempo y para los esfuerzos que deben emprenderse.

Schein describe 5 areas claves respecto a la cultura que son esenciales que entiendan
los colaboradores para conseguir los objetivos de la organizacion y que forman parte de la
teleologia de la empresa y la gran estrategia organizacional y estas son Mision, Propésitos,
Objetivos, Planeacion, evaluacion y contingencia.

El concepto de Cultura organizacional estd asociado al de liderazgo; Edgar Schein
tiene claro ese nexo ya que para €l este es indispensable para ¢l Cambio Cultural en la

empresa y en la sociedad.

* Schein, E. (1986} la Cultura Empresarial y el Liderazgo, una vision dindmica. Plaza & Janés. p. 25
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Una de las responsabilidades del gerente es gestionar el Cambio Cultural en la
Empresa, ya que la Cultura determina el éxito o el fracaso de las organizaciones, por eso es
necesario que todo lider empresarial pueda realizar estudios permanentes del entorno interno y
externo de la empresa para contar con diagndsticos oportunos que garanticen una adecuada
gestion.

De otro lado hay que reconocer con Schein que:

“Las organizaciones actualmente se desempefian en entornos de alta competitividad
y creciente globalizacion, caracterizados por constantes cambios a ritmos muy acelerados,
con la necesidad de integrar una creciente diversidad de perspectivas y enfoques y un disefio
organizacional cada vez mas plano y menos jerdrquico.” Solo si asi procede el lider tendrd la
capacidad de interpretar las modificaciones de los entornos y con base en estos generar
cambios y aprendizajes.

Es de esperar que todo cuerpo directivo deba conocer plenamente la Cultura
organizacional de su empresa para generar consensos con sus trabajadores con relacién a los
hitos culturales: misién, objetivos, medios para conseguir objetivos, la evaluacién de objetivos
y estrategias lo que les permitira trazar metas conjuntas de gestion de cambios indispensables
para la supervivencia de la empresa en un entorno dindmico y cambiante.

La cultura organizacional en las empresas constituye un viabilizador o limitante para
lograr llevar adelante una gestion efectiva en una instituciéon y la Universidad Simén Bolivar
no es la excepcion. Justamente una de las causas por las que fracasan la implementacion de los
sistemas de gestion de la calidad, buenas practicas de manufactura, 5S o cualquier otro apoyo
para la gestién estda en que no se trabaja paralelamente, con la intensidad y constancia

requerida, en la identificacién de los aspectos que es necesario ajustar en la cultura
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organizacional y proceder con las acciones de ajuste, quizas por descuido o por pensar que las
cosas fluyen solas sin necesidad de intervenir la cultura organizacional de alli lo fundamental
de trabajar paralelamente este aspecto.

4.7 La Acreditacion en el Sector Educativo

4.7.1.- Conceptualizacion

La Acreditaciéon en el sector educativo en el contexto colombiano viene a ser el
reconocimiento publico por parte del ministerio de educacion a las instituciones de educacion
superior ante la comunidad académica y la sociedad en general, por tener un accionar
sobresaliente en lo académico y lo administrativo, considerado como un todo, respecto a
requisitos establecidos, preservando asi los derechos que tienen los usuarios del sistema de
educacién superior de conocerlo y escoger estando bien informados sobre criterios claros
entre las diferentes opciones existentes.

La acreditacion institucional se centra en verificar mediante auditoria de pares
académicos a las instituciones de educacion superior, el cumplimiento de los objetivos de la
educacién superior que incluyen naturalmente, como elementos universales, la formacion
integral, la creacién, el desarrollo y la transmisién del conocimiento y la contribucién a la
formacion de profesionales y consolidacién de las comunidades académicas. Se centra,
ademds, en el logro de los postulados de las misiones y proyectos institucionales y en la
pertinencia social, cultural y pedagégica de esas misiones y proyectos; ademas, atiende a la
manera como la institucion afronta el cumplimiento de sus funciones bésicas en los distintos
campos de accion de la educacién superior, al clima institucional, a los recursos con que
cuenta y a su desempefio global®.

La acreditacion tiene su origen en la ley 30 de 1992 que organiza el servicio publico

3 La calidad en la acreditacion institucional. http://www.cna.gov.co/174 1 /article-190811 html
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de la Educacién Superior y en sus articulos 53 y 54 crea el Sistema Nacional de Acreditacion.
Mediante el articulo 53 se crea el Sistema Nacional de Acreditacion para las instituciones de
Educacién Superior cuyo objetivo fundamental es garantizar a la sociedad que las
instituciones que hagan parte voluntariamente del Sistema cumplen los mas altos requisitos de
calidad y que realizan sus propdsitos y objetivos™*. El articulo 54 crea un Consejo Nacional de
Acreditacion integrado, entre otros, por las comunidades académicas y cientificas y dependera
del Consejo Nacional de Educacién Superior (CESU), el cual definird su reglamento,
funciones e integracion® .

El Sistema Nacional de Acreditacién comienza a operar con la acreditacién de
programas académicos que se ha constituido en un importante dinamizador en su desempefio,
al menos cuando se esta en la blsqueda del objetivo; el llegar fluidamente, el sostenerla y
mejorarla es parte del tema del presente proyecto.

La experiencia acumulada con la acreditacion de los programas académicos conllevo
a avanzar hacia la acreditacion institucional tal como fue el sentir de la ley 30 de 1992 en los
articulos previamente sefialados.

Las caracteristicas de alta calidad existentes y en continuo mejoramiento presentes en
una institucidn de educacién superior asociadas a la acreditacion son las siguientes:*®

- Una s6lida cultura de autorregulacion y autoevaluacién orientada al mejoramiento
continuo, razdn de ser de la voluntariedad de la acreditacion.

- La coherencia entre los propdsitos declarados y las acciones tomadas para llevarlos

a cabo,

3% ey 30 de 1992
> Ley 30 de 1992
56 Acuerdo 03 de 2014 del CESU, por la cual s¢ aprueban los lincamientos para la acreditacion institucional. Articulo 3.
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- Una planta docente con altos niveles de cualificacion y con modalidades de
vinculacion apropiadas, que lideren los procesos académicos y que permitan la constitucion de
comunidades académicas consolidadas.

- La investigacion cientifica, tecnologica, humanistica, y artistica en sintonia con el
saber universal y con alta visibilidad.

- La formacion integral de las personas para abordar con responsabilidad ética, social
y ambiental los retos de desarrollo enddgeno y participar en la construccion de una sociedad
mas incluyente.

- La pertinencia y relevancia social que supone ambientes educativos mas
heterogéneos y flexibles, para responder adecuadamente a los requerimientos formativos y de
investigacion de los respectivos entornos.

- La politica de seguimiento a egresados que permita validar el proceso formativo y
un adecuado aporte a la institucion de sus experiencias profesionales.

- El desarrollo de politicas de buen gobierno que garanticen la estabilidad
institucional y la generacion de sistemas de gestion, transparentes, eficaces y eficientes en
cumplimiento de los derechos y los deberes de las personas, y la rendicién de cuentas a la
sociedad.

- La internacionalizacién con todo lo que ello implica como la movilidad de
profesores y estudiantes, reconocimientos, capacidades y habilidades requeridas en las
actuales dinamicas sociales y laborales.

- Los recursos fisicos y financieros suficientes para cumplir adecuadamente con las

funciones misionales y de apoyo.
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- La transparencia demostrada en la promocién de los servicios que las instituciones
ofrecen en consonancia con sus funciones sustantivas.

La verificacion antes sefialada de la alta calidad presente en una institucién de
educacion superior desemboca en juicios emitidos luego de ser analizados de manera integral
y cohesionada los 12 factores que contiene el modelo del Consejo Nacional de Acreditacion-
CNA.

El modelo de acreditacion del Consejo Nacional de Acreditacién-CNA se
fundamenta en cuatro aspectos bien definidos y articulados, consultan las mejores practicas
internacionales de acreditacion respetando plenamente la autonomia de cada institucién asi
como la diversidad del sistema de educacién superior de Colombia. Esos aspectos son’’:

1.- Coherencia entre la Misién, Visién y el Proyecto Educativo Institucional-PEL. Se
consulta que la Institucion diga con claridad lo que hace.

2.- Concordancia plena entre el decir y el hacer o sea coherencia entre los enunciados
misionales, politicas, principios y objetivos con el accionar académico y administrativo.

3.- Capacidad para demostrar con evidencias verificables la calidad sobresaliente de
los procesos.

4.- Existencia de planes de mejoramiento derivados de los gjercicios de evaluacion y
que estén asociados a los planes estratégicos de desarrollo.

4.7.2.- Objetivos de la Acreditacion Institucional®

Mediante la acreditacion de alta calidad de las instituciones de educacion superior -

[ES es posible el logro de los siguientes objetivos:

- Fomentar el mejoramiento de la calidad de la educacién superior en Colombia.

7 CNA - Lineamientos para acreditacion institucional 2015, pag. 17y 18.
= CNA - Lincamientos para acreditacion institucional 201 5, pag. 11 y 12,
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- Disponer de un mecanismo para que las Instituciones de educacién superior rindan
cuentas ante la sociedad y el Estado sobre el servicio educativo que estan prestando.

- Contar con un instrumento por medio del cual el Estado haga reconocimiento publico
de la calidad de las IES.

- Estimular la autorregulacion, la autoevaluacion y el mejoramiento continuo en las [ES
y en sus programas académicos hacia la consecucion de niveles superiores de calidad.

- Propiciar la idoneidad y solidez de las IES.

- Incentivar a los académicos reconociéndoles sus realizaciones.

- Favorecer el reconocimiento nacional e internacional de las IES, de sus programas
académicos, de su investigacion y de su proyeccion social.

- Coadyuvar al reconocimiento por parte de organismos internacionales, de IES del
exterior y de sistemas foraneos de aseguramiento de la calidad.

- Impulsar la construccion y fortalecimiento de las comunidades académicas y
cientificas.

- Consolidar las funciones sustantivas para dar respuestas consecuentes con los
enunciados misionales asi como al contexto de actuacion.

- Incentivar las practicas de buen gobierno en las IES.

- Favorecer la homologaciéon y convalidacion de titulos académicos tanto a nivel
nacional como externo y enrutarse en las certificaciones internacionales.

4.7.3.- Lineamientos para la Acreditacion Institucional
Los 12 factores sujetos a evaluacion conducentes a la acreditacién institucional son™:
1.- Misién y proyecto Institucional

2.- Profesores

59 . . e ;
CNA - Lineamientos para acreditacion institucional 2015, pag. 18.
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3.- Estudiantes

4.- Procesos Académicos

5.- Investigacion y creacion artistica y cultural

6.- Visibilidad nacional e internacional

7.- Pertinencia e impacto social

8.- Procesos de autoevaluacion y autorregulacion

9.- Organizacion, administracion y gestion

10.- Planta fisica y recursos de apoyo académico

11.- Bienestar institucional

12.- Recursos financieros

Cada uno de esos factores llevan asociadas unas caracteristicas, que los
operacionalizan, que a su vez se descomponen en diversos aspectos a ser considerados durante
los ejercicios de evaluacién. Tanto las caracteristicas como sus aspectos a evaluar podran
revisarse en los lineamientos para la Acreditacién Institucional, emitidos por el CNA.
4.7.4.- Etapas de la Acreditacién Institucional®

1.- Carta de intencién del sefior Rector de la IES anunciando su interés de iniciar la

biisqueda de la acreditacion.

2.- Evaluacién en la IES por parte de pares académicos del CNA para determinar si
posee la capacidad para iniciar el recorrido de autoevaluacién con fines de acreditacion.

3.- Autoevaluacion de la IES siguiendo el modelo establecido por el CNA que
concluye en un informe sobre cémo le estd dando cumplimiento a cada factor anexando un
plan de mejoramiento consecuente con los hallazgos encontrados.

4.- Evaluacion externa en la IES a cargo de pares académicos en la cual se contrasta

* CNA - Lineamientos para acreditacion institucional 2015, pig.20 a 22
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lo auditado con lo consignado en el informe producto de la autoevaluacion.

5.- Informe de los pares académicos segun la normado por el CNA

6.- Revision del informe de los pares por parte del CNA y envio al Rector de la IES
para su conocimiento y observaciones.

7.- Comentarios, aclaraciones y rectificaciones del Rector al informe de los pares con
sus respectivas evidencias.

8.- Evaluacion final por parte del CNA que conduce a recomendar al Ministerio de
Educacion Nacional el otorgamiento de la acreditacion con una vigencia de duracién o negar
la acreditacién con una serie de recomendaciones de ajuste a la IES.

9.- Reconocimiento puiblico de la alta calidad de la IES por cuenta del Ministerio de
Educacion Nacional mediante acto administrativo.

4.8. Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001
4.8.1.- Conceptualizacion

El sistema planteado por los autores de este proyecto y acogido por la direccion de la
Universidad Simon Bolivar para ser implementado en la institucion educativa es el basado en
la norma ISO 9001. Esto lleva a que la fuente de informacién sea precisamente la norma ISO
9001 en su version 2008 dado que esa norma internacional contiene todos los aspectos que se
necesitan para hacer posible la implementacién ya que “La norma ISO 9001 especifica los
requisitos para los sistemas de gestion de la calidad aplicables a toda organizacion que
necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de
sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es aumentar la
satisfaccion”®'.

El gestionar la calidad ha sido una preocupaciéon de los productores de bienes y

%' Norma NTC-1SO 9000 2005-12-22
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servicios durante todo el transcurrir de la historia de la humanidad y el gestionarla bajo ISO
9001 es una etapa mas en la evolucion de la manera de abordarla y operacionalizarla.

Desde los inicios de la humanidad la fabricacién o elaboracion de un producto
artesanal o rudimentario obedecia a satisfacer una necesidad, no era relevante su costo ni el
tiempo que tomase elaborarlo sino que sirviera para lo que era concebido y el usuario se
sintiese conforme al utilizarlo, alli ya estaba presente la calidad al satisfacer una necesidad,
satisfaccion que se iba aumentando en la medida en que el artesano que hacia el chequeo iba
haciéndole ajuste a su metodologia de hacer para obtener un producto mejor o sea que desde
entonces se daba la contrastacion de la conformidad que més adelante pasa a denominarse
control de la conformidad.

Las maneras de evidenciar y controlar la calidad han evolucionado con el transcurrir
de los tiempos pero siempre ha estado presente la necesidad del cumplimiento de los
requisitos o especificaciones definidas y establecidas para el producto o servicio que es
ofertado o demandado.

Las siguientes graficas muestran como se ha dado la evolucién antes mencionada.
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Figura 10. Evolucién de la Calidad. Fuente: Elaboracion propia con base en la Calidad y su evolucidn,
http://www.planificar-ge.com.ar/documentos/articulos/020.pdf.

4.8.2.- Requisitos y aplicacién®

La norma ISO 9001 es una norma internacional que establece o define unos
requisitos para implementar sistemas de gestion de calidad. Los requisitos son genéricos y
aplicables a cualquier tipo de organizacion si tener en consideraciéon del sector que sea, su
tamafio y producto o servicio que ofrezca.

La norma ISO 9001 estd conformada por ocho capitulos siendo los tres primeros
referidos a generalidades, campo de aplicacion y términos y definiciones. A partir de cuarto
capitulo comienzan los requisitos que hay que observar para la implementacién de un sistema
de gestion de la calidad.

A continuaciéon se muestran los capitulos 4 a 8 en los cuales se aprecian los
requisitos.

4.- Sistema de Gestion de la Calidad

< ICONTEC (2011) Compendio. Normas fundamentales sobre gestion de la calidad y documentos de orientacion para su
aplicacién. 3 ed. P. 1 a 8. Contacto grafico Ltda.
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4.1.- Requisitos Generales

Sefiala que la organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad siguiendo los requisitos planteados para la norma ISO 9001,

También sefala el enfoque hacia procesos que debe tener la organizacion asi como la
identificacion, operacionalizacion, control y mejora de los mismos

4.2.- Requisitos de la documentacion.

Explicita sobre la documentacion que debe tener todo sistema de gestion de la calidad

-Una politica de calidad documentada aterrizada con unos objetivos de la calidad

-Un manual de la calidad

-Procedimientos y registros documentados exigidos por la norma: Control de los
documentos, control de los registros, la realizacion de las auditorias internas, control sobre el
producto o servicio no conforme, el manejo de las acciones correctivas y el manejo de las
acciones preventivas.

-Los documentos y registros que la organizaciéon determine que requiere para tener
un adecuado manejo de sus procesos en cuanto a planificacion, operacion y control.

3.- Responsabilidad de la Direccion

3.1.- Compromiso de la direccion.

Es muy clara la norma en el compromiso constante y evidenciable en acciones que
debe tener la alta direccién de la organizacion para con la implementacién y mejora del
sistema de gestion de la calidad.

3.2.- Enfoque al cliente.

Se plantea que la alta direccion debe asegurarse del cumplimiento de lo que solicita

el cliente.
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3.3.- Politica de la calidad.

Dado el compromiso de la alta direcciéon con la calidad y con el sistema debera
plasmarse en una politica de la calidad a la medida de la organizacion, ampliamente difundida
y entendida y que sea consecuente con ese compromiso.

J.4.- Planificacion

3.4.1.- Objetivos de la calidad

Objetivos medibles y establecidos participativamente que aterricen la politica de la
calidad.

3.4.2.- Planificacion del sistema de gestion de la calidad

El sistema de gestién de la calidad debe ser planificado para que sea posible cumplir
con sus requisitos generales y mantener su integridad ante los cambios que hubiese que
acometer,

3.5.- Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

3.5.1.- Responsabilidad y autoridad

Ambas deben estar bien definidas y comunicadas en la organizacion.

5.5.2.- Representante de la direccién.

Es un miembro de la direccién asignado por la alta direccién para que la represente
con la autoridad correlativa a la responsabilidad de velar por el funcionamiento eficaz del
sistema de gestion de la calidad.

3.5.3.- Comunicacion interna.

Deben estar asegurados los canales de comunicacién por donde fluya de manera

expedita toda la informacidn que requiere la operatividad eficaz del sistema de gestion de la

calidad.
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3.6.- Revision por la direccion

5.6.1.- Generalidades

Corresponde a la alta direccion velar porque el sistema de gestion de la calidad
funcione bien y mejore continuamente para lo cual debe hacerle revisiones periddicas
planificadas para constatar su pertinencia, adecuacion y eficacia.

3.6.2.- Informacion de entrada para la revision.

- Retroalimentacion de los clientes

- Desempefio de los procesos y conformidad del producto

- Resultados de auditorias

- Estado de acciones correctivas y preventivas

-Acciones de seguimiento de revisiones previas por la direccion

- Cambios que podrian afectar al sistema de gestién de la calidad

- Recomendaciones de mejora

3.6.3.- Resultados de la revision

- Mejora de la eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus procesos

- Mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente

- Necesidades de recursos.

6.- Gestion de Recursos

6.1.- Provision de recursos

Debe la organizacion determinar y proveer oportuna y suficientemente recursos para:

- Implementar, mantener y mejorar sistema de gestion de la calidad

- Aumentar la satisfaccién de los clientes cumpliéndole sus requisitos

6.2.- Recursos Humanos
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6.2.1.- Generalidades

El personal del sistema de gestion de la calidad debe evidenciar competencias
basadas en la educacion, formacion, habilidades y experiencia

6.2.2.- Competencia, formacion y toma de conciencia.

- Debe la organizacion determinar las competencias requeridas, formar en ausencia o
debilidades en las competencias, evaluar la eficacia de la formacion dada, asegurase que el
personal sea consciente de la pertinencia e importancia de su trabajo y como aporta al logro de
los objetivos de la calidad asi como mantener registros en cuanto a educacion, formacion,
habilidades y experiencia.

6.3.- Infraestructura

La infraestructura es clave para lograr la conformidad con los requisitos del producto
por lo que la organizacién debe determinarla, proporcionarla y mantenerla.

6.4.- Ambiente de trabajo

La organizacion debe proveer adecuadas condiciones ambientales bajo las cuales se
realiza el trabajo que permita lograr la conformidad con los requisitos del producto.

7.- Realizacion del Producto

7.1.- Planificacion de la realizacion del producto

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacion del producto.

7.2 Procesos relacionados con el cliente.

7.2.1.- Determinacion de los requisitos relacionados con el producto

La organizacion debe determinar los requisitos que el cliente suministra y los que no

pero que son necesarios para el uso del producto asi como lo relacionado con la entrega y
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posteriores, también los requisitos legales y reglamentarios y cualquier otro que pudiese
requerirse.

7.2.2.- Revision de los requisitos relacionados con el producto

Una revision en detalle debe hacerse antes de que se genere el compromiso
contractual de entrega para resolver diferencias y constatar la capacidad de suministro. Deben
guardarse registros que evidencie la revision.

7.2.3.- Comunicacion con el cliente

La organizacion debe asegurarse de establecer y mantener una comunicacion
expedita de doble via con el cliente.

7.3.- Disefio y desarrollo.

7.3.1.- Planificacion del disefio y desarrollo

Debe la organizacion planificar y controlar el disefio y desarrollo del producto y
actualizarlo cuando sea necesario.

7.3.2.- Elementos de entrada para el disefio y desarrollo

La organizacién debe determinar y revisar detalladamente todos los elementos
asociados a los requisitos del producto que incluye informacion de disefios previos si le aplica
y evidenciarlo con registros.

7.3.3.- Resultados del disefio y desarrollo

Los resultados del disefio y desarrollo deben proporcionarse adecuadamente para
verificarlos respecto a los elementos de entrada y ser aprobados antes de darle curso.

7.3.4.- Revision del disefio y desarrollo

Deben realizarse revisiones sistematicas en las etapas pertinentes de acuerdo a lo

planificado y mantener registros.
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7.3.5.- Verificacion del disefio y desarrollo

Debe realizarse la verificacion de acuerdo a lo planificado y mantener registros.

7.3.6.- Validacion del disefio y desarrollo

Debe realizarse la validacion de acuerdo a lo planificado para asegurar la capacidad
de cumplir con los requisitos y procurar hacerla antes de la entrega o implementacion de
productos. Deben mantenerse registros.

7.3.7.- Control de los cambios del disefio y desarrollo

Los cambios del diseflo y desarrollo deben identificarse, revisarse, verificarse,
validarse y aprobarse antes de su implementacion. También debe evaluarse su efecto en las
partes constitutivas y en el producto ya entregado. Deben mantenerse registros.

7.4.- Compras

7.4.1.- Proceso de Compras

La organizacién debe asegurarse que lo que adquiere se ajuste a las especificaciones
de la compra. El tipo y grado de control a lo que se compra debe estar en concordancia con el
impacto en la realizacion del producto.

La organizacion debe seleccion, evaluar y re-evaluar a sus proveedores para
asegurarse de su capacidad de cumplimiento y de ello debe mantener registros.

7.4.2.- Informacion de las compras

Debe describir el producto a comprar o sea contar con especificaciones definidas
antes de informéarselas al proveedor.

7.4.3.- Verificacién de los productos comprados

La organizacién debe definir y aplicar la inspeccion que considere pertinente para

asegurarse que lo adquirido se ajusta a las especificaciones de compra. Esa inspeccién podra
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hacerse en las instalaciones del proveedor. Debe establecerse un método para la liberacion del
producto.

7.5.- Produccion y prestacion del servicio

7.5.1.- Control de la produccién y de la prestacion del servicio

La organizacion debe tener control sobre la planificacion, produccién y prestacion
del servicio para lo cual debe contar con la toda la informacién sobre el producto o servicio
que sea necesaria, disponibilidad de equipamiento adecuado, equipos de medicién y formas de
liberacion, entrega y pos-entrega.

7.5.2.- Validacién de los procesos de la produccién y de la prestacién del servicio

La organizacion debe evidenciar la capacidad de los procesos para alcanzar los
resultados planificados cuando estos no puedan verificarse mediante seguimiento y control
posteriores.

7.5.3.- Identificacion y trazabilidad

La organizacion, cuando sea pertinente, debe identificar el estado del producto
respecto a las especificaciones a través de toda la realizacién del producto y mantener
registros.

7.5.4.- Propiedad del cliente.

La organizacion debe tener control sobre los bienes propiedad del cliente cuando
estén a su cargo para custodia o uso.

7.5.5.- Preservacion del producto

La organizacion debe preservar la conformidad del producto durante su elaboracién y
entrega al destino previsto incluidas sus partes constitutivas.

7.6.- Control de los equipos de seguimiento y de medicién
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La organizacion debe tener control sobre los equipos de medicién y seguimiento
requeridos para evidenciar y garantizar la conformidad del producto con los requisitos. Debe
asegurarse de la validez de las mediciones y mantener registros de ese control.

8.- Medicion, Andlisis y Mejora

8.1.- Generalidades.

La organizaciéon debe definir e implementar procesos de seguimiento, medicion,
andlisis y mejora para demostrar la conformidad con los requisitos del producto, asegurarse de
la conformidad del sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia.

8.2.-Seguimiento y medicion

8.2.1.- Satisfaccion del cliente

La organizacion debe conocer metodologicamente la percepcion del cliente sobre el
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacién lo cual le permite conocer el
desempefio del sistema de gestion de la calidad.

8.2.2.- Auditoria interna

La organizacion a intervalos planificados debe realizar mediante un procedimiento
establecido auditorias internas para determinar si el sistema de gestion de la calidad es
conforme con la norma ISO 9001, con los requisitos definidos por la organizacién y si se ha
implementado adecuadamente y se mantiene de manera eficaz. Se deben mantener registros de
las auditorias y sus resultados.

El auditado debe tomar las acciones consecuentes y pertinentes respecto a los
hallazgos de la auditoria sin demora injustificada.

8.2.3.- Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacién debe demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los
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resultados planificados para lo cual debe hacerles seguimiento y medicién y proceder con los
ajustes y acciones correctivas cuando sea requerido.

8.2.4.- Seguimiento y medicion del producto

La organizacion debe en los procesos hacer seguimiento y medicion a las
especificaciones del producto para verificar su cumplimiento. Debe mantenerse registros de la
conformidad con los criterios de aceptacion.

8.3.- Conirol de producto no conforme.

La organizacion mediante un procedimiento documentado debe asegurarse que el
producto que sea no conforme con los requisitos establecidos sea identificado, controlado y se
evite su entrega no intencionada al cliente. La organizacién debe darle tratamiento al producto
no conforme y mantener registros de las acciones tomadas.

8.4.- Andlisis de datos

La organizacién debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para evaluar dénde
puede realizarse la mejora continua de la eficacia.

8.5.- Mejora

8.5.1.- Mejora continua

La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la
calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados
de las auditorfas, el analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision por la
direccion,

8.5.2.-/8.5.3.- Accidn correctiva/Accion preventiva.

La organizacién debe apoyada en un procedimiento documentado aplicar acciones
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correctivas/acciones preventivas apropiadas a los efectos de las no conformidades
encontradas/potenciales para evitar su recurrencia/su ocurrencia.
4.8.3.- La certificacion.

Luego que la empresa ha terminado de hacer la implementacion de su sistema de
gestion de la calidad, lo ha evaluado internamente y tiene la certeza que su desempefio es
satisfactorio procede a solicitarle a una entidad externa acreditada que le sea evaluado el
funcionamiento del sistema de gestion de la calidad con la finalidad que le certifique que su
operatividad da cumplimiento plenamente a los requisitos especificados en la norma
internacional ISO 9001.

Con su sistema de gestion de la calidad certificado la empresa estd en condiciones de
demostrar a sus clientes o usuarios y demads partes interesadas, varias cosas:

- Que ha logrado establecer un enfoque sistémico de procesos en su accionar.

- Que ha logrado hacer ajustes y mejoras en su estructura organizativa y su manera de
gestionarse.

- Que estd en capacidad de satisfacer consistentemente los requerimientos de
productos o servicios que le sean solicitados.

- Que cumple con los requisitos legales y reglamentarios ademas del cumplimiento
de los requisitos de la norma ISO 9001.

- Que es una organizacion que acoge para su accionar los principios de calidad que
establece la norma ISO 9000.

Para que la certificacion tenga validez y reconocimiento nacional e internacional
debe ser otorgada por una entidad independiente de la empresa que esté acreditada ante el

organismo nacional correspondiente que avala la capacidad e idoneidad de la entidad para
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otorgar certificaciones. En Colombia la ONAC, Organismo Nacional de Acreditacion es quién
otorga ese aval; la ONAC a su vez es miembro del Foro Internacional de Acreditacion (AIF,
www.iaf.nu).

En Colombia hay varias entidades avaladas por la ONAC para revisarle a las
empresas sus sistemas de gestion de la calidad y otorgar certificaciones de calidad. Se sefialan
entre otras:

- El Instituto Colombiano de Normas Técnicas y certificacion, ICONTEC

- Bureau Veritas Certification

- SGS Colombia S.A.

- IC&T S.A. (INTERNATIONAL CERTIFICATION AND TRAINING S.A.)

- Universidad Tecnoldgica de Pereira

Hay varias etapas que deberan surtirse para la realizaciéon de la auditoria de
certificacién®, por parte de la empresa y de la entidad certificadora®, asi:

e Empresa.

- Escogencia de la entidad certificadora.

- Solicitud oportuna de las auditorias de certificacién y acuerdo contractual con la
entidad certificadora.

- Envio a la entidad certificadora de toda la documentacién del sistema de gestion
de la calidad que sea requerida por la entidad certificadora para poder preparar la auditoria de
certificacion.

- Revisar y aprobar el plan de auditoria enviado por la entidad certificadora.

- Realizar los eventuales ajustes al sistema de gestién de la calidad requeridos por la

* Norma ISO 19011
& BVQI Colombia LTDA - Servicios de certificacion- Mecanismos generales de control-2012
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entidad certificadora como resultante de la revisién de la documentacion enviada.

- Atender a los auditores de la entidad certificadora segiin el plan de auditoria
concertado y aprobado.

- Darle oportuno tratamiento mediante acciones correctivas a las eventuales no
conformidades que surgiesen durante la auditoria y entregar a la entidad certificadora la
documentacién que evidencie ese tratamiento.

- Atender en las fechas programadas las auditorias de seguimiento al sistema de
gestion de la calidad.

e Entidad certificadora.

- Envio a la empresa de la oferta sobre la certificacion.

- Revision de toda la documentacion del sistema de gestion de la calidad que
requirid a la empresa para determinar si estd preparada para recibir la auditoria de
certificacién.

- Comunicar a la empresa sobre eventuales ajustes de preparacion para la auditoria
de certificacion.

- Elaborar y enviar a la empresa el plan de la auditoria de certificacion.

- Llevar a cabo una reunién de apertura a la auditoria de certificacién para presentar
la mecénica de la auditoria.

- Realizar en las instalaciones de la empresa la auditoria de certificacion para
evidenciar la conformidad del sistema de gestion de calidad con todos los requisitos de la
norma ISO 9001; la pertinencia, mediante observacién directa, entre el alcance propuesto y el

desempeiio de los procesos.
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- Efectuar la reunion de cierre con los auditados, el representante de la direccion y la
direccion general en lo posible para alli presentar, previo andlisis, los resultados de la jornada
de auditoria, las eventuales no-conformidades detectadas, asi como revisar la forma en que se
deberan presentar las acciones consecuentes con los hallazgos.

- Aprobar, con base en la recomendacién del auditor lider, la emision del certificado
luego de haberse cumplido todos los requisitos establecidos para la certificacion incluyendo el
cierre de las no conformidades que hubiesen sido detectadas durante la auditoria. FEl
Certificado detallara el estandar y el alcance con los cuales la empresa esta cumpliendo en el
momento de la auditoria y que fueron auditados y verificados por el equipo auditor.

- Realizar las auditorias de seguimiento al sistema de gestion de la calidad.

Desde la hipotesis # 1 planteada “Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) ISO
9001 como parte del Direccionamiento Estratégico en la Universidad Simén Bolivar le facilita
un ordenamiento en su gestion académica-administrativa y le soporta el logro y permanencia
de las acreditaciones, de programas académicos e institucional” se visualiza claramente que
tanto la Acreditacién como el SGC-ISO 9001 estan totalmente relacionados con el proyecto y
de alli su inclusion en el marco tedrico. Su aporte al proyecto es pleno en cuanto constituye su
parte nuclear.
4.9 European Foundation Quality Management - EFQM65

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for
Quality Management - EFQM), con sede en Bélgica, es una organizacién sin animo de lucro
con 27 afios de existencia, creada en 1988, por 14 importantes diversas entidades y empresas
europeas con el objetivo de promover la excelencia sostenida mediante una gestién de

excelencia. Consideraron que una organizacién verdaderamente excelente se esfuerza en

63 www.cfqm.org
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satisfacer a todos sus grupos de interés y su éxito se medird en funcién de los resultados que
es capaz de alcanzar, los resultados que alcanza y la forma como los alcanza.

Para hacer posible en la practica ese propdsito en las organizaciones en 1991 crearon
el Modelo EFQM de Excelencia y lo soportaron en ocho conceptos fundamentales de la
excelencia que constituyen las bases para que cualquier organizacién logre la excelencia
sostenida en su gestion siempre y cuando sean acogidos y generen un total compromiso de la
Alta Direccion para que asi se posibilite su incorporacion a la cultura organizacional. Paralelo
al Modelo también en 1991 fue creado el Premio Europeo de Calidad que utiliza como
criterios de decision, la eficaz aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia. El objetivo del
premio es visibilizar o resaltar a las empresas con desempefio excelente.

A 2013 hay registradas en la EFQM, 700 organizaciones de diversa indole y diversos
sectores, desde multinacionales, nacionales, universidades e institutos de investigacién“.

Cabe resaltar dos propésitos claves fundentes de la EFQM®”:

1.- Apoyar a las organizaciones europeas en la transformacion de la Gestion Total de
Calidad segun el concepto de Edward Deming, actuando como factor clave y diferenciador a
la hora de mejorar la competitividad.

2.- Estimular y asistir a las organizaciones en toda Europa para desarrollar
actividades de mejora enfocadas hacia el logro de la excelencia en la satisfaccién del cliente,

la satisfaccion de los empleados, el impacto en la sociedad y en los resultados.

8 Cabo Salvador, Javier y Guerra Lopez Alberto, Alberto. Criterios del Modelo de Calidad Total y Excelencia de la EFQM,
pag. 660, Capitulo 17. http://site.ebrary.com/lib/alianzalogisticadelcaribesp/search. action?p00=efqmé&fromSearch=fromSearch
Cabo Salvador, Javier y Guerra Lopez Alberto, Alberto. Criterios del Modelo de Calidad Total y Excelencia de la EFQM, pag. 660,
Capitulo 17. http://site.ebrary.com/lib/alianzalogisticadelcaribesp/search.action?p00=cfqm& fromSearch=fromSearch, pags. 659/660.
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El Modelo EFQM de Excelencia, que es el mas ampliamente utilizado en Europa, se
soporta en dos aspectos clave que son la plena comprension de la filosofia y mecdanica
operativa del modelo unido al compromiso de la alta direccidén de su aplicacion a través de la
aufoevaluacion en toda la organizacién como ejercicio fundamental para analizar con
detenimiento y detalle el funcionamiento del sistema de gestion de la organizacién de cara a
los criterios del modelo. Como producto de la autoevaluacion surgen desviaciones soportadas
en hechos y datos objetivos cuya intervencion permite realizar ajustes y mejoras en el transito
hacia la excelencia organizacional.

Conceptos Fundamentales®

1.- Afiadir valor para los clientes.

Las instituciones excelentes gestionan para crear y afiadir constantemente valor para
los clientes.

2.- Creacion de un futuro sostenible.

Las empresas excelentes logran rendimientos sobresalientes en el hoy y trabajan
incesantemente para sostenerlos y mejorarlos continuamente en el futuro a corto, mediano y
largo plazo.

3.- Desarrollo permanente de la capacidad organizacional.

La excelencia organizacional conlleva el aumento y mejora de la capacidad de la
empresa de cara a sus partes interesadas mediante una gestion eficaz de constante cambio
internamente y mds alla de los limites de la institucion.

4.-Aprovechamiento de la creatividad y la innovacion.

%8 Cabo Salvador, Javier y Guerra Lopez Alberto, Alberto. Criterios del Modelo de Calidad Total y Excelencia de la ETQM,
pag. 660, Capitulo 17. http://site.ebrary.cony/lib/alianzalogisticadelcaribesp/search.action?p00=efqgmé&fromSearch=lromScarch, pag. 664.
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Las organizaciones excelentes innovan, mejoran continuamente sus niveles de
rendimiento y aprovechan la creatividad de sus partes interesadas.

5.- Liderando con vision, inspiracion e integridad.

Las instituciones excelentes propician la participacién de su personal contando con
lideres que inspiran y lideran con el ejemplo, apegados a una sélida cultura organizacional de
calidad y resultados, soportada en valores éticos.

6.- Gestionar con agilidad.

Las organizaciones que son excelentes identifican y actuan proactivamente y
efectivamente ante las amenazas y oportunidades de su entorno de actuacion.

7.- Exito con el concurso del talento de la personas.

Las empresas excelentes valoran, reconocen y apoyan a sus colaboradores en su
desarrollo profesional y personal empoderdandolos para el logro de los objetivos
organizacionales y personales.

8.- Logro y sostenimiento de resultados sobresalientes.

Las organizaciones excelentes mantienen un desarrollo sostenido con resultados
sobresalientes para todos sus grupos de interés.

Asi como con las normas ISO 9000 los principios de la calidad sustentan los sistemas
de gestion de la calidad ISO 9001, en el Modelo EFQM los conceptos fundamentales
sustentan o dan base a los criterios de este modelo que se muestra a continuacion.

Criterios del Modelo EFQM de Excelencia.

Los criterios del modelo son nueve. Los cinco primeros estén referidos a lo que hace
la organizacién y como lo hace y se denominan Agentes Facilitadores. Los cuatro restantes

representan lo que consigue la organizacién con lo que hace o sea que constituyen los
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Resultados. Los Agentes facilitadores hacen posible que los Resultados para cada una de
partes interesadas, se den luego del hacer.

Los criterios se muestran en el siguiente esquema

APRENDIZAJE, CREATIVIDADE INNOVACION _

Figuré 1 1 M;)delé EFQM Fuente:.E“lal.).ora:i‘én .propia...con basé enhttp//wwwefqm0rg/efqm~model/cr1ter1a

Los Agentes facilitadores.

1.- Liderazgo (la bujia del modelo).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia depende del conocimiento,
de la actitud, del compromiso y del adecuado y ejemplarizante accionar del personal de
direccion.

Las empresas ya excelentes tienen y mantienen lideres que hacen posible que las
cosas sucedan bien, sirviendo como modelos e inspiradores con su accionar ético soportado en
solidos valores.

2.- Las Personas (actores internos).
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El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se logra con personal
competente, proactivo, informado, empoderado, motivado y comprometido.

Las empresas ya excelentes empoderan, reconocen, motivan, respetan y valoran a su
personal y lo involucra en una cultura organizacional que propende por el desarrollo constante
de la empresa y de su gente.

3.- Politica y Estrategia (Direccionamiento estratégico).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia depende de la apropiacién
de un pensamiento estratégico acompafiado de un adecuado alineamiento estratégico.

Las empresas ya excelentes han implementado su Mision y logran su Visién
manteniendo sus Politicas y estrategias enfocadas en sus grupos de interés.

4.- Alianzas y Recursos (apoyos y soportes).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se soporta en alianzas gana-
gana con los actores externos y con un manejo racional de los recursos financieros, fisicos,
informaticos y tecnolégicos.

Las empresas ya excelentes planifican y gestionan las alianzas con partes interesadas
asi como también hacen gestion sobre sus recursos internos acorde a su politica y estrategia
para apoyar el desempefio de sus procesos.

5.- Procesos, productos y servicios (el nacleo).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se consigue mediante el
diseflo, validacion, implementacion, gestion sistematica, control y mejoramiento de procesos

para entregar productos y servicios que generen valor y satisfagan a sus grupos de interés.




124

Las empresas ya excelentes disefiaron sus procesos partiendo de las necesidades y
expectativas de sus grupos de interés y los gestionan de manera sistémica proveyendo
continuamente productos y/o servicios con valores agregados que satisfacen a sus usuarios.

Criterios de Resultados.

Resultados en los Clientes.

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia es viable si son satisfechas
en forma sostenida las necesidades/expectativas de los clientes.

Las organizaciones ya excelentes alcanzan, sostienen y mejoran sus resultados de
cara a sus clientes, satisfaciendo y superando sus necesidades y expectativas.

Resultados en las Personas (en su Talento Humano).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se facilita cuando hacen
posible el desarrollo profesional y personal de las personas que laboran en la empresa.

Las organizaciones ya excelentes se mantienen desarrollando a su personal y
alcanzan, sostienen y mejoran sus resultados de cara a ellos.

Resultados en la Sociedad (en los grupos de interés).

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se facilita cuando se
cumplen sostenidamente los requerimientos de ley y se tiene y acttia con un claro sentido de la
ética y de responsabilidad con la sociedad que esta siendo impactada por la empresa.

Las organizaciones ya excelentes logran y mantienen resultados sobresalientes que
satisfacen a la sociedad y demas partes interesadas en consonancia con su entorno social:
local, nacional e internacional.

Resultados en Objetivos Clave (factores clave de éxito).




125

El desarrollo y avance de la empresa hacia la excelencia se dan cuando los resultados
traducen efectividad en el logro de los objetivos corporativos clave.

Las organizaciones ya excelentes hacen seguimiento sostenido a sus procesos, miden
de manera exhaustiva, alcanzan y mantienen resultados sobresalientes con respecto a los
elementos clave de su politica y estrategia.

Aprendizaje, creatividad e innovacion.

Las organizaciones excelentes lo promueven para permitir potenciar el actuar de los
actores en la busqueda de desempefios sobresalientes que redunden en mejores resultados

Para la autoevaluacion de cada uno de los criterios, el modelo cuenta con un conjunto
de reglas de evaluacion que aplica mediante una herramienta denominada REDER® que
significa:

R: Resultados.

Se refiere a los logros que la organizacion consigue.

Considera la Relevancia y la Utilidad asi como el Rendimiento.

En una organizacién excelente, los resultados coherentes con el enfoque, muestran un
alto nivel sostenido y competitivo o tendencias positivas, con objetivos adecuados que se
alcanzan.

E: Enfoque.

Lo que la organizacion piensa hacer y las razones para ello.

Considera la solidez de la fundamentacion y su integracién o alineamiento.

En una organizacion excelente el enfoque considera procesos bien definidos y

suficientemente desarrollados y enfocados a los diversos actores, con apoyo a la estrategia.

& TQM Asesores. hitp://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo. htm
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D: Despliegue.

Lo que realiza la organizacion para poner en practica el enfoque.

Considera su implantacion como lo sistémico.

En una organizacion excelente, el enfoque es sistémico y se vivencia en los procesos
y en todas las areas.

ER: Evaluacion y Revision.

Lo que hace la organizacion para evaluar y revisar el enfoque y su despliegue.

Considera la Medida periédica, el Aprendizaje y la Creatividad asi como la Mejora e
Innovacion.

En una organizacion excelente se hace seguimiento y se realizan mediciones que
permiten detectar oportunamente eventuales desviaciones en el enfoque para tomar
prontamente acciones de ajuste, mejoramiento e innovaciéon que constituyan un aprendizaje
para la organizacion.

El entrar en detalles sobre esta herramienta REDER no esta contemplado en el
alcance de este proyecto, ello correspondera hacerlo a la Universidad si opta por acoger esta
opcion para su gestion en busca de la excelencia.

El Modelo EFQM de Excelencia no rifie con ninglin otro modelo ni con ninglin otro
enfoque de gestion; deberd ser considerado como complementario al ser un modelo mds
amplio, més robusto, mas exigente, mas completo a un nivel superior para gestionar las

organizaciones.




127

El Modelo de cara a la autoevaluacion para optar al premio pondera los diferentes
criterios cuyos valores se muestran en el siguiente esquema. Su profundizacién tampoco esta

considerada en el alcance de este proyecto.

 MODELO EFQM de Ia Excelencia

Figura 12. Modelo EFQM de la Excelencia. Fuente: Elaboracién propia basada en Criterios del Modelo de
Calidad Total y Excelencia de la EFQM. Capitulo 17, pag. 660
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Capitulo 3
5. Marco Metodologico
5.1 Enfoque o Paradigma

Este es un trabajo de investigacion que consideré las fases de observacion,
descripcion, explicacion y prediccion inherentes al conocimiento cientifico y ubicado en las
ciencias administrativas. Ya decia Carlos Méndez (1998) que la observacién, la descripcion, la
explicacién y la prediccion son etapas claves del proceso de investigacion por ser
consideradas niveles del conocimiento cientifico. (p.52)

Tomando a Manuel Ildefonso Ruiz Medina” (2001) que expresa “Hernandez,
Fernandez y Batista (2010:4) en su obra Metodologia de la Investigacion, sostienen que todo
trabajo de investigacion se sustenta en dos enfoques principales: el enfoque cuantitativo y el
enfoque cualitativo, los cuales de manera conjunta forman un tercer enfoque: El enfoque
mixto”. (p.152).

La presente investigacion considera ambos enfoques lo cual la sitda como de caracter
mixto.

Tiene el enfoque cualitativo porque considero la realidad en su propio contexto a la
luz de lo que esta sucediendo, producto de la observacion y la vivencia de los autores lo que
los llevé a interactuar con los informantes de manera natural. También plantea Manuel

lldefonso Ruiz Medina que “los autores Blasco y Pérez (2007:25), sefialan que la

70 . ’ ; > ; . .
Ruiz Medina, Manuel (2011). Politicas publicas en salud y su impacto en el seguro popular en Culiacan, Sinaloa, México.
(Tesis doctoral). Universidad Auténoma de Sinaloa. Recuperada de http:/fwww.eumed.net/tesis-
doctorales/2012/mirm/cualitativo_cuantitativo_mixto.htm
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investigacion cualitativa estudia la realidad en su contexto natural y cémo sucede, sacando e
interpretando fenomenos de acuerdo con las personas implicadas”71.

Los autores al trabajar en la Universidad Simon Bolivar y tener sus trabajos una
estrecha relacion con el tema objeto de estudio de la presente investigacion les permitié hacer
un manejo tanto cualitativo como cuantitativo. La observacién recurrente sobre el decir y el
actuar de las personas o autores implicados, alta gerencia y comunidad en general, asi como
de los resultados de sus acciones se encuadra en la concepcion cualitativa. Para ello se
contrastaron los 8 principios de gestion de calidad con el accionar institucional para analizar
que tanta cercania o desviacion hay y proponer cursos de accion de ajustes y mejora.

El enfoque cuantitativo estda presente al haber utilizado encuestas para obtener
informacioén, que ordenada y traducida en datos estadisticos y posteriormente analizada
permiti6 diagnosticar el componente de la gestion administrativa por una parte y caracterizar
el estilo de direccion y liderazgo de la Vicerrectora Académica de la Institucion.

El observar la transformacion reiterada en la dindmica de la gestion del dfa a dia que
se da en la Institucion previa y durante la visita de pares académicos, lapso en el cual se
posponen agendas previamente establecidas o no se agendan nuevas, se trastoca lo urgente
con lo importante en razon a la necesidad de acopiar a Gltimo momento informacién sujeta a
ser solicitada y analizada por los pares académicos o tener la mayor cantidad posible de
informacion por si es réquerida, pasando por normales retoques a la infraestructura fisica y
tecnologica, situacion que no pasa desapercibida en gran parte de los funcionarios y actores
relacionados, llevé a los autores a concebir la necesidad de intervenir ese estado de cosas y

proponer en consecuencia una alternativa de solucién que se materializa en el presente

™ Ruiz Medina, Manuel (2011). Politicas piblicas en salud y su impacto en ¢l seguro popular en Culiacan, Sinaloa, México,
(Tesis doctoral). Universidad Auténoma de Sinaloa. Recuperada de http:/fwww.eumed.net/tesis-
doctorales/2012/mirm/cualitativo_cuantitativo_mixto.htm, pag.155
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proyecto, que por su naturaleza para su desarrollo conllevd a adelantar una investigacion que
considerara ambos enfoques, el cualitativo y el cuantitativo por estar bien marcados la
aplicacidon de ambos.

5.2 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se ajusta a este proyecto es el descriptivo porque fue
necesario delimitar y describir caracteristicas consideradas claves del objeto de estudio, al
igual que permitid identificar actitudes y conductas de los actores inmersos en el contexto de
la investigacion (Méndez C. 1988, p.125 y 126), como también el incluir formas de
organizacion.

Segin Cesar Augusto Bernal (2010) una de las principales caracteristicas de la
investigacion descriptiva es la capacidad para seleccionar las caracteristicas fundamentales del
objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes. (p.113).

Es claro que los autores delimitan su proyecto en la forma en que perciben que se da
la gestion en la Universidad Simén Bolivar y consecuentemente proceden a realizar una
descripeion de ella para lo cual observaron y midieron previamente. Plantea Sampieri (1998)
que desde el punto de vista cientifico, describir es medir y que la investigacion descriptiva
requiere conocer bien el drea que se investiga (Dankhe, 1986) lo cual es algo que poseen
suficientemente los autores. (p.60 y 61).

Se precisa que al querer los autores avanzar mas alld de la mera descripcion del
fenomeno en estudio y abordar el andlisis sobre la relacion que podria existir entre las
variables presentes en el aspecto delimitado de la investigacién se configura que ésta también
reviste el cardcter de correlacional. Este proyecto revisa relaciones tales como la forma en que

se comporta la Universidad en épocas de visita de pares y el modelo de gestién institucional




131

imperante asi como el estilo de direccion y liderazgo de la Vicerrectora Académica. Neil
Salkind (1999) considera que la investigacion correlacional examina relaciones entre variables
pero en ningin momento implica que una sea causa de la otra (p.13). Roberto Hernandez
Sampieri (1998) precisa que la utilidad y el proposito principal de los estudios correlacionales
son saber como se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de
otras variables relacionadas (p.63).

5.3 Método

Las empresas que implementan sistemas de gestion de la calidad ISO 9001 han
logrado ajustar y mejorar sustancialmente su organizacion tanto en su conduccién interna
como en la prestacion o suministros de servicios o productos a sus clientes logrando niveles
superiores de satisfaccion en ellos. La Universidad Simén Bolivar ha implementado
parcialmente un sistema de gestion de la calidad ISO 9001 y estd inmersa en la ampliacion de
su alcance a toda la institucion lo cual permite considerar que al término de la implementacion
total y del normal periodo de maduracién y cimentacién definitiva se logren mejoras
sustanciales en la organizacién tanto en su gestion interna como en la prestacion del servicio
educativo a sus usuarios y demas partes interesadas logrando altos niveles de satisfaccién en
ellos.

Lo anterior se concluye al partir de lo general, las empresas que implementan
sistemas de gestion de la calidad ISO 9001 mejoran sustancialmente, a lo particular, la
Universidad Simon Bolivar al concluir la implementacion total del sistema de gestion de la
calidad ISO 9001 lograra también mejorar sustancialmente.

Al estar la investigacidén que sustenta este proyecto enmarcada en la concepcién antes

sefialada conduce a estar en presencia del método deductivo.
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Plantea Carlos E. Méndez (1988) que la ocurrencia de las formulaciones generales
permite observar un fenémeno particular comparando las manifestaciones del objeto de
investigacion con las proposiciones tedricas que a él se refieren. (p.136)

El proyecto incluye la determinacion del estilo de direccion y liderazgo de la
vicerrectora académica tomada como una muestra de un funcionario de la alta direccién de la
universidad y la consiguiente revision de cémo los resultados podran visibilizar una
correlacion con la forma en que esta hace su gestion. Las bondades de conocer ello podran ser
utiles para continuar caracterizando al resto de los funcionarios de la alta direccién como
insumo esencial para acometer los ajustes y mejoramientos a que hubiese lugar para estar en
sintonia con la dindmica de operacion del sistema de gestién de la calidad ISO 9001. El
continuar realizando las caracterizaciones nombradas coloca a esta investigacién también en
presencia del método inductivo.

Se vuelve nuevamente a Méndez para sefialar que él también plantea que Induccién y
deduccion son dos métodos de conocimiento que no son incompatibles sino complementarios
y que el conocimiento de realidades econdémicas, administrativas y contables se ha

fundamentado en el empleo de dichos métodos.
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5.4 Hipotesis y Variables

La hipoétesis planteada por los investigadores y sus variables son:

Tabla 2.

Un Sistema de Gestiton de la Calidad ISO 9001 como parte del Direccionamiento
Estratégico en la Universidad Simén Bolivar le facilita un ordenamiento en su
gestién académica-administrativa y le soporta el logro y permanencia de las
acreditaciones, de Programas académicos e institucional

El estilo de direccion y liderazgo en la alta direccion facilita o limita la
implementacion de un Sistema de Gestién de la Calidad-SGC ISO 9001

| VARIABLES = =
Variables de la Hipdtesis 1:
1.- Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001. (Independiente.)

2.- Ordenamiento en la gestion académica-administrativa. (Dependiente)
3.- Logro y permanencia de las acreditaciones. (Dependiente)

Variables de la Hipdtesis 2:
1.- Estilo de direccion y liderazgo imperante en la alta direccion. (Independiente)
2.- Implementacion fluida o frenada del SGC. (Dependiente)

Fuente: Elaboracion propia

5.4.1.- Definicion de las variables

Definiciones conceptuales

- Sistema de Gesti6n de la Calidad ISO 9001: Componente del sistema de gestion de
la organizacion enfocada en la gestion sistematica de procesos, en satisfacer las necesidades,
expectativas y requisitos de las partes interesadas y en la mejora continua.

- Ordenamiento en la gestion académica-administrativa: Gestion eficaz, eficiente, con
calidad y permanente, en el dfa a dia, de todos los recursos disponibles para satisfacer las
necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas.

- Logro y permanencia de las acreditaciones: Consecucion y rea-acreditaciones
fluidas al incorporarlas en la gestion del SGC.

- Estilo de direccion y liderazgo imperante en la alta direccion: Manera como se

dirige y conduce una organizacion.
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- Implementacion fluida o frenada del SGC: Implementacion con o sin obstaculos
derivados del estilo de direccién y liderazgo

Definiciones operacionales

Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001: Medicion del grado de implementacién y
del alcance del SGC.

Ordenamiento en la gestion académica-administrativa: Como resultado de la
medicidn del desempefio de procesos y de la satisfaccion de las partes interesadas a través de
indicadores de gestion.

Logro y permanencia de las acreditaciones: Evaluar grado actual de dificultad en las
re-acreditaciones

Estilo de direccidn y liderazgo imperante en la alta direccion: Caracterizacion de los
estilos de direccion y liderazgo.

Implementacion fluida o frenada del SGC: Contrastacion de los estilos de direccion y
liderazgo definidos respecto hacia donde se enfocan: tarea/resultados-personas o mixto y sus

grados.




‘equeld a5

erdod ugrorioqe[y :ayuan,y

-iuerpuodoid os anb uonsad op sjurradun

DDS [°p BpRURL O
epn] ugrorluawajdwy "¢ A
yuRrpuadacg
UOIOoALIp B[R

7] u2 aquetedun 0FzeIop]]
A UQI22IIp 2P O[USH ~¥A
apuarpuadapuy

‘SOUOIOBIIPAIIE SB]
ap eroustrewlsad £ 01307 - A
‘BAIRISIUIUDE
-BOIWDPRIR UpnSad
B[ U2 OJUDIWRBUIPIO -'ZTA
:2quatpuada(g
1006 OSI PePIED ®B]
9P UQnsaf) 3P BUWRASIS ~'TA
:uaipuadapuy

1006 OSI

ODS-PEPIED ®[ 2p UONSID) 9p

BUIDISIS UN 2p ugroejuaedun

B[ BIIWI] O BII[IDE]

UQIOIOIP I B[ UD OFZBISPI]

£ UQIOD21IP 9P OS2 [
‘TH

[RUOIONIISUL
9 SOOIWIPPEIE SBWRISOI]
3D ‘SQUOIOB]IPRIIE SB] Op
epusueuLad A 01507 |2 euodos
9] £ BAIBIISTUTWIPR-BOIUDPEIE
uQ1sag NS U2 0JUSWRUSPIO
un ej[Ioey of IeArjog uoung
PEPISIOATU[) B U2 021391BNST
OJUDIWEBUOINIII(] [P
a1red oweds 1006 OSI PEPIED
B[ 9p UQIISON) 9P BWIMNSIS UM
‘TH

onb uonsad ap suesadull BULIOY B] UD SOIQUIBD SO
J210WO09E £ TBZII0NIDU 2P OJUWIOW [B PEPIIGap
BUN O BZ3[B110] BUN S3 [S SUIULILSD uoedijde
BANO A JeAJJO§] UQUIIG PEPISIDATU[ B 3P UQIIIIP
B)[E ] ua dqueunwopald odzeiop)] £ ugrooaip
ap 01183 [2 I200u0d BIed O[3pOJA] UN JouodoL] «

'Sau0IR)IPaIoE se A peplannadwod
B[ Jouauewl £ 1ei30] eied oJusIonns vos
anb vAnENSTUIIPE-EIIWRPEIE UPHSAT 9P ‘Salone
SO[ 2p o1In{ ® “BPEN23apE BULIOT B] J2IJUB[J »

"OAIIBOTIPD
J0199S 2 UD 2UAWeIdads? ‘SepIpunjIp suauLIoAeuI
[eoua1ad uQnssS 9P SBWLIO) S| JRIUasal] «

"SoIapeINp
A soamsod sopensal uod UQISIA B] 18450]
ered reAljOg UQWIS PEPISIOAIUN B[ 9P EIP B BIP
]2 U9 BATIBISIUTIUPR-BITWIIPEOE UQNSAT ap ‘saroine
SO[ 9p 010M[ B “BPENISPR BULIOJ B] JESIUR]]

BULIOJ B] U3 SOIQUIBD SO J2JOUIOOE
£ IPZ1I0LI21UT 9P 0IUSUIOW [B PBPI[Iqap
BUN O BZI[ELIC] BUN DAMINISUOD JEAI[OY
UQUIIS PEPISIDATUN) B] 9P UQIDDIIP B[R B
2 gueupopaid o8zeiapr] A ugraoanp op
0[1182 12 Is JeuruuR)ap pnbiod £ [1n sq7 .«

;sauoroeipaoe se| £ peprannadwos
B[ Jousuew A reiSof ered aquatonns
s2 ugenpae sod £ a1d syueradun
OANBIISIUIWIPE-021WSPRIE 01010123 7 »

"(OATIBINPD 101235
[9 U2 2juatU[RI2dS? [BIDUAINS uQnsas ap
SBULIOJ 21Q0S J1IE [9p OPBISa [ S [8n)7 »

iTealiog
UQUIIG PRPISIDAILN B UD ajueiaduwr eip ©
BIP [9 U9 BALIBISIUIWIPE-BOIWPPEOR UQIIST
2P 2[qISIA [BMIOB BULIOT B $3 [enD7 .

SEUID)[E SEIUNSaL ]

soayrdadsy soanalqo

[BUOIOMITISUL

UQIOBIIPAIoR B 9p A soomuigpeoe seweiFord

SO[ 9P SQUOIORIIPAIIL SB[ Sp 0IUDWIUS0S £ 0I50]

1o ered aae[o apodos un as anb £ AIjog uouig
PEPISISAIUN ] UD BANENSIUIIPE -BIIWLSPRIE

uo1sSF B[ 9p OJULIUIRUSPIO [3 Mifor] anb 1006

OS] PEPI[ED B] 9P UQNSOT op BIIL)SIS UN JRUssI(]

JJeuorOnNSul

UQIJBIIPAIOE B] 2P A SOJIWIPPROL
sewrei501d SO] op SOUQIOBIIPAIoE

SB[ op ojuaruiu)sos £ 013of o vied aag[o
s10dos un $3 A JRAI[OY UQLIIS PEPISIDAIUN
B[ U2 BAJRJISIUIWIPE -BOIWPPEIE UQNSOF
B] 9P OIU2NIBUIPIO [2 BUTIOET [006 OSI
PEPL[BD B] 5P UQIISIS 9P BWANSIS Un owo)y?

jedurlg vpungorg

[elauan) oanalqQ

sisajodry

SA[qBLIBA

22150]0pOISW ZLIJeW ‘€ ejqel

cel

eDLB0]0POISW ZLIJeW G'G




136

5.6 Poblacion y Muestra

Poblacion: Alta direccion de la Universidad Simon Bolivar compuesta por:

- El Rector.

- Los vicerrectores (Académico, Financiero, de Investigacion e innovacion y de
Infraestructura)

- La Secretaria General.

- Director de Extension Cucuta.

Muestra: Vicerrectora Académica.

La muestra es de cardacter no probabilistica o sea que es una muestra dirigida por
conveniencia. Ello obedecié a que en esa vicerrectoria se concentra la parte medular de
cualquier universidad lo que la hace representativa ante las otras instancias de la Institucion
para conocer €l estilo de direccion y liderazgo imperante alli de cara a una gestion enfocada en
los clientes o usuarios que es de donde parte el sistema de gestion de calidad ISO 900 cuyo
primer principio precisamente es enfoque al cliente.

Unidad de andlisis.

El funcionario a caracterizar fue la Vicerrectora Académica, perteneciente a la alta
direccion, responsable de una de las tres funciones sustantivas de la educacién superior, como
lo es la Docencia.

Para el diligenciamiento del instrumento disefiado se escogieron los funcionarios a
su cargo correspondientes al primer nivel de su tramo de control. Esos funcionarios fueron:

- 1 Director de Ciencias Basicas

- 1 Director de Ciencias Sociales y Humanas

- 1 Director de Instituto de Educacién y Pedagogia.
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- 1 Director Académico de Posgrados
- 14 Directores de Programa académico de Pregrado
- 2 Coordinadores de Procesos Académicos
- 1 Coordinador de PIEA
Los Programas Académicos de Pregrado seleccionados fueron:
- Derecho
- Psicologia
- Trabajo Social
- Ingenieria de Sistemas
- Ingenieria de Mercados
- Ingenieria Industrial
- Administracion de empresas
- Comercio y negocios internacionales
- Contaduria Pablica
- Instrumentacion quirargica
- Enfermeria
- Fisioterapia
- Medicina
- Microbiologia
5.7 Técnicas para recoleccion de la informacion
Como técnica para adelantar la presente investigacion se tienen:
- La observacion directa del fendomeno de estudio ya que los autores tienen la

posibilidad de captar de primera mano, en forma directa, sin intermediarios, la realidad que
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El procesamiento de la informacién colectada requirié que fuese clasificada y
ordenada con presentaciones en tablas y graficos segiin la especificidad de lo que se estudio.

Esa informacion una vez tabulada y ordenada permitié que se hiciesen los analisis
correspondientes para lo cual fue necesario recurrir a técnicas estadisticas simples. Los
resultados de esos anélisis se presentan en anexos al cuerpo del trabajo.
5.8 Los Instrumentos

Para el desarrollo de este proyecto se utilizaron 3 instrumentos, uno para consignar los

resultados de observacién, el segundo para diagnosticar el componente administrativo de la
universidad y el tercero para caracterizar los estilos de direccion y liderazgo. Dichos
instrumentos se presentan en el apéndice A. Las comunicaciones cursadas a los expertos para

validar los instrumentos se presentan en el apéndice C.
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Capitulo 4
6. Resultados de la investigacion
6.1 Resultados obtenidos en el ejercicio de la observacién realizada sobre ¢l componente
de la gestion administrativa en la Universidad.

Se disefid un instrumento para consignar la informacién producto de las
observaciones directas que se hicieron. Se tomaron los § principios de gestién de calidad
como referentes para contrastar el accionar institucional, encontrar desviaciones y poder
proponer cursos de accion de ajustes y mejora. Se escogieron esos principios como referente
porque su observancia por parte de la alta direccién le permite conducir a la organizacién
hacia la mejora del desempefio en momentos que la universidad ha tomado la ruta de las
acreditaciones de alta calidad de programas académicos e institucional y ademas constituyen
la base de los sistemas de gestion de la calidad de la familia de normas ISO 9000.

La informacién colectada se cruzé posteriormente con el diagndstico de la gestion
administrativa, con los referentes tedricos y con el objetivo planteado para este proyecto.

Los hallazgos registrados son un resumen de todas las observaciones que los autores han
venido captando desde su vinculacién a la universidad y que documentaron durante la fase
diagndstica para la formulacién del plan estratégico de desarrollo 2008-2012.

Como resultado de la aplicacién del instrumento sefialado se obtuvieron los hallazgos que se

muestran en la siguiente tabla.




Tabla 4 Registro de lo Observado
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Niudable Des.c ripeion  de la Aspectos a observar Hallazgos (Informacién obtenida)
observada variable
Enfoque al | Las  organizaciones Vocacion de servicio. No estd arraigada la vocacion de
cliente dependen de sus Cortesia y amabilidad en servicio (“Baile del indio” ante
clientes y por lo tanto la atencion de los requerimientos de los usuarios).
deben  comprender usuarios. El trato hacia los estudiantes en
sus necesidades Atencion del algunas dependencias administrativas
actuales y futuras, Conmutador, y académicas no es el adecuado para
satisfacer sus Resolucion oportuna de un cliente.
requisitos y necesidades de  los Requiere realizarse varias llamadas
esforzarse en exceder usuarios. para poder establecer contacto en la
sus expectativas. Atencién  de  quejas, comunicacion.
reclamos y sugerencias. Resolucién de necesidades de los
Medicion de la usuarios es demorada, las respuestas
satisfaccion del cliente se encuentran luego de recorrer
Comunicacién de las varias oficinas.
necesidades No se cuenta con un mecanismo
expectativas del cliente a definido para la recepcidn vy
toda la organizacion. tratamiento de las QRS,
Orientacion al cliente No se mide la satisfaccién del cliente
interno en los servicios. prestados por la
Universidad ni se actia en
consecuencia. No hay procedimiento
al respecto.
No se observan en los medios de
comunicacion disponibles que se
informe y socialicen las necesidades
y expectativas de los estudiantes.
No se maneja el concepto de cliente
interno.
Liderazgo Crear y mantener un Coherencia  entre el Se observa que no hay coherencia.

ambiente  propicio
centrado en valores
para involucrar
totalmente al personal
en el logro de los
objetivos de la
organizacion,

discurso y el actuar.
Liderazgo de la alta
direccién en
organizacional.
Empoderamiento por parte
de los jefes.
Creacion de
eliminar temores.

Se propicia sentido de
identidad y pertenencia
hacia la universidad.
Consideracion  de  las
necesidades de todas las
partes interesadas.
Establecimiento de una
Vision clara, Objetivos y
Metas desafiantes.
Reconocimiento al
personal.

la gestion

confianza,

En la institucion se hace lo que el Sr.
Rector dice.

La direccion es autocriética.

No se comunican abiertamente los
problemas, se acostumbra llamar la
atencién en  publico. Trato
impersonal predominante hacia los
dirigidos.

Se evidencia el sentido de
pertenencia de los empleados y la
identidad con la universidad.

No se consideran las necesidades de
todas las  partes interesadas
(Proveedores, clientes, empleados).
La institucién cuenta una Visidon
establecida y Objetivos, No hay una
cultura arraigada de establecimiento
de indicadores y metas.
Reconocimiento muy limitado.
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Variable
observada

Descripcion de la
variable

Aspectos a observar

Hallazgos (Informacion obtenida)

Participacién
del personal

El involucramiento y
total compromiso del
personal (a todos los
niveles) para poner al
servicio y beneficio
de la empresa sus
habilidades y
competencias.

a. Asistencia del personal a
reuniones.

b. Discutir abiertamente los
problemas y los temas.

c. Compromiso del personal
con la implementacién de
cambios.

a. La participacién del personal en las
actividades se realiza en mayor grado
si el convocante es un miembro de la
direccion.

b. Limitada en la interaccion con la
Alta Direccién, si en los niveles
inferiores.

c¢. En la medida que observan
compromiso por parte de la alta
direccion.

Enfoque Gestionar todas las | Existencia  de procesos | Se trabaja bajo el enfoque de
basado en | actividades de la | identificados que aglutinen las | dependencia.
procesos organizacién bajo la | diferentes actividades de la
concepeion de | universidad.
proceso.
Enfoque  de | Identificar, entender, | Existencia de procesos | Se trabaja  bajo el enfoque de
Sistemas para | articular y gestionar | identificados que aglutinen las | dependencias y mayoritariamente de
la gestién los procesos como un | diferentes actividades de la | manera aislada. Se maneja discurso de
sistema, contribuye a | universidad y muestren su | los académicos y de los administrativos.
la eficacia y | interaccién.
eficiencia de una
organizaciéon en el
logro de sus
objetivos.
Enfoque Las decisiones | a. Equilibrio entre ¢l manejo | a. Predominio de lo cualitativo sobre lo
basado en | eficaces se basan en de la informacion cuantitativo
hechos para la | el andlisis de los cualitativa y cuantitativa b. No estd arraigado el wuso de
toma de | hechos, datos y la | b. Manejo de indicadores indicadores cuantitativos para la
decision informacién. cuantitativos para medir el gestion de las areas.
desemperio. ¢. A través de SIA es posible acceder a
¢. Datos accesibles para informacién  relevante de Ia
quienes los necesiten. institucion.
d. Manejo de herramientas | d. No se evidencia manejo difundido de
estadisticas. herramientas estadisticas.
Relaciones Una organizaciéon y | a. Existencia de criterios | a. No se evidencia criterios técnicos
mutuamente sus proveedores son técnicos para el manejo de para el manejo de proveedores.

beneficiosas
con
proveedores

interdependientes, y
una relacion
mutuamente
beneficiosa aumenta
la  capacidad de
ambos para crear
valor.

proveedores.
Registro de proveedores.

c. Seleccion de proveedores.

d. Evaluacion de
proveedores.

e. Emisién de Ordenes de
Compra s6lo a

proveedores registrados ni
aprobados,

b. Se evidencia ausencia de registro de
proveedores.

¢. Se realiza segin relaciones de
antigiiedad y amistad. También si es
proveedor unico en el mercado y
prestigio.

d. No se evidencia evaluacion de
proveedores.

e. No se evidencia dado que no existe
registro  de  proveedores  ni
evaluacidn.
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Y aTkble DesF ripeion. de' 1 Aspectos a observar Hallazgos (Informacién obtenida)
observada variable
Mejora Gestionar el mejora Utilizacion  del  ciclo | a. No se evidencia dominio ni
Continua miento continuo debe PHVA utilizacidn del ciclo PHVA.
ser un  objetivo . Utilizacién de la ruta del . No se evidencia dominio ni
permanente en la mejoramiento, utilizacion de la  ruta  del
Universidad. Manejo del concepto del mejoramiento.

producto y servicio no
conforme y su tratamiento.

. Distincién entre ajuste y

mejoramiento.

. Manejo del concepto y

aplicacién de acciones
correctivas y preventivas.

. No se evidencia manejo del concepto

de servicio no conforme y su
tratamiento.

. Ante situaciones de incumplimiento

(no conformidad) se maneja “planes
de mejoramiento”.

. No se evidencia manejo del concepto

y aplicacién de acciones correctivas
y preventivas.

6.2. Resultados obtenidos del diagnostico realizado a la gestion administrativa en la

Universidad Simén Bolivar.

De cara al PED 2008-2012 y a la implementacion de un SGC ISO 9001 como un

elemento constitutivo de ese PED los autores desde la entonces Vicerrectoria de Planeacion

realizaron un diagnéstico de la gestion administrativa de la Universidad Simén Bolivar.

El instrumento validado y aplicado que se presenta en el Apéndice A fue sometido a

validacion por expertos: Dr. José Maria Mendoza.

El Plan Decenal de Educacion 2005 — 2016 considerd el tema de Gestidn como una

accion estratégica para alcanzar la articulacion intersectorial y acoge como objetivo para
lograr y asegurar la calidad, el promover procesos de certificacion de sistemas de gestion de la
calidad. El MEN a través de la ministra se ha referido a la Gesrién como el motor que conduce
hacia la calidad y ubica la Gestidn de las instituciones como uno de los ejes de trabajo de la
educacién superior’?. Consecuente a la formulacién del Plan Estratégico de Desarrollo 2008 —

2012 y con lo planteado por el MEN dentro de la llamada Revolucion Educativa...futuro del

" Educacion Superior — Boletin Informativo # 9 — Ago./Sep. 2007. Pags. 2, (1,20
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sector”, la Vicerrectoria de Planeacién realizé un estudio para diagnosticar como se hace
Gestion en la Universidad Simoén Bolivar, gestion relativa a lo administrativo de la academia y
a lo no académico que posibilite hallar fortalezas y debilidades para potenciar las primeras y
mitigar o eliminar las segundas, asi como para tener claridad sobre que tan a tono se encuentra
la institucién respecto a lo que propone el MEN para la modernizacion del sector en el Plan
Decenal de Educacién 2005 — 2016 y confirmar la necesidad de incluir en el proximo PED el

disefio e implementaciéon de un SGC en la Institucion.

La Vicerrectoria de Planeacion consult6 la percepcion de los directivos y jefes entre
el primer y tercer nivel de la estructura organizacional sobre cémo se hace la gestion
administrativa, vista desde el 4rea en la que laboran y comandan y desde el colectivo de 4reas
de la institucidn. Los temas evaluados de la gestién administrativa fueron: 1.- Planeacién —
Direccionamiento. 2.- Organizacion. 3.- Direccion. 4.-Toma de Decisiones. 5.- El Control. 6.-
La Comunicacion. 7.- Las Reuniones. 8.- Cultura Organizacional. El instrumento, con opcién
respuesta cerrada, facilité mediante el uso del SPSS, el procesamiento, la tabulacién y el
analisis posterior de la informacion.

La informacién colectada que presenta este informe es enteramente la suministrada
por los funcionarios y conjuga fielmente sus opiniones sobre cada uno de los temas
consultados. Se sefiala que de la Vicerrectoria de Planeacién solo se conté con la opinion del
vicerrector. Este informe presenta lo expresado por los jefes sobre el colectivo de 4reas de la

universidad.

73 Memorias Taller Regicnal Instituciones de Educacion Superior. Nov, 2007,
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Tema N° 1. Planeacién — Direccionamiento.

La planeacién y el direccionamiento estratégico son considerados como una
debilidad institucional de la Universidad; solo el 21% de los consultados consideré que esta
funcién basica y punta de partida de la gestion administrativa existe y para solo el 24% hace
parte del léxico corporativo, el 17% considerd que hay exigencia de planificar y el 28% que si
se maneja la dindmica del seguimiento y cumplimiento de objetivos corporativos. Algo mas
del 35% se pronuncié sobre no saber si el ejercicio de la planeacion se da en la institucion.

Consecuente con la percepcion de ausencia de procesos permanentes, vigorosos y
creibles de direccionamiento estratégico, la Vicerrectoria de Planeacién no alcanza todavia a
ser reconocida como gestora y abanderada de esos procesos que deberian darse en la
universidad, ya que solo el 17% de los consultados la visibilizan. El 34% se pronuncid sobre
no saber sf la Vicerrectoria de Planeacion es protagonista del direccionamiento estratégico y el
31% que no lo es.

Se observd preferencia en que la Vicerrectoria de Planeacion continué siendo una
dependencia de linea, asi lo expresaron el 45% ante el 28% que opind cambiar a ser una
dependencia de staff; se logré evidenciar una falta de conocimiento entre Io que significa ser
dependencias de linea o de staff.

El 80% expresé que la Misién de la universidad la hace diferente y le proporciona
identidad. Cerca del 60%, estimé que la Visién es motor impulsor de su desarrollo y

mejoramiento; una cuarta parte opind que no lo sabe.
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Planeacion - Direccionamiento
-Todas las a'reas_ 1 Existe y funcicna la planeacion estratégica en la Universidad?
2 La planeacion estratégica de la Universidad se hace siempre con el concurso
90% . % 5
de la Vicemrectoria de Planeacion ?.
80% 3 En la Universidad los jefes manejan la dinamica del seguimiento y
70% cumplimiento de objetivos corporativos?.
4 Exigen los jefes el gjercicio de |a planeacion para gestionar sus areas de
60% BNS NR manejo?
50% 5 En su condicion de jefe es constante en su léxico de gestion el uso del
s término: planeacion?.
o BNOSE 6 La Misién de la Universidad le proporciona a esta, diferenciacion e identidad?.
30%
20% s 7 La Vision de la Universidad propicia e induce a gue ella se desarrolle y haga
mejoramiento?.
10% 8 La dependencia establecida en la Universidad para hacer la planeacion
0% institucional debe cambiar a ser una depsndencia de staff?.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 9 La dependencia establecida en la Universidad para hacer la planeacién
institucional debe continuar siende una dependencia de linea?.

Figura 13. Diagnoéstico de la gestién administrativa en Universidad SB - Componente Planeacion Fuente:
Elaboracién propia basada en los resultados de la aplicacion del instrumento para ello en el marco de elaboracién
del PED 2008 —2012

Tema N° 2. Organizacion.

La gestion administrativa en la universidad se hace sobre una organizacion que
requiere de una infraestructura para actuar, lo que sitda la organizacién como segundo tema de
anglisis. La mitad de los consultados manifiestan que conocen el organigrama oficial de la
universidad. Solo el 30% considera que la estructura organizacional es una aliada para el logro
de la efectividad en la gestion de los procesos institucionales.

Hay la percepcion respecto a la estructura organizacional de que en la institucién
estdn presentes dos modalidades, una donde las personas se alinean a esta y la otra donde la
estructura se acomoda a las personas, estando en mayor grado la primera, aunque entre el 24%
y el 17% opind no saber al respecto.

Cerca del 70% de los encuestados son de la opinion que el desarrollo de la
infraestructura fisica no ha ido de la mano de la estructura organizacional.

Esta opinién es consecuente con la percepcion expresada sobre la falta de mayor

presencia de direccionamiento y planeacion estratégica en la universidad.
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Organizacidn 1 Conoce el organigrama oficial de la Universidad?.

'TOd as |aS areas- 2 La estructura erganizacional que se ha manejado en la Universidad facilita |a
gestion efectiva de los procesos institucionales?.

3 En la Universidad las personas estan alineadas a la estructura
organizacional?.

4 En la Universidad la estructura organizacional estd alineada a las personas?.

80%

70%

60%

B NS NR 5 El desarrello de la infraestructura fisica se ha hecho en concordancia cen la
estructura organizacional?.

6 La infraestructura fisica existente est en concordancia con la estruclura

®NOSE organizacional?.

a@ 5|

50%

40% #NO

30% po
20%
10%

0%

Figura 14. Diagnéstico de la gestion administrativa en Universidad SB - Componente Organizacion Fuente:
Elaboracién propia basada en los resultados de la aplicacion del instrumento para ello en el marco de elaboracion
del PED 2008 —2012

Tema # 3. Direccién.

Este tema coincide con la tercera funcién basica de la administracion; para gestionar
hay que dirigir a las personas buscando siempre el equilibrio entre su desarrollo personal y
profesional con el desarrollo de las instituciones.

Sdélo el 28% de los consultados afirmd conocer que la universidad sigue un modelo
propio para gestionarse.

El 60% de los consultados opind que se orienta al hacer y el 30% conceptud que se
motiva al hacer, solo el 14% se mostrd contrario a que los jefes dirigen solo ordenado hacer.
El que la forma de actuar de los jefes es un ejemplo a seguir solo fue considerada como tal por
el 21%.

Aunque el 60% de los jefes conceptudé que se dirige exigiendo el uso de la
informatica, la tercera parte de ellos sefialaron no saberlo.

El 21% estima que los jefes son obedecidos por conviccion y el 52% no lo saben. El
24% cree que con la forma de dirigir se fomentan un ambiente de trabajo grato y mas del 40%

no sabe. Solo el 38% estima que el actuar de los jefes propicia la identidad y la pertinencia
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hacia la universidad, el 35% cree que impera el temor y el 55% que se acostumbra al llamado

de atencién en publico. Cerca del 40% sefial6 que los jefes son vistos como lideres.

Direccion
-Todas las areas-
70%
60%
50% NS NR
40% & Anul
30% BNO
1 ®NOSE
20% i
=l
10% i i
oy LA .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1 La Uniwersidad cuenta con un modelo de gestion propio?. 8 Su estilo de direccion promueve y exige la utilizacion de la
informatica como una herramienta de gestion?.

2 Los jefes en la Universidad orientan a el hacer?, 9 Sus dirigides le obedecen por convceion?.

3 Los jefes en la Universidad motivan a el hacer?. 10 Los jefes usan el poder que les confiere el cargo para dirigir,
algunos para dirigir infundiendo temor. Esto tltimo es una
practica que esta presente en esta Universidad?,

4 Los jefes en la Universidad son de los que dirigen solo ordenando 11 Llamarle la atencién a los colaboradores en plblico es una

hacer?. préclica de direccion que esta presente en esta Universidad?.

5 A los jefes en la Universidad en su accionar les aplica: “es un jefe 12 Sus dirigidos lo perciben a usted ademas de jefe como un

que predica con el ejemplo™?. lider?.

6 Los jefes con su actuar propician el sentido de identidad y 13 Su jefe es percibido como jefe y como lider?.

pertenencia hacia la Universidad?.

7 Con su forma de dirigir usted fomenta el que haya un ambiente de 14 Es usted un jefe que no le disgusta que lo controviertan?,

trabaje grato?.

Figura 15, Diagndstico de la gestién administrativa en Universidad SB - Componente Direccién Fuente:
Elaboracién propia basada en los resultados de la aplicacién del instrumento para ello en el marco de elaboracion
del PED 2008 — 2012,

Tema # 4. Toma de Decisiones.

El gestionar exige que se tomen decisiones por lo que se considerd necesario conocer
como veian los directivos que ello se daba en la universidad.

Los encuestados manifestaron que la universidad no es agil en la toma de decisiones,
asi se expresaron el 83% de los consultados. Cuando se toman las decisiones no hay apego a
los reglamentos solo el 30% considera lo contrario y, el 50% manifesté no saber al respecto.

Expresaron los directivos encuestados que hay ausencia de considerar la planeacién y
el riesgo para la toma de decisiones, solo el 34% considera detenidamente el riesgo inherente

cada vez que le toca tomar decisiones.
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No hay certeza de contar con una delegacién suficiente, las opiniones fueron: 21%
que no, el 28% que si y un 38% no lo sabe. Sélo el 30% manifestd que se toman decisiones
concertadas y el 50% considera que se hace delegacion pero debiendo consultar para decidir.
Respecto a reversar a los colaboradores las decisiones que no son compartidas soélo el 10%
manifestd no hacerlo.

El 45% de los directivos encuestados cree que sus colaboradores son competentes
para decidir y el 31% expreso no saberlo. Cuando hay personal que se podré ver afectado por
las decisiones a tomar, el 30% manifestdo que si se verifica la veracidad de la informacion

disponible, el 52% no sabe si ello se da.

1 Las decisiones importantes las toma usted, sin

Toma de decisiones consultarias con sus colaboradores inmediatos

, relacionados con el tema?.

-Todas las areas- 2 Delega en sus colaboradores la toma decisiones

importantes sin que tengan que estar consultandolo?.

90% 3 Sus colaboradores tienen las competencias

80% necesarias para tomar decisiones?.

4 Cuando no esta de acuerdo con las decisiones

70% tomadas por su colaboradores, las reversa?

5 Las decisiones que toma las soporta siempre en un

ejercicio previo de planeacién?.

& Anul 6 Considera detenidamente el riesgo inherente cada ez

®WNO que le toca tomar decisiones?

7 Esta seguro de tener la autoridad delegada suficiente

para tomar decisiones?,

S| 8 Verifica la veracidad de la informacion disponible al

tomar decisiones que afectaran a sus colaboradores?.
9 Las decisiones sobre curscs de accioén a seguir se

hacen con apego a la reglamentacion vigente?.

10 Considera que sus decisiones siempre son acertadas?.

60% B NS NR

®NOSE

11 La U se caracteriza por la agilidad en |la toma de
decisiones?

Figura 16. Diagnostico de la gestion administrativa en Universidad SB - Componente Toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados de la aplicacidn del instrumento para ello en elaboracién del
PED 2008 —2012.

Tema # 5. El Control.

Todo ejercicio de planeacion lleva amarrado el planteamiento del control sobre los
resultados de las acciones que se planean hacer. Asi como la planeacion y el direccionamiento
no fueron considerados por los encuestados como una fortaleza de la universidad, igual se

expresaron sobre el control, sefialandolo como una debilidad de la institucion.
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No existe ni se vivencia una cultura de la medicion y del andlisis, tampoco existe ¥ ni
opera un sistema de control de gestion tipo gerencial, ese es el sentir del 80% de los
contactados. Sélo el 31% respondieron tener conocimiento de la existencia y utilizacion de
indicadores de gestion para conducir las areas.

Lo respondido a los otros interrogantes muestra que este es un tema que
definitivamente no es del dominio de los directores encuestados, hay respuestas de evidentes
contradicciones, preguntas que no fueron respondidas llegaron al 20% al igual que respuestas

dadas por niveles entre un 20% y 50% de los encuestados con No lo sé.

1 En la Universidad existe y se vivencia una

El Control cultura de la medicién y el anélisis?
2 Existe y opera un sistema de control de
-Todas las areas- gestion tipo gerencial en la Universidad?

3 El sistema de control de gestion tipo
gerencial existe pero no impacta la
Universidad?.

4 Conoce la existencia y uso de indicadores
institucionales de gestion?.

BNSNR | 5 Los indicadores institucionales de gestion

existentes se usan para hacer evaluaciones

70%

60%

50%

40% & Anul s
y mejoramiento?.
=
30% NO 6 Usted como jefe utiliza indicadores para
8 NO SE gestionar su cargo?
20% ®gl 7 Usted como jefe exige a sus subalternos

el uso de indicadores de gestion?.

8 Es costumbre que en las dreas de trabajo
se hagan reuniones de segquimiento de
actiidades mediante indicadores para
evaluar resultados?.

10%

0%

Figura 17. Diagnéstico de la gestion administrativa en Universidad SB - Componente El Control Fuente:
Elaboracion propia basada en los resultados de la aplicacién del instrumento para ello en el marco de elaboracién
del PED 2008 —2012.

Tema # 6. La Comunicacidn.

Siendo la comunicacién organizacional un aspecto fundamental para que pueda darse
un eficaz sistema de informacién que soporte la planeacion, la accion, la evaluacion - control
y el mejoramiento, también fue un tema de analisis.

Al primer interrogante sobre la necesidad o no de considerar, manejar y aplicar la

comunicacion al interno de las personas o comunicacion intrapersonal como paso previo para
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poder comunicarnos con los demds el 62% de los directores encuestados opinaron que si se
necesita trabajar en la universidad sobre ese tema como requisito basico. Escasamente el 7%
expresd que la comunicacion organizacional es la adecuada lo que es consecuente con que
estimen también que el estar atentos a la retroalimentacién no es un punto fuerte de la
universidad, asi se desprende de que sélo el 10% manifieste que si se estd atento.

El que haya coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, el que se evite el envio
de sefiales equivocadas, el que escuche y valore lo dicho por sus interlocutores, el ser
cuidadosos antes de hablar revisando contenidos, extension y forma, son aspectos que
presentan notorio déficit; menos del 30% tuvo conceptos a favor. Finalmente, solo el 30%
opind que el respeto estd presente en la comunicacion organizacional.

Se sefiala la presencia de respuestas con No lo sé en la totalidad de preguntas alcanzando

niveles del 41% de los consultados
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1 La comunicacidn intrapersonal es un requisito basico para

La Comunicacién que se de una eficaz comunicacidn interpersonal?.
. 2 La comunicacién crganizacional existente hoy en la
-Todas las areas- Universidad (descendente, ascendente y cruzada) es una

comunicacion que se puede considerar que esta bien?.
3 Estar atento a que se de la retroalimentacion al

80%

70% comunicarse es una practica presente en esta Universidad?.
60% 4 Mantiene usted la coherencia entre lo que dice y lo que
A
hace?.
50% NS NR 5 Al hablar con los demas, los escucha y le da valor a que
# Anul dicen sus interlocutores?.
40% ®NO 6 Al hablar revsa: el “que decir’, el “cémo decir’, el "cuanto

decir" y el "cuando decir™?.
7 Revisa y verifica antes de hablar y actuar si no envara
L sefiales equivocadas?
8 El grado de atencién que le da a sus interlocutores es
segln el estatus de estos?

9 Esta presente el respeto en la comunicacion organizacional
L2 3 4 5 6 7 8 9 de la Universidad?.

30% B NOSE

20%

10%

0%

Figura 18. Diagnéstico de la gestidn administrativa en Universidad SB - Componente La Comunicacién
Fuente: Elaboracion propia basada en los resultados de la aplicacién del instrumento para ello en el marco de
elaboracion del PED 2008 —2012.

Tema # 7. Las Reuniones.

Las reuniones de trabajo constituyen una oportunidad para crecer y conocer, para el
aprendizaje organizacional, mds ain si se plantean, comparten y debaten libremente
diferentes puntos de vista e ideas, ademas son consumidoras de un importante recurso como lo
es el tiempo. Los directores encuestados se expresaron de las reuniones en la universidad asi:

Para los consultados el que las reuniones se convoquen con objetivos precisos y con
agenda, que esté¢ definida previamente su duracion, que la asistencia sea puntual, que se
estimule la participacion productiva, que no se monopolicen las intervenciones, que se citen
s6lo a las personas que realmente tienen que ver con los temas a tratar, que no se descalifiquen
a los presentes ni a los ausentes, que se revisen el que se hayan logrado los objetivos
planteados, que se esté atento a que se establezcan compromisos; no son aspectos que estan
muy presentes en la generalidad de las reuniones que se dan en la universidad; los porcentajes

obtenidos denotan un calificativo de debilidad institucional.
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En otros aspectos calificados, los jefes sefialaron que hay tardanza para el inicio de
las reuniones, que no hay manejo del tiempo en los temas haciéndolas demoradas, que se
habla mas de lo necesario en las intervenciones, que es comin desviarse de los temas que se
estan tratando, que no es costumbre arraigada iniciar las reuniones revisando el estado de
cumplimiento de compromisos previos y que hay exceso de reuniones. No es undnime el

sentir las reuniones como tutiles para sus trabajos.

Las reuniones
-Todas las areas-

70%

80%

50% W NS NR
40% # Anul
30% #WNO
20% WNOSE
10% 5 i S|
- : it H 8l BE Hi'
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Convoca a reuniones con objetivos precisos y agenda previa?. 10 El que se descalifique a participantes de la reunién es una practica presente en la
1 Universidad?
2 Define previamente la duracion que tomara cada una de las 11 El que se descalifique a personas ausentes de la reunién es una préctica
reuniones que convoca?. presente en la U?
3 Da inicio puntualmente a las reuniones que convoca?. 12 Salirse del temario previsto para la reunién es una practica que se da en la U7,
4 En |as reuniones que preside hace manejo del tiempo para cada 13 Solo se citan a las personas relacionadas realmente con los temas de la reunion?
5 Asiste puntualmente a las reuniones que le citan?. 14 Revisa siempre que se hayan logrado los objetivos de la reunién ?.
6 Se convoca a reuniones para hacer tormenta de ideas con 15 Revisa siempre que no culmine la reunién sin que se hayan fijado compromisos?.
7 Se estimula la participacion productiva de los asistentes a la 16 Se acostumbra iniciar las reuniones revisando el estado de los compromisos
reunion? previamente contraidos?,
8 El que alguien monopclice la reunidn es una practica pri nla 17 . . - . .
.q . Y pol p presente: Todas las reunicnes a las que asiste resultan de utilidad para realizar su trabajo?.
Universidad?.
9 En las reuniones se habla mas de lo necesario cada vz que se 18 Hay exceso de reunicnes en esta Universidad?.

interviene?

Figura 19. Diagnéstico de la gestion administrativa en Universidad SB - Componente Las reuniones
Fuente: Elaboracién propia basada en los resultados de la aplicacion del instrumento para ello en el marco de
elaboracion del PED 2008 — 2012,

Tema # 8. Cultura Organizacional

Con este tema no se pretendié evaluar la cultura organizacional, sino conocer ¢l
sentir de los directores encuestados respecto al arraigo de unos valores que la universidad no
ha acogido y visibilizado a su comunidad académica de manera formal, no figuran en el PEL.

Esos valores se plantean como un soporte imprescindible para la dindmica que estd
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requiriendo hoy la institucién como lo es la acreditacion y la implementacién de un sistema
institucional de gestién que soporte y mantenga la acreditacién y el desarrollo general de la
universidad.

Se observd que los directores encuestados consideraron los valores planteados como
parte de la cultura organizacional de la universidad pero con arraigos diferentes y limitados.
Entre el 55% y el 45% de los consultados expresaron que el respeto, la vocacion de servicio,
la calidad, la productividad (cantidad de trabajo hecho por unidad de tiempo), son valores
presentes en la cultura organizacional. La percepcién expresada sobre la presencia en la
cultura organizacional de la efectividad (eficacia + eficiencia), la cortesia y amabilidad y la

puntualidad es notoriamente menor situdndose entre 28% y 31%.

Cultura organizacional
-Todas las areas-

30%

80%

70%

RO ® NS NR
50% it
40%

205 #NOSE
i S
10%

0%

La Universidad considera el respeto como un valor soporte de su cultura crganizacional?.

La Universidad considera la vocacion de senicio como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la cortesia y amabilidad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la calidad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la efectividad (eficacia + eficiencia) como un valor soporte de su cultura organizacional?
La Universidad considera la productividad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la puntualidad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

~N OO W NN =

Figura 13. Diagnoéstico de la gestion administrativa en Universidad SB - Componente Planeacién Fuente:
Elaboracion propia basada en los resultados de la aplicacion del instrumento para elaboracion del PED 2008 —
2012.
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6.3 Resultados obtenidos de la aplicaciéon del modelo para caracterizar estilos de
direccion y liderazgo de la Vicerrectora Académica.

En las siguientes dos tablas se presentan las respuestas entregadas por los

funcionarios a los cuales se les aplico la encuesta para cada una de las preguntas

correspondientes a las doce variables consultadas, seis para la dimensiones de RESULTADOS

0 TAREAS y seis para la dimensién de RELACIONES o las PERSONAS.

Resultados de la encuesta para la dlmens1én RESULTADOS 0 TAREAS

- DATES DEL COLABORADOR G (IUIGENCIA ESTE INSTRUMENTD. - :
Empresa: 5 5 L ta {ry la in Lo L i w u W Sl ta
|simén Bcliv-r H E(nhridzm Sduel: Vicarmec Vicerrae Vicarres Monrrec Vicerma: Viderret Vi Viaries o Vikerre Vicarred
W on lon okt o S o o | i e ton o 1oy
Pregunta No.: : 6 8 5 8 0
AY 16 3 Femenino| Postgrado. | S0a2S5%afos | 10 10 10 10 10 10| 7 7 7 5 5 10 8 7 10 5 0 10 10| 1 5 1 10
CE 18 1z v g S0aSgsfies| 10 10 10 10 10 10| & 9 & 7 3 6 v 5 [} B & 8 B |10 & i 10
MY 17 4 Femenina( Pastgs B0omasafios| 10 9 10 10 B 8 9 8 8 [ & o 9 E) L 9 9 9 0] 1 9 3 10
CF B 18 17 li Postgrade |600 masafics| 5 5 5 5 5 514 4 4 2 0 2 2 2 .8 6 6 8|0 4 4 0
MG 17 5 Masculinc| Postgrado | S0a5%9aflos | 8 8 7 7 8 8 7 7 7 7 7 8 8 7 7 7 7 7 7 0 1w 1 1
oM EA Femenino| Postgrado | S0aS9afios | 10 10 10 10 10 10|10 & 8 8 b et U B 3 8 1w{i 10 10f{0 10 0 io
Al 4 Femenino| Postgrado | 40ad9afios | 10 10 10 10 9 10|10 5 5 6 5 10 9 1 1 1|10 10 10|10 8 2 3
Lt 15 15 Femenino| Poslgrado | 40a49afios | 8 9 9 10 9 10}9 9 3|9 9309 - 9 9 9 0 9 1 9 i 1w
cc - 3 Masculino|  Postgrade |60 omasafios| 10 10 10 10 10 L3 7 10 8 5 5 . 8_ 3 1 5 B 10 10 10 : 1 1 ]
oM 16 4 Femenino| Postgrado | 40a43afies | 9 . 9 9 SRS BN 8 9 8|18 8 9 918 9 9 9 .8 9 v gt A ] 7
VG [ 6 Femenino| Postgrade | 50a59afios | 10 5 a4 7 7 8 9 3 5 8 5 10 3 1 5 4 z 10 10 10| 8 2 8 3
o] L 5 M fino| Postgrade | 302 3Safos | 8 g 7 10 10 10| 6 2 0 o 0 6 6 o o 3 4 8 2110 o0 10 10
Vi 7 8 Femenf_n_o Postgrade | 40a49afos | 10 10 10 10 10 10| 10 10 6 o 10 10 8 10 10 10|10 10 10|10 10 & 10
oM 3 b Femenino| Postgrado | 40a49afos | 10 9 4 4 2 2 & 9 10 3 10 3 .2 2 o 2 9 0 10|10 5§ 3 3
P 5 A Masculine| Postgrado | 30a39afos [ 9 9 L 3 3 El 3 3 3 4 4 a8 3 3 3 8 4 4 4 8 8 6 7
j0G 2 2 lina| Postgrade | 30a3gafios | 10 10 9 3 8 9 8 siimi] e 9 9 9 9 9 9 9 g 9 L] 2 3 10
MA 12 s Femeninc| Pregrado | 40a49afios | 10 10 6 10 10 10|10 0 13 o o 10 o 6 6 6110 10 10(10 10 10 10
LN 12 4 Femanino| - Postgrado | S0a59afos | & 5 6 7 7 & 7 7 7 & 8 8 8 8 B L) 9 9 8 8 5 9
MH 5 4 Masculino| Postgrade | 18a2%afos | 9 8 8 8 1 [ 8 1 8 8 7 2 3 8 1 g 8 8 B 8 7 8 a
UA 12 ? nina| Postgrade | 50a59afos | 6 b it -y ) 6 0 AR Bty 2 i 7 -7 100 6 717 10 w|10 0 10 2
GM 18 5 Femenino| Postgrado | 40 ad9afios | 8 B B 8 8 9 8 7 7 7 B 9 2 4 8 7 L 9 9 3 6 4 5
Objetivos, estrategias, politicas, | Seguimiento y 15 Responsa-
Fuente: Elaboracién propia inspirado en Sénchez Variabla normas y esténdares Sty Logros y Desempefio Ordenes o Poder
Manchola lvén (2009).
Mediane 100 90 80 80 80 90| 80 70 70/70 70 90 %°|6° 70 70|30 50 90[80 80 40 &0
Medlana de las 9,0 7.0 70 7.0 9,0 B0
medianas de las
Variables
Mediana de la
Dimensidn 7,0
[Mediana)




Resultados del

a encuesta para la dimension R

ELACIONES o las PERSONAS

¥ ko el = i HSTRUMENTO: = e + £ : .
Empresa; - P R R O PO BT P i AT R )
Simén Bolfvar Ginero l Escolaridad: Edad: Vestres ; Rewif. A Yiokes Viersas Vaarnag
: s & 5 tofd Mot LM wer | e rrase | wvese viegree Wid § ooy B o
preguntabo: | 24 28 a6 47 I O T T R
v 16 3 tgrado | 50a53afes[ 10 10 w0 |10 d0 0 1 1|10 10 0 0 0)|8& W] 0 7|1 W0 10 10
cE 18 . 18 |Femenino| Postgrado | S0as9asifos( 10 & 20 %0 [20 7 8 7 1jw 10 0 1 |7 6|0 7 9|5 & T 6
MY 17 4 Femenino| Postgrado |60omdsafios| 10 10 10 10| 9 9 9 10 8|9 10 8§ 10 10|10 9] 0 )1 9 3 10
cF 18 17 Postgrado |60omisaRos| 4 4 5. 8§ 8. 3 1 Alsl] 5 05 44 4 Z0 o2 |la ierva 1 E 24
MG 17 5 Postgrado | S0a59afios | 8 8 7 8| 7 7 & 7|8 8 7 7 €8 8|7 8 8|6 & 7 7
(=] 7 06 Femenino| Postgrado | 50aS9afies | 10 10 10 10 1010 & 10 10|10 10 1 10 10|10 ®w|10 W w|7 8 7 8
a1 8 4 Femenino| Postgrado | 40a49afos| 4 4 1+ 1|10 3 3 a4 10| 1 5 10 10 5|3 2|4 0 5|1 2 3 2
M 15 1,5  |Femenino| Postgrado | 40a49afes| 9 9 9 |10 10 8 & ‘910 0 9 10 0|2 W[ 9 W|1 9 9 9
cc 3 3 Masculine| Postgrado |60omésafos| 0 8 8 10|10 9 10 2 10|10 10 10 10 10|10 110f 0 9|5 &8 9 10
G 16 4 Femenino| Postgrado | 40ad9afos| 9 9. 9 9|98 8 8 9 7|8 9 9 8 9|9 9|9 85 9|8 9 9 3
VG 3 6 Femenino| Postgrado | 5050 aflos | 2 2 4 9 4 2 1 1 4 2 9 5 5 3 7 3 3 6 4 o 1 1 1
c) 8 5 Masculing| Postgrade | 30a3%afes| 6 5 5 3|5 5 5 & 0|35 s & 6 6|5 46 2 3j0 o 0 0
viv 7 6 Femenina| Postgrado | 40adgafios | 10 10 10 10|10 10 10 7 5|10 10 10 10 1010 10|10 10 0|6 10 110 1l
oM 3 2 . lremenino| Postgrado | 40ad9afes[ 3 8 3 31200 o o 4 10|33 10 '35 4 3|3 2|8 3 2(0 5 2 2
cp 5 1 Masculino| Postgrade | 30a39afes [ 8 3 2 s | e 2 2 2 9|2 2 3 a4 3|3 8|3 2z 3|3 5 3 5
oG 2 2 g 30a39ahos | 9 10 10 10|10 9 9 9 0|10 10 10 10 Wi 3 |10 wjo 9 10 10
MA 12 5 Pregrado | 40addafos |10 6 10 10| 6 6 0 10 10| o0 10 10 6 8o oo 6/0 ©0 0 &
il 12 4 Postgrado | 50a59afos | 8 B 9 9 Fint g 8 :s 7 i a 7 7 8 T 7 6 o B 9
MH 5 4 Masculin tg: 18a29sfcs| 8 & & 9|8 8 8 8 8|8& 8 8 8 6|8 7|8 8B 8|3 T 7 5
ua 12 7 g A RPN M SRR T T AR TN R T e e T B T R B A R B (R i e |
] 18 5 Femenino| Postgrads |40ad9afcs| 8 8 9 9|88 8 8 3 6|9 9 10 100 0|8 4|10 B 8|2 B8 7 8
" Clima Relaciones
Fuente: Elaboracidn propia Inspirado en Sinchez Varlable Comunicacién Toma de declsiones Trabajo en equipo Organlzaci direct i Motivacidn
Manchola Ivan {2009).
Mediana 9 8 9 g s 7 8 680|80 90 90 90 80[80 BO[8BO 80 §0]|20 70 70 70
Mediana de Lis 9,0 8,0 3,0 8,0 8,0 70
medlanas de las
Varlables
Mediana de la
Dimensidn 8,0
[Mediana)

156

Cada tabla se divide en tres secciones asi: Seccion 1 con la informacion basica de los

encuestados, la seccién 2 con las preguntas para cada variable asi como sus respuestas y la

seccion 3 con el procesamiento de las respuestas.

Se escogid trabajar con la mediana en lugar de hacerlo con el valor central o media

en razon que ofrece una informacidén mas ajustada a lo que se esta investigando o sea que se

correlaciona en mayor grado la realidad a conocer con el ejercicio matematico de

procesamiento de los datos. En cada cuadro se aprecian las etapas seguidas para obtener el

valor de la correspondiente dimension, siendo 7.0 para la dimension RESULTADOS o

TAREAS y 8.0 para la dimensién de RELACIONES o las PERSONAS.
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Estos dos valores, 7.0 y 8.0 se llevaron a un cuadro cartesiano, que se muestra mas
adelante, quedando ubicados en el cuadrante de SINERGICO del Cuadro: Estilos de Direccion
y Liderazgo. Ello traduce que ¢l estilo de Direccion y Liderazgo de la Vicerrectora Académica
es un estilo sinérgico que comprende propensién hacia ambas dimensiones con una ligera
mayor inclinacion hacia las RELACIONES o las PERSONAS (valor 8.0) que hacia los
RESULTADOS o TAREAS (valor 7.0). Es un estilo SINERGICO no pleno sino medio por

estar ubicado en la parte central de ese cuadrante.

£
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RELACIONISTA SINERGICO

o
|
i
i
i
i
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i
i
i
i
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!
i f— i
/ |
5
P |
E 4l INDIFERENTE | RESULTADISTA
R ;
S :
3 — '
0 !
N i
2 [Fe— 1
A i
s L i
i I T R | i |
1 2 3 4 5 6 7 8 g9 10

RESULTADUOSTA AR E AS

Fuente: Elaboracion propia inspirado en Sanchez Manchola Ivan (2009).

Estilo de Direccién y Lider'eizg'o de Ia Vicerrectora Académica.
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7. Analisis de los resultados

7.1 Sobre la Gestion administrativa en la USB

Los hallazgos producto de las observaciones mostraron desviaciones significativas
del accionar institucional respecto a los principios que hay que considerar cuando se pretende
gestionar calidad bajo un sistema de gestion. Los hallazgos corroboraron la idea de los autores
sobre la necesidad de incluir en el plan estratégico de desarrollo 2008-2012 la implementacion
en la universidad de un sistema de gestion de la calidad como una estrategia para proceder con

los ajustes a las desviaciones observadas.

Los resultados del diagndstico realizado entregaron informacién sustancial para
abordar con suficiente objetividad la elaboracion del PED 2008-2012 y confirmaron la
presencia en la institucion de los hallazgos producto de las observaciones.

Los resultados se presentan de forma general y para cada uno de los ocho temas
puestos en estudio y son los siguientes:

Resultados-andlisis generales

e No hay un sentir unificado sobre una manera o forma institucional del cémo hacer; del
como gestionar, lo cual cuestiona la eficacia y la eficiencia del hacer en la universidad.

e No se dio la unanimidad ni la contundencia que era de esperar en muchas de las
conceptualizaciones dadas, los directores encuestados se mostraron dubitativos.

¢ Los encuestados sefialaron no tener conocimiento, no saber sobre el como o la manera
del hacer de la universidad sobre topicos que le son comunes, esto conduce a

interpretar que las dreas actuan aisladas, como islas, ante lo cual hay que tener presente
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que la sumatoria del hacer individual no suple la necesidad de contar con un hacer
colectivo de la universidad,

*  hacer colectivo de la universidad.

* Resalta la omision de hasta un 20% en respuestas a interrogantes que deberian ser de la
atencién y conocimiento de los Jefes como también la anulacion que tocd hacer de
algunas respuestas por diligenciamiento doble o por fuera de la metodologia
establecida, aunque esto tltimo con mucha menor presencia.

Tema # 1. Planeacién — Direccionamiento.

El direccionamiento estratégico y la planeacién estratégica no son de un manejo
generalizado en la institucion, la universidad no siente ni respira al unisono la planeacion, la
opinién de los directores encuestados denota que no tienen certeza ni manejo laboral del
tema, no mostraron contundencia en sus respuestas; esto sin duda constituye una debilidad
institucional. El implementar un SGC segun los lineamientos de la norma internacional ISO
9001 permite el alineamiento institucional, facilita el establecimiento de objetivos
estratégicos, se concretan los Procesos de la organizacién junto con sus responsables
facilitando asi la identificacion de los participantes para el logro de dichos objetivos (objetivos
Vs procesos = Correlacion de la Planeacion Estratégica).

Tema # 2. Organizacion.

No hay un conocimiento pleno del organigrama oficial de la universidad ya que solo
la mitad de los directores encuestados informaron conocerlo; tampoco mostraron certeza de
que la estructura organizacional sea un soporte y apoyo al desarrollo de la universidad a igual
que la infraestructura existente, asi es el sentir del 70%. Se impone revisar la estructura de

organizacion actual para neutralizar la debilidad existente. La implementacién del SGC con
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base en la norma internacional ISO 9001 viabiliza el conocimiento de las responsabilidades de
cada persona en la organizacién, asi como su ubicacion en la misma de manera paralela con
las lineas de autoridad.

Tema # 3. Direccion.

No hay unos patrones institucionales ni criterios unificados sobre cémo dirigir; cada
area actua a su manera segun lo que cree que es lo adecuado. No obstante no es dificil colegir
la presencia dominante de un estilo de direccién centralizado y autocratico que es antagénico
con el fomento del liderazgo, de la innovacion, del mejoramiento continuo, con el desarrollo,
motivacién, empoderamiento y participacion entusiasta del recurso humano. Coincidiendo con
lo observado en el principio “Liderazgo” (Tabla 1) La universidad no cuenta con una fortaleza
en este tema y la implementacién del SGC ISO 9001 le permite incrementar la satisfaccién y
motivacion de todos los que integran la universidad.

Tema # 4. Toma de Decisiones.

Los directores encuestados consideraron que la universidad no es agil, ven una
universidad lenta, una institucién donde las cosas pueden esperar porque la toma de
decisiones es demorada. Ademas no hay seguridad para tomar decisiones porque no se cree
contar con la suficiente autoridad por limitada delegacion coincidiendo con lo descrito en el
tema N°1 Planeacion y Liderazgo, asi como también con lo observado para el principio
“Enfoque basado en hechos para la toma de decision”. El nivel de seguridad de acertar al
tomar decisiones es supremamente bajo. Solo la tercera parte de los jefes opinaron que se
tiene en cuenta la reglamentacién cuando se toman decisiones y la mitad no sabe si ello
ocurre, lo cual los lleva a pensar que no saben en qué marco referencial se mueven, a no creer

en la operatividad de lo establecido y en lo que se va estableciendo. Esto constituye una
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debilidad. El identificar los diferentes procesos que operan en la universidad, su interaccion y
posteriormente la documentacion legal y reglamentaria que le es pertinente (identificando la
necesidad de elaborarla por las partes correspondientes, en caso que no la haya) facilita la
toma de decisiones.

Tema# 5. El Control.

Ante la opinion de los directores encuestados sobre una limitada presencia de la
planeacion en la institucion era de esperar que también conceptuaran sobre una limitada
presencia de control y manejo de indicadores. Estas percepciones sobre algo que es
fundamental para cualquier tipo de gestion por ser uno de los factores clave de éxito coloca a
la institucién ante una debilidad. Al trabajar bajo el enfoque por procesos y la mejora
continua, tal como lo establece la norma internacional ISO 9001, viabilizar el que el control
haga parte del dia a dia en cada proceso, lo anterior mediante la identificacién de actividades
asociadas al P-H-V-A.

Tema # 6. La Comunicacion.

Los directores consideraron que la comunicacién organizacional existente hoy en la
Universidad (descendente, ascendente y cruzada) no esta bien. Al no ser bien ponderada la
comunicacion ello significa que sienten comprometida la informacién y sus flujos. Sin
informacién y comunicacion confiable no habra gestion eficaz. La institucién tiene una
debilidad en este tema. Lo anterior es coherente con lo observado para el principio “Enfoque
de sistemas para la gestion” en el cual se observd que se trabaja bajo el enfoque de
dependencias y mayoritariamente de manera aislada. El caracterizar procesos en el marco de

la norma internacional ISO 9001 permite identificar las comunicaciones entre procesos (Qué
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se comunica -mensaje, a quién se comunica- receptor, por cual medio- canal y quién lo hace-
emisor).

Tema# 7. Las Reuniones.

Solo la tercera parte de los encuestados consideraron que no hay exceso de reuniones
y que las reuniones a las que asisten le son de utilidad para su trabajo, también hubo
cuestionamientos sobre la mecanica y manejo de las reuniones. Esto lleva a la necesidad de
revisar muy detenidamente que estd pasando con las reuniones ya que no fueron calificadas
como fortalezas.

Tema # 8. Cultura Organizacional.

Los consultados se pronunciaron sobre unos valores que no estan considerados en el
PEI actual de la universidad y a pesar de ello los consideraron como parte de la cultura
organizacional de la universidad aunque con diferentes intensidades. De las opiniones
expresadas se observa el que se vivencia una limitada inclinacion hacia los resultados y
limitada vocacion de servicio sumada también a una limitada amabilidad y cortesia en la
interaccion con los receptores del servicio. Estando la institucion en un proceso acreditacion
de alta calidad de uno de sus Programas Académicos y ante la necesidad urgente de
implementar un sistema de gestion de la calidad llama la atencién que solo algo mas de la
mitad de los jefes consideren la calidad como un valor arraigado en la universidad. La
puntualidad es otro aspecto que qued6 en deuda. Finalmente el respeto que es basico para las
interacciones a lo interno y externo de la institucion solo merecié el reconocimiento de la
mitad de los jefes como valor presente en la cultura organizacional de la universidad. Siendo

esos valores impulsores de la nueva dindmica a que estd obligada la universidad para
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mantenerse competitiva y creciendo local, regional y nacionalmente amerita su consideracion

para ser acogidos y divulgados formalmente por la institucion.

La Vicerrectoria de Planeaciéon entrega para el analisis y manejo de la universidad
este informe que se constituye en una oportunidad y en un valioso insumo de trabajo para que
la universidad proceda con una detenida y profunda reflexioén institucional colectiva, abierta y
sincera sobre que tiene, con qué cuenta, que necesita, como, cuanto, cuando y con qué y
quienes hacerlo para insertarse en la modernidad alrededor de la gestion que viene
promoviendo el MEN en su Revolucién Educativa asi como para adaptarse pronto a la
tendencias de la educacion superior en el contexto internacional.

Ha permeado al sector educativo el hablar de competitividad, efectividad, eficacia,
eficiencia, “calidad como concepto dinamico”™ porque “las antiguas nociones de calidad ya
no son suficientes” (Unesco 2003)" procesos, sistema de procesos, benchmarking, sistemas
de aseguramiento de la calidad para las instituciones, certificacién de los sistemas de
aseguramiento de la calidad, indicadores de calidad estandarizados a nivel mundial, gestion
como componente estratégico, equipo de gestion, gerente educativo, ISO 9000, EFQM y todo
ello exige el ponerse a tono con esa nueva dinamica para lo cual hay que entenderlos,
comprenderlos para apropiarlos y aplicarlos en la gestion del dia a dia de la universidad para
lo cual la universidad debe considerar en su Plan Estratégico de Desarrollo 2008-2012 los
tratamientos de solucion consecuentes a las debilidades halladas, dedicandole esfuerzos
constantes de formacién, capacitacién y recursos suficientes en la construccién de una sélida

cultura de gestion y de calidad apoyada en unos valores que la dinamicen y la mantengan.

74 Educacion Superior — Boletin Informativo # 9 — Ago./Sep. 2007, Pag. 4.
75 Educacién Superior — Boletin Informativo # 9 — Ago./Sep. 2007. Pag. 4,
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Ofros estudios y andlisis previos puestos en su momento a consideraciéon de la
Rectoria y demas directivos como el Primer Estudio sobre Percepcion del Servicio 2003-2004
y el informe ejecutivo 2002-2003, contienen informacion valida y vigente atn que constituyen

insumos adicionales de importancia para las reflexiones sugeridas.

Es inobjetable que la informacién que colectaron los autores en su momento tanto por
las observaciones realizadas como por el diagndstico realizado evidencia la necesidad de
implementar un SGC-ISO 9001 en la universidad tal como lo plantea el objetivo del proyecto.

7.2 Sobre los Estilos de Direccion y Liderazgo.

El resultado obtenido de la caracterizacion arrojé un estilo de direccion y liderazgo
SINERGICO. Sigue analizar si ese estilo, que valga precisar que no es catalogable como
bueno o malo por si mismo, esta en concordancia con lo que la Universidad desea tengan sus
funcionarios de direccién para sacar adelante los desarrollos en que estd empefiada segin el
PEI y el Plan Estratégico de Desarrollo, tarea que corresponde realizar a la alta direccion en
cabeza del sefior Rector asi como a la Sala General.

Asi como se caracterizd el estilo de direccion y liderazgo de la vicerrectora
académica los autores reiteran la importancia y necesidad que la Universidad contintie
caracterizando el estilo de direccién y liderazgo de los demds funcionarios con cargos de
direccion en concordancia con lo planteado que la cultura organizacional que engloba los
estilos de direccion y liderazgo sera un facilitador o un freno para el avance de la Universidad
hacia un mayor posicionamiento en calidad y como opcién atractiva en los mercados que estd

y pretenda estar.
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Otros analisis complementarios se pueden acometer al detenerse en las respuestas
dadas a cada una de las variables constitutivas de las dimensiones, analisis omitidos por no

estar en el alcance del proyecto.
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Capitulo 5

8. Implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001 en la Universidad
Simon Bolivar como facilitador de la gestion académica-administrativa

La universidad al igual que las empresas nace con la intencién de atender una
demanda de servicios o productos que son requeridos por unos demandantes de ellos que son
los llamados usuarios o clientes sean estos potenciales o fijos. Para atender esa demanda o
solicitud de servicios o productos la entidad con interés en ser proveedora debera en primera
instancia, para poder iniciar una relacion de proveedor-demandante, conocer muy bien que es
exactamente lo que se estd demandando. Una vez obtenida esa informacién del entorno que
debera ser del que esté al alcance de su capacidad de operacién y atencidn sigue el entablar la
relacion sefialada para lo cual al interior de la universidad o empresa se desarrollardn una serie
de actividades conducentes a preparar o elaborar el servicio o producto acorde a las
necesidades de los usurarios o clientes. Esa serie de actividades estan cobijadas por los
procesos que tienen lugar al interior de la universidad o empresa. Para que la relacion
proveedor-demandante se establezca, se pase de usuario o cliente potencial a fijo, y se
mantenga, se dé la fidelizacion, serd necesario que los servicios o productos una vez recibidos
por los usuarios o clientes sean de su agrado y le generen satisfaccion. Esa satisfaccion viene
dada por el cumplimiento a los usuarios o clientes por parte del proveedor, de sus necesidades
y expectativas concretadas en requisitos o especificaciones

El lograr el agrado y satisfaccion de los usuarios o clientes es posible si hay calidad
en el desempefio de los procesos al interior de la universidad o empresa. Se observa entonces

que la calidad es algo que se percibe y para que la percepcion sea positiva no hay nada
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diferente que satisfacer a los usuarios o clientes dandole cumplimiento a los requisitos o

especificaciones que demandan.

Tanto a la universidad como a la empresa le ha de interesar mantener una relacion
duradera con sus usurarios o clientes y eso serd posible si los mantiene satisfechos para lo cual
deberan mantener un buen desempefio en sus procesos.

Una forma de obtener que los procesos de la universidad o empresa mantengan el
buen desempefio es instaurando un Sistema de Gestion de la Calidad. Esto puede visualizarse

en el esquema siguiente concebido por los autores:

CONTEXTUALIZACION

SATISFECHO

L4 48,
&f
= USUARIOS

LA UNIVERSIDAD/LA EMPRESA
Donde trabajamos!

Entorho

. ATISFECHO

Figura 21. Representacion del concepto de Calidad. Fuente: Elaboracion propia.

Podria deducirse que tanto la Calidad como un Sistema de Gestion de la Calidad

deben constituir objetivos estratégicos de una Rectoria 0 de una Gerencia por ser factores
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determinantes de competitividad y sobrevivencia. Surge entonces un primer interrogante:
como se logran y operacionalizan esos objetivos estratégicos?. La respuesta pasa por gestionar
la calidad, planeandola, controlandola, asegurdndola y mejorandola (ver esquema Gestion de
la Calidad) asi como por la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad aunado a
propiciar una cultura arraigada hacia la calidad como soporte. Y qué hacer para implementar
un Sistema de Gestion de la Calidad?. Comenzar por la escogencia de un modelo para
gestionar calidad. La Universidad Simén Bolivar decidié implementar su Sistema de Gestion

de la Calidad-SGC bajo la norma internacional ISO 9001.

¢{Como se gestionala Calidad?

Mediante l

Se ocupa del Seocupadel Se ocupa de . Seocupade
- establecimientode  cumplimientode  proporcionar | aumentar
fos objetivos de § las confianzadel ' reiterativamente |
| calidad, especificaciones  cumplimiento  lacapacidadde
~ especificacionesde 4o 50005050 sostenidode | cumplimientode |
:sri:::;;:;: servicios ~ requisitosdela | requisitosdela |

calidad calidad

recursos , B

Figura 22.Representacion grafica de Gestion de la Calidad. Fuente: elaboracién propia con base en la norma
NTC-1SO 9000 2005-12-22.

Para la implementacion del SGC en la Universidad Simdn Bolivar se consideraron

los ocho principios de calidad como guia permanente para su operacionalizacion, ajuste y
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mejoramiento; esos principios estan en la norma ISO 9000 (2005) y se presentan a
continuacion:

P1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberfan comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer sus
requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

P2. Liderazgo: los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

P3. Participacion del personal: el personal, en todos los niveles, es la esencia de toda
organizacion y su total compromiso posibilitara que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

P4. Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza més eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

P5. Enfoque de sistema para la gestion: al identificar, entender y gestionar los
procesos de manera interrelacionada como un sistema, se contribuye a la eficacia yala
eficiencia en el desempefio de una organizacion tras el logro de sus objetivos.

P6. Mejora continua: los ajustes y la mejora continuada del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta.

P7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: las decisiones serdn eficaces
cuando se basan en el andlisis de datos y la informacién.

P8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.
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Para la operacionalizacion de la implementacion del Sistema de Gestién de la
Calidad-SGC en la Universidad Simén Bolivar, los autores apoydndose en la norma NTC-
ISO 9001 wversion 2008, elaboraron un proyecto de implementacion que fue sometido a la
aprobacion de la alta direccion. Los autores ya con la aprobacion dada, mediante Acuerdo de
Sala General 025 de Julio 26 de 2010 que se muestra en el apéndice D, procedieron a trabajar
con la metodologia de implementacion del SGC cifiéndose a los siguientes pasos:

1.- Identificaron los diversos procesos que engloban el accionar de la institucion.

2.- Clasificaron los procesos identificados en: Procesos estratégicos, procesos
misionales y procesos de apoyo, clasificacion estandar para cualquier organizacion. Respecto
a los procesos misionales se considerd dividirlos entre procesos misionales asociados
directamente a las funciones sustantivas de la educacion superior y en procesos de gestién
misional. El proceso de docencia asociado a la funcidn sustantiva Docencia se dividio a su vez
en dos procesos asi: Proceso de Disefio de Programas Académicos y en Proceso de Docencia.
En el grupo de procesos de gestion misional se ubicaron otros procesos con la finalidad de
hacerlos bien visibles y facilitar en mejor forma su gestion. Esos procesos plenamente ligados
a las funciones sustantivas hacen posible que los misionales se den, se mantengan y se
desarrollen. Cabe sefialar que ese aspecto constituye una innovacién en el sector en lo
referente a la clasificacion de sus procesos que acostumbran hacer las universidades para su
Sistema de Gestion de la Calidad-SGC.

La clasificaciéon de todos los procesos quedd asi:

Procesos estratégicos.

Proceso de Direccionamiento Estratégico, Proceso de Gestién de la Calidad, Proceso

de Autoevaluacién, Proceso de Comunicaciones.
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Procesos misionales.

Proceso de Disefio de Programas Académicos, Proceso de Docencia, Proceso de
Investigacion, Proceso de Relacion con el Sector Externo.

Procesos de Gestion misional.

Proceso de Gestion de Ingreso del Estudiante, Proceso de Internacionalizacion,
Proceso de Bienestar, Proceso de Gestion del Egresado.

Procesos de Apoyo.

Proceso de Gestion Financiera, Proceso de Talento Humano, Proceso de
Infraestructura Fisica,

Proceso de Gestion de Recursos Bibliograficos, Proceso de Gestion de Talleres y
Laboratorios, Proceso de Gestion de Sistemas de Informacion y Recursos Tecnoldgicos.

3.- Determinaron la secuencia e interacciéon de todos los procesos identificados lo

cual se muestra en la siguiente figura.
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| DG-DE-01 |
Universidad Simén Bolivar Pag. 1de1

MAPA DE PROCESOS | Wersion 3 |
Vigente desde 23-09-2014

Procesos Estratégicos

i
: Procescs dey
Gestion Misionaly

4

Figura 23. Mapa de procesos de la Universidad Simon Bolivar. Fuente: Sistema de Gestion de Calidad de la
Universidad Simén Bolivar.

Se definié iniciar el montaje del Sistema de Gestion de la Calidad-SGC en la
Universidad Simén Bolivar no con la totalidad de los procesos identificados sino por etapas o
fases para lo cual se establecio una primera fase que cobijo los siguientes procesos:

Procesos estratégicos.

Proceso de Direccionamiento estratégico, Proceso de Gestion de la Calidad.

Proceso misionales.

Proceso de Relacion con el Sector Externo.

Procesos de apoyo.

Proceso de Gestion Financiera, Proceso de Talento Humano, Proceso de

Infraestructura Fisica,

Proceso de Gestion de Sistemas de Informacién y Recursos Tecnologicos.
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Fl Sistema de Gestién de la Calidad-SGC trabajado quedé asociado en el siguiente

esquema.

Universidad Simén Bolivar
MAPA DE PROCESOS - FASE |

Procesos Estratépgicos

! Procesos
| Misionales

——

- - —

P

|
|
1
|
|
i

Figura 24. Mapa de procesos de la Universidad Simén Bolivar — Procesos incluidos en alcance de la Fase I.
Fuente: Sistema de Gestion de Calidad de la Universidad Simén Bolivar.
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Universidad Simén Bolivar
MAPADE PROCESOS - FASE |

~ Comunidad académica satisfec

CADENA DEVALOR

i

Figura 25. Mapa de procesos de la Universidad Simén Bolivar — Servicios incluidos en alcance de la Fase I.
Fuente: Sistema de Gestion de Calidad de la Universidad Simén Bolivar,

Los servicios académicos escogidos para ponerse a consideracion del ente
certificador fueron los que la Universidad presta a través de su proceso misional: Proceso de
Relacion con el sector Externo mediante sus Unidades Estratégicas de Negocio-UEN a saber:

- Asesorias, negocios y consultorias.

- Educacion continua.

- Conciliacién en Derecho.

- Gestién de eventos académicos, empresariales y culturales y alquiler del Teatro José
Consuegra Higgins y auditorios.

La segunda etapa o fase II amplia el alcance del Sistema de Gestion de la Calidad-

SGC a todos los procesos que se visualizan en el Mapa de Proceso del esquema 1. Esa fase 11
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se decidio trabajarla una vez se lograse la certificacion bajo la norma ISO 9001 de SGC
asociado a la fase 1.

4.- Identificaron los responsables de cada proceso y demas actores del SGC.

5.- Iniciaron las sensibilizaciones y capacitaciones, con la frecuencia requerida,
sobre la norma [SO 9001 y la metodologia de implementacion del SGC.

6.- Continuaron conjuntamente con los responsables de proceso con la
caractetizacion de cada uno de los procesos de la fase I,

7.- Apoyaron a los responsables de proceso en la elaboracion de los procedimientos y
demds documentacion inherente’’ y requerida por el SGC.

8.- Dieron soporte a los responsables de proceso en la aplicacion de toda la
documentacién elaborada y en el seguimiento al desempefio de sus correspondientes procesos
mediante la observancia y cumplimiento de sus indicadores de gestién para asi culminar la
implementacion del SGC en su fase 1.

9.- Coordinaron la realizacion de las auditorias internas a cada uno de los procesos
junto con las acciones de ajuste y mejora al SGC implementado, derivadas de las auditorias
que se realizaron.

10.- Coordinaron la realizacién de la revision por la direccién junto con las acciones
de ajuste y mejora derivadas de las decisiones tomadas durante la revision rectoral del SGC.

11.- Coordinaron con el ente certificador, Bureau Veritas, la realizacion de la
auditoria de certificacion al SGC implementado la cual se realizd con el resultado de

otorgamiento de la certificacion’® bajo norma ISO 9001 del SGC implementado en su fase I.

76 Caracterizaciones de los procesos del SGC-fase 1. Ver Anexo 5.
77 Relacion de Procedimientos de los procesos del SGC-fase I. Ver Anexo 6.
78 Certificado # C0236375 de Bureau Veritas Certification fechado Noviembre 29 de 2012, Ver Anexo 7.
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Luego del otorgamiento al SGC-fase I de la USB de la certificaciéon bajo norma ISO
9001, se procedié con tres frentes de trabajo: a.- sostenimiento del SGC certificado. b.-
mejoramiento del SGC certificado. c.- ampliacion del alcance del SGC certificado, todo con el
concurso de los responsables de proceso y sus colaboradores.

Sostenimiento del SGC certificado

Una vez implementado el SGC era necesario continuar demostrando la veracidad de
la hipotesis # 1 del proyecto de grado y para ello fue imperioso lograr que el SGC certificado
se mantuviese operando eficazmente. Un SGC certificado se mantiene mediante el desempefio
eficaz permanente de los procesos que lo conforman y ello no es mas que el logro continuado
del objetivo que se definié para cada proceso.

Para saber si ese logro estd ocurriendo se hicieron y se contintian haciendo por parte
de los responsables de proceso las mediciones™ de los diferentes indicadores de gestion que se
asociaron a cada uno de los procesos en las frecuencias que se establecieron al momento de
hacer las correspondientes caracterizaciones. Derivado de las desviaciones halladas en las
mediciones se procedid y se continua procediendo con las acciones de ajuste a que hubiese
lugar levantandose acciones correctivas (AC) y preventivas (AP) a las cuales los autores les
hacen los seguimientos de cumplimiento en las fechas definidas en los planes de accion de las
AC o AP.

Se establecieron el realizar reuniones plenarias trimestrales en las cuales cada
responsable de proceso expone los resultados obtenidos por su proceso. Alli, los responsables
de proceso analizan y comparten sus vivencias en el dia a dia, vivencias que resultan de gran
utilidad para que se vayan ajustando y mejorando los proceso. Los autores son los

facilitadores de esas reuniones.

79 Norma Técnica Colombiana NTC-1SO 9001, 2008-11-14, numeral 8.2.3
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Mediante las auditorias internas de calidad también se posibilito y se continia
posibilitando el mantener el adecuado desempefio del SGC. Los autores fungieron como
auditores internos.

Las dos auditorias de seguimiento al SGC realizadas por la entidad certificadora,
Bureau Veritas, con resultados positivos corroboraron el buen funcionamiento del SGC
implementado lo que a su vez se ha traducido en que la gestion académica-administrativa se
ha facilitado tal como lo plantea la hipotesis # 1 del proyecto.

El haberse considerado el SGC como parte integral de una de las cuatro dimensiones
que conforman el Plan Estratégico de Desarrollo 2013-2017 de la Universidad®® es una prueba
fehaciente que el SGC impact6 positivamente a la institucion y que ya hace parte de su
direccionamiento estratégico tal como fue planteado por los autores del proyecto.

Lo anterior se refuerza en otra dimensién del PED, la de Fortalecimiento
Institucional, en la cual se sefiala a la calidad como un valor fundamental en la plataforma
estratégica institucional®!.

Mejoramiento del SGC Certificado

Los autores no solo se conformaron con el sostenimiento eficaz del SGC certificado
sino que propiciaron su mejora apoyandose, con el concurso de los responsables de proceso,
en la politica de calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el analisis
de los datos, las acciones correctivas y preventivas y en la revisién por la direccién®?.

Es notorio el manejo y dominio creciente sobre el SGC que se ha venido observando

en los responsables de proceso respecto del inicio del proyecto.

% Plan Estratégico de Desarrollo 2013-2017 Tortaleciendo nuestra Cultura de Calidad-Universidad Simén Bolivar, Gestion
Integral, Objetivo Especifico # 1, pag. 51
Plan Estratégico de Dcsarro[lo 2013-2017 Fortaleciendo nuestra Cultura de Calidad-Universidad Simén Bolivar, pag. 54
? Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9001, 2008-11-14, numeral 8.5.1
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El haber implementado, certificado y mejorado el SGC ha facilitado sin duda el
ordenamiento de la gestion académica- administrativa en la Universidad Simoén Bolivar,
propésito vertebral de este proyecto de grado. Ya en la Institucion el concepto de procesos,
bésico para el funcionamiento de un SGC bajo norma ISO 9001, estd calando, y se ha ido
incorporado en el Iéxico de su gestién académica.

Aca, como ocurre con todas las organizaciones que deciden operar bajo un SGC ISO
9001, no fue facil la mutacion de la concepcién de una administracién basada en dependencias
hacia una basada en procesos® pero una vez acogida facilita el continuar desarrollando el
SGC y esto conduce al tercer frente de trabajo.

Ampliacion del alcance del SGC certificado

En el siguiente mapa de procesos se aprecian los procesos que conforman una

segunda fase o fase II del proyecto y que consiste en llevar el SGC a todos los ambitos de la

Universidad.

® Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9001, 2009-09-30, Introduccion-02 Enfoque basado en procesos.
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Universidad Simén Bolivar ‘

MAPA DE PROCESOS I

(

Procesos Estratégicos

Figura 26. Mapa de procesos de la Universidad Simon Bolivar — Procesos a incluir para la cobertura total del
SGC. Fuente: Sistema de Gestion de Calidad de la Universidad Simén Bolivar.

Con estos procesos de fase II se completan todos los procesos del SGC-ISO 9001 de
la Universidad Simén Bolivar tal como se aprecia en el primer mapa mostrado.

Paralelamente al trabajo realizado con los procesos de fase II se volvieron a trabajar
los procesos de fase I, ajustdndolos al alcance ampliado del SGC

Al intervenir cada uno de los procesos resaltados en el mapa se dio inicio a la
ampliacién del alcance del SGC que consiste en darle cabida a estos procesos al SGC
certificado.

La ampliacion del alcance del SGC estd considerada en el Plan Estratégico de

Desarrollo de la Institucion en la dimension Gestidn de la Calidad®

B Plan Estratégico de Desarrollo 2013-2017 Fortaleciendo nuestra Cultura de Calidad-Universidad Simon Bolivar, Gestion
Integral, Objetivo Especifico # 1, pag. 51
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Hacen parte de esta fase II todos los procesos misionales asociados a las funciones
sustantivas de la educacion superior, tales como Docencia, Investigacion y Extension.

Sobre esas funciones sustantivas descansa gran parte del modelo de acreditacion de
programas académicos y de la acreditacion institucional.

El que se hubiesen contemplado las funciones sustantivas de la educacién superior
como parte constitutiva del SGC y haberse disefiado procesos que las consideran plenamente
permite hacer un ordenamiento documentado de todo el quehacer o actividades requeridas por
las funciones sustantivas para la prestacion de un efectivo servicio de educacién superior
complementando asi la respuesta a lo planteado en la hipétesis # 1 del proyecto.

Los autores hicieron la correspondencia entre el SGC y los lineamientos de
acreditacion institucional-LAI con la finalidad de evidenciar cémo desde los procesos del
SGC se le da respuesta adecuada a lo requerido en los factores y sus caracteristicas que
conforman los LAI®.

Se retomd la metodologia de implementacion desde su paso # 6, con la
caracterizacion de los procesos de la fase I1*® y la revision de todos los procesos de fase I para
los ajustes que hubiese que hacer como consecuencia de la ampliacién del alcance del SGC.

El proyecto de grado puesto a consideracion de los jurados llega hasta aqui en lo
concerniente a haber demostrado que un SGC ISO 9001 bien implementado, bien aplicado y
en continuo mejoramiento responde con suficiencia a lo planteado por los autores en la
hipdtesis # 1. Lo que sigue en la Institucién con la terminacién de la ampliacion del alcance

del SGC se expone en el siguiente capitulo.

* Esquema de correlacion entre LAI y los procesos del SGC IS 9001 de la Universidad Simén Bolivar. Ver Anexo 8.
4G Caracterizaciones de los procesos del SGC-fase II de la USB. Ver Anexo 9.
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Capitulo 6
9. Conclusiones y Recomendaciones.

Conclusiones.

El objetivo planteado por los autores se consiguio. E1 SGC ISO 9001 implementado,
en aplicacion, mejorado y certificado, logré permear a gran parte de todos los estamentos de la
Universidad obteniéndose que hiciese parte sustancial de su direccionamiento estratégico
patentizandose en una dimension del Plan Estratégico de Desarrollo y el ser incorporado en
gran medida en el discurso académico-administrativo relativo a la gestion. Las dreas cobijadas
por la fase I hicieron la transicion de gestionarse ahora por procesos.

La eficacia del SGC certificado ha sido validada en las auditorias realizadas por
Bureau Veritas, entidad certificadora, en la de otorgamiento y en las de seguimiento.

El impacto deseado sobre la forma de conducir o gestionar la institucion es evidente.
El vuelco hacia la concepcion de operar bajo el esquema de procesos se logré en el grado
inicial acorde a lo joven que atin es el SGC, cambio que se ha traducido en la conduceion de
los procesos bajo el alcance certificado®’. Hoy en la Universidad el SGC certificado es un
referente de calidad inobjetable.

Algunos estudios®® han concluido que las organizaciones certificadas muestran,
sobre las no certificadas, niveles superiores de liderazgo, desarrollo de recursos humanos y
resultados de calidad lo cual fue precisamente el aspecto focal de este proyecto de grado.

Los responsables de los procesos cobijados bajo la certificacion sefialan cambios

sustanciales positivos en la forma en que venian haciendo su trabajo®’

& Percepeion de los responsables de proceso sobre el SGC. Ver Apéndice K

& Gestion de la calidad: Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. Camisén Cesar, Cruz Sonia, Gonzalez Tomas, Pearson Educacion S.A.,
2007, Pag.783.
A Percepcion de los responsables de proceso sobre el SGC. Ver Apéndice K
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No obstante de los avances alcanzados todavia hay caminos que la Universidad
Simoén Bolivar debera recorrer, tales como:

- Que el SGC permeé a todos los estamentos de la Universidad lo que se debera
lograr una vez se amplie el alcance del SGC a todos los procesos de la institucion o sea
cuando se culmine la implementacion de la fase I1

- Que el SGC sea incorporado totalmente en el discurso académico-administrativo
sobre todo en las esferas de la alta direccion con un pleno entendimiento de que es una
herramienta de gran valia para gestionar y hagan uso permanente de ella.

Lo anterior tiene su razoén de ser y se halla en la forma en que se inicid en la
Universidad el transito del camino hacia gestionar la calidad apoyandose en un SGC-ISO
9001. De los autores de este proyecto surgio la idea que se planteé a la alta direccion.

Segin Camisén y otros (2007) hay tres perfiles de empresas seglin la manera que
inician el transito sefialado. (p.782):

1.- Las que implementan un SGC y lo certifican por convencimiento propio al
considerar que es una herramienta til para mejorar sus procesos y resultados, y persisten en
esa concepeion. Puntualiza Camisén que las empresas bajo este primer perfil ademas de
mantenerse renovando su certificacion se van enfocando hacia otros sistemas més robustos o
completos que les permitan mejoras sustanciales y crecientes en su gestién; empresas que
consideran el SGC no como una meta sino como un primer peldafio para escalar hacia mejores
posicionamientos.

2.- Las que implementan un SGC y lo certifican porque el mercado las forza a ello
siendo cuidadosas de mantener la certificacion. Segin Camisén (2007), Van der Wiele, Dale y

Williams mencionan que en sus investigaciones encontraron que este tipo de empresas no
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suelen continuar avanzando hacia sistemas de gestion mas robustos o completos que les
permitan mejoras sustanciales y crecientes en su gestion (p.783)

3.- Las que implementan un SGC porque es una moda o porque da imagen a lo que
agregarfamos porque la competencia ya lo tiene. Este tipo de organizaciones son las que
tienden a sacar menores ventajas de contar con un SGC.

Entonces se puede inducir que segun sea el perfil asi se espera que el SGC realmente
impacte a la organizacion y se aproveche realmente en toda su dimension como una efectiva
herramienta de gestion.

Para el caso de la Universidad Simén Bolivar las motivaciones de la decision de la
alta direccion que le dio el aval a la propuesta de implementar un SGC-ISO 9001 estuvieron
mas cercanas al perfil 3 en razon a que otras universidades de la ciudad, la Universidad del
Norte y las de competencia directa como la Universidad Auténoma del Caribe y la
Universidad de la Costa, ya habian logrado implementar y certificar su SGC-ISO 9001. Esa
decision de tipo reactiva fue totalmente acertada y necesaria. Lo importante era comenzar,
hacer parte sin mas demoras de las universidades que cuentan con un SGC como herramienta
clave para su gestién académica-administrativa y gradualmente ir haciendo un mayor
aprovechamiento de este.

Respecto a la fase II cabe anotar que los responsables de los procesos de esa fase han
abordado entusiastamente la continuidad de la implementacién restante del SGC, mostrando
receptividad en las sensibilizaciones y capacitaciones asi como pro-actividad para la

caracterizacion de sus procesos y la documentacion de los procedimientos correspondientes.
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Sefialan también que desde ya han comenzado a experimentar cambios sustanciales positivos
en la forma en que venfan haciendo su trabajo.”

Otro aspecto de resaltar en este proyecto es que se cumplié con el aporte que los
autores s¢ propusieron hacerle a la Universidad Simén Bolivar de disefiar un modelo para
determinar el estilo de direccion y liderazgo de la alta direccion de la Institucién.

El modelo fue disefiado por los autores y validado por expertos incluido el autor de
un modelo equivalente cuya aplicacion fue direccionada hacia el sector manufacturero.

El por qué del modelo obedecio a la necesidad que consideran los autores que tiene la
universidad de conocer si su plantilla de direccion en cuanto a su estilo de direccion y
liderazgo estd acompasada y no serd un obsticulo con los retos que en materia de calidad
acreditada y certificada estd demandando el mercado en que opera la institucién asi como con
la creacion de ventajas competitivas sostenibles e inimitables que demandara el continuar
avanzando hacia niveles superiores de calidad y sistemas de gestion més completos y de
mayor robustez.

Para la aplicacién en la Universidad del modelo disefiado se escogié una muestra que
fuese representativa tal como lo es la vicerrectora académica.

Recomendaciones.

El haber implementado y estar operando en gran medida bajo el esquema de un SGC
— ISO 9001 es un primer paso que fue necesario dar hacia el transito que la Universidad se
propuso de ser reconocida por su calidad como se lee en su Visién. Consecuente con ese deseo
expresado en la Vision de la Universidad, con la razon central que inspird al Dr. José

Consuegra Higgins, fundador de la Universidad, de crear una institucién de educacion

90.. . . : - )
Festimonios documentados de los responsables de proceso de fase 11 sobre cambios positivos en la forma de hacer su trabajo.
Ver Anexo 10
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superior que acogiera un gran sector de la poblacion con limitadas posibilidades de acceder a
los estudios superiores y con que la Universidad Simon Bolivar no se clasifica en el perfil # 1
mencionado en las Conclusiones y dado que “el compromiso de la direccién gestionando la
calidad no implica tnicamente una declaracion de apoyo a la teoria sino que también es

Q . . .
e plantean las siguientes recomendaciones, todas

necesario un compromiso en la préctica
en cabeza de la alta direccion (AD). Cabe anotar que estas recomendaciones aunque van
direccionadas a la Universidad Simén Bolivar dado que el proyecto se realizo tomando como
base esa universidad, igualmente son vélidas para cualquier universidad que decida
incursionar en sistemas de gestion de la calidad. Veamos:

L.- Que la AD haga uso intensivo y extensivo del SGC en su gestion del dia a dia
como herramienta de soporte eficaz para mantener sus procesos operando con desempefios
sobresalientes asi como mantener la vigencia de las acreditaciones. “El SGC no hace nada que
la direccién no decida hacer”

2.- Que la AD se capacite en toda la temética del SGC ya que para que el uso
extensivo y concreto del SGC en el dia a dia nombrado en el numeral anterior sean eficaz no
basta con que la alta direccion esté comprometida en el discurso sino que ademads tenga un
conocimiento profundo y un dominio fluido sobre la filosofia, principios y mecéanica operativa
de los SGC para poder liderar con el ejemplo.

3.- Que la AD lidere el acogimiento generalizado en todos los estamentos

institucionales del enfoque hacia procesos y su articulacién con el enfoque tradicional hacia

! Camison Cesar, Cruz Sonia, Glez Témas -Gestion de la calidad, Conceptos, enfoques, modelos y sistemas, Pearson
Educacién S.A. 2007, Pag.291.

Camison Cesar, Cruz Sonia, Glez Témas -Gestion de la calidad. Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. Pearson
Educacién S.A. 2007, Pag.779.
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dependencias. Los expertos en calidad total consideran que es casi imposible conseguir
resultados de calidad sin cuidar especialmente los procesos®

4.- Que la AD lidere la articulacion entre la estructura organizacional y los diversos
procesos del SGC ya que las estructuras por si solas no tienden a la articulacion requerida.”™
También tener presente que al emprender transformaciones en la estructura hay que considerar
tanto la urgencia en la transformacion como la capacidad de las personas implicadas en el
cambio”para acogerlo y administrarlo ya que resultados de calidad se obtienen solo con
personal de calidad.

5.- Que la AD asuma el liderazgo pleno en la maduracion del SGC afianzando lo
certificado asi como manteniendo la constancia en el propésito de ampliar el alcance del SGC,
ahora bajo la nueva version 2015 de la norma ISO 9001, a la totalidad de los procesos que se
identificaron como los que aglutinan todo el quehacer institucional y se certifique el alcance
ampliado. Esto en concordancia con los lineamientos de acreditacion institucional 2015% en el
factor 10. Organizacion, gestién y administracion, caracteristica 27: Capacidad de gestion,
aspecto a evaluar f: "Procesos administrativos debidamente certificados de acuerdo con
normas de gestion de calidad". Cabe reiterar que el SGC disefiado para la Universidad Simén
Bolivar no considera distinciones entre procesos administrativos y procesos académicos,
ambos se administran y se gestionan, y que su implementacion involucra a todos los procesos
identificados como los que aglutinan todo el quehacer de la universidad, visibles en el mapa
de procesos, lo cual provee a la institucién de la debida y necesaria capacidad de gestionarse

miés alla de lo que evaltia el CNA. El mismo CNA postula que la Acreditacion Institucional

”* Alvarez Manuel. El liderazgo de la calidad total. Editorial Praxis S.A. Oct. 2001. Pag. 105.
* Alvarez Manuel. El liderazgo de la calidad total. Editorial Praxis S.A. Oct, 2001, Pag. 106.
% Camison Cesar, Cruz Sonia, Glez Tomas -Gestion de la calidad. Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. Pearson Educacion S.A. 2007,
Pag.747.
* CESU- Acuerdo 03 del 16 de diciembre de 2014, pag, 27
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implica la evaluacién integral de la institucién como un todo”’ y eso es precisamente lo que
facilita el SGC al considerar todos los procesos y evaluarles su desempefio.

6.- Que tenga la AD una permanente visibilidad en toda la institucién, mas alla del
discurso, aterrizada en acciones concretas y sostenidas de liderazgo, més que en acciones de
administrador tal como lo planteé Edward Deming®, acciones en el dia a dia para la difusién
y apropiacion generalizada del SGC por parte de la comunidad académica, que sea
consecuente con el compromiso que la norma ISO 9001 exige de la direccién para con un
Sistema de Gestion de la Calidad.

7.- Que la AD lidere la articulacion entre el SGC y los lineamientos para acreditacién
institucional y para programas académicos una vez logrado el conocimiento y dominio
seflalado en el numeral # 2 para que asf se facilite el fortalecimiento de los procesos del SGC
que son los que sustentan el que la universidad pueda sostenidamente responder positivamente
a los factores y caracterfsticas de la acreditacién. Las respuestas a los requerimientos del
Consejo Nacional de Acreditacién a través de los lineamientos para la acreditacion
institucional y de programas se encuentran en los diversos procesos que la Universidad
identificd para su SGC. Los Procesos fueron disefiados para que su adecuada gestion tienda
siempre a optimizar el valor que debe crear la universidad para los grupos de interés.

8.- Que la AD considere como estratégico direccionar su gestion académica-
administrativa hacia la excelencia en la gestién, pero mas alla del mero slogan o afiche sin
haber llegado primero a ser realmente sobresaliente en la gestion de manera sostenida y
evidenciable, para lo cual se plantea acoger al MIG o como alternativa que se incline hacia un

modelo de Gestion de la Calidad mas avanzado, mas robusto, més completo que ISO 9001,

*" CESU- Acuerdo 03 del 16 de diciembre de 2014, pég. 1
* Principio # 7 de E. Deming. James Paul. Gestion de la Calidad Total- Un texto introductorio, Prentice Hall (2004)
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un modelo Gestion de la Calidad Total-GCT, como lo es el Modelo EFQM de Excelenciagg,

100 como ocurre con el

modelo europeo hacia la calidad, que se basa en la autoevaluacion
sistema de aseguramiento de la calidad en Colombia para el sector educativo'®! o el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion muy semejante al EFQM. El modelo EFQM
establece que las organizaciones lograran resultados superiores a nivel de excelencia en la
satisfaccion de sus usuarios o clientes, en la satisfaccién del personal, en el impacto social que
logra y en sus resultados clave (académicos y econémicos en el caso de las IES), si es
excelente en su liderazgo, en su politica y estrategia, en la gestién de las personas, en la
gestion de los recursos y de las alianzas y en la gestién de sus procesos. Un Modelo de calidad
total que guie a la Universidad a desmarcarse de las otras universidades similares, locales y
regionales, trabajando en la busqueda de lograr diferenciacién con ventajas competitivas

. s % % & c s 102
sostenibles de no facil imitacién

. creando sostenida y consistentemente valor para sus
usuarios y demds partes interesadas. Para la transicién hacia uno de los citados modelos de
GCT se sugiere establecer un horizonte de cinco afios, horizonte concordante con el proximo
plan de desarrollo institucional que inicia en 2019 y que bien podria denominarse “Hacia la
Gestion de la Calidad Total” asi como el actual plan de desarrollo fue bautizado como
“Fortaleciendo nuestra cultura de calidad”.

9.- Que la AD se empape suficientemente de la filosofia, principios y mecdnica

operativa de la GCT y de los modelos de aplicacién, previamente a la toma de la decision de

seguir operando en calidad pero bajo esquemas de gestion de la calidad mds avanzados, més

* Buropean Foundation for Quality Management.
** EI Modelo EFQM mis all4 del ISO 9000. Andrés Carrién, Universidad Politéenica de Valencia. ib- Revista
del Centro Andino de Altos Estudios -CANDADE 1/2006, pag. 4
1" CESU- Acuerdo 03 del 16 de diciembre de 2014, pég, 2.
' Hernéndez Girén José, Dominguez Maria Luisa, Castilla Diana de Tta. Ventaja competitiva sostenible en pequefias y
medianas empresas hoteleras del sur de México. Pensamiento y Gestion Universidad del Norte. Recuperado de
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index. php/pensamicnto/article/viewFile/3455/2230 (2008 25), pag. 165.
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rigurosos, de mayor exigencia institucional y con resultados exitosos probados tanto en sector

empresarial como en el sector educativo (Universidad Miguel Hernandez de Elche-Espaia'®,

19, cuando se hace adecuadamente la

Universidad Internacional de Andalucia-Espafia
implementacion. “El compromiso de la alta direcciéon con la GCT se plasma en su
comprension y entusiasmo con el concepto, asi como con su implicacién en la imbricacion del
concepto en la visién, la mision, los objetivos, el proceso estratégico y el fortalecimiento de

5 w7 1
las competencias distintivas de la empresa” 05

. John Naisbitt, profesor honorario de la
Universidad de Harvard, Ministro de Educacion de J.F. Kennedy y uno de los futuristas mas
reconocidos del mundo planteé que el reto es entrenar de nuevo a los gerentes, no volver a
entrenar tanto a los obreros!'%,

10.- Que la AD lidere la articulacion entre el SGC, el modelo de acreditacién y la
GCT asi como su operatividad.

11.- Que la AD consecuente con el numeral anterior y con lo expresado en los
lineamientos de acreditacion institucional en el Factor Procesos Académicos: “Una institucién
de alta calidad se reconoce porque en todo su ambito de influencia sitta al estudiante en el

centro de su labor...”'%’

, coloque a los usuarios o clientes y demés partes interesadas en el
centro de la operatividad de la universidad dédndole la mayor valoracién y partiendo de ellos
entonces si disefie y redisefie a su medida los procesos inherentes a las funciones sustantivas

como son la docencia, investigacion y extensién como oferta académica de calidad que

consulte, resuelva y satisfaga las necesidades y expectativas de los usuarios antes que

'% Universidad Miguel Hernandez- Elche-Espafta.
hitp:/calidad.umh.es/evaluacion-certificaciones/efqm/reconocimiento-de-excelencia-500-en-la-umh/
14 Universidad Internacional de Andalucia. Memoria EFQM Conceptual 2014.
1% Camisén Cesar, Cruz Sonia, Glez Témas -Gestion de 1a calidad. Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. Pearson Educacién S.A. 2007,
P4g.290.
' Brown, W. Steven. 13 errores fatales en que incurren los gerentes, pag. 9. Grupo Editorial Norma, Bogota, 2002
197 Factor Procesos Académicos. Consejo Nacional de Acreditacion. Lineamientos para acreditacion institucional-2015,
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distraerlos con cosas que pudiesen resultar accesorias o superfluas,'® que finalmente no los
impacten. Esto lo planteé K. Ishikawa al expresar que “el primer paso hacia la calidad es
conocer lo que el cliente requiere”.

12. Que la AD lidere la continuacion de la caracterizacion de los estilos de direccién
y liderazgo de todos los funcionarios que componen la alta direccion, esto en consonancia con
los lineamientos de acreditacion institucional 2015'" en el factor 10. Organizacion, gestion y
administracién, caracteristica 27: Capacidad de gestion: " La instituciéon cuenta con un
liderazgo legitimo en la gestion"..., aspecto a evaluar a: "Liderazgo, integridad e idoneidad de
los responsables de la direccion de la institucion”...

13.- Que la AD lidere los ajustes y mejoramientos derivados de los resultados de las
caracterizaciones de los estilos de direccién y liderazgo realizados a la alta direccidén como
elemento clave en la gestion del personal; esto en consonancia con lo planteado por Geneen
Harold en su libro Managing: "El liderazgo es el propio corazén y el alma de la
administracién empresarial. Nadie maneja verdaderamente un negocio barajando los numeros,
o reorganizando el organigrama, o aplicando las dltimas formulas de las facultades de
administracion. Lo que se maneja es gente...En mi opinién, la capacidad del liderazgo es el
ingrediente individual més importante en la receta para obtener éxito en los negocios"!

14.- Que la AD lidere la intervencion a fondo de la cultura organizacional para
direccionarla plenamente hacia la calidad y la excelencia ya que constituye un factor clave de

éxito para el logro y sostenimiento de la GCT y para el desempefio de la organizacidn; ello de

1% Matthew Dixon, Karen Freeman y Nicolas Toman-NO siga tratando de encantar a sus clientes - Revista Harvard Business Review

Ago.2010

"% CESU- Acuerdo 03 del 16 de diciembre de 2014, pég. 27

"% Geneen Harold en Managing tomado de Brown, W. Steven. 13 crrores fatales en que incurren los gerentes, pag. 10. Grupo Editorial
Norma 2002.




191

" en el libro Aproximaciones a la

conformidad a lo planteado por Rafael Pérez Uribe
Gerencia Humanista: Desde la transversalidad de lo global, lo corporativo y lo comunitario,
que autores de las décadas de los 80's y 90’e inicios del siglo XXI, como Ouchi (1981),
Pascale y Athos (1981), Deal y Kennedy (1982), Peters y Waterman (1982), Denison
(1990) y Porras y Collins (1994), Hitt, Ireland y Hoskinsson (2004), Daft (2005) y Combs
et al (2007) han venido afirmando que la diferencia entre organizaciones exitosas y no
exitosas estriba en el compromiso de la gerencia en el manejo de una serie de “variables
suaves”, que se han agrupado en la expresién de cultura organizacional, que sirven para
dinamizar el ambiente interno y externo que a su vez incide directamente y de mancra
contundente en los resultados empresariales.

Se suman los autores al plantear las anteriores recomendaciones a lo expresado por
Mufioz-Seca y Riverola que: “Una de las dificultades centrales parecia ser que los programas
de calidad se quedaban parados cuando la direccién general dejaba de atenderlos

directamente”, ' 2

M Rafael Perez Uribe. Capitulo 6: Compromiso de la alta gerencia en la creacién y mantenimiento de una cultura organizacional de

excelencia. P. 143 — 191 del libro Aproximaciones a la Gerencia Humanista; Desde la transversalidad de lo global, lo corporativo y lo
comunitario-. Universidad EAN. Bogotd. ISBN: 978- 958-756-023-7. Agosto 2010. Compilador; Carlos Largacha desde

http://www researchgate.net/publication/216520555_COMPROMISO_DE_LA_ALTA_GERENCIA_EN_LA CREACION Y MANTENI
MIENTO_DE_UNA_CULTURA__DE_EXCELENCIA

"2 Mufioz-Seca y Riverola (2003:VIIT) en Gestion de la calidad: Conceptos, enfoques, modelos y sistemas. Camisén Cesar, Cruz Sonia, Glez
Témas, Pearson Educacién S.A. 2007, Pag.782
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Capitulo 7
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Apéndices

Apéndice A: Instrumentos

Instrumento para consignar la observacion realizada

O‘;:;:_i:lfa Deseripcei6n de la variable Aspectos a observar (lnmrﬂﬂ:g:%gfmi a)
Enfoque al Las organizaciones dependen a. Vocacion de servicio.
cliente de sus clientes y por lo tanto b. Cortesfa y amabilidad en la
deben comprender sus atencion de los usuarios.
necesidades actuales y futuras, c. Atencién del Conmutador.
satisfacer sus requisitos vy d. Resolucion oportuna de
esforzarse en exceder sus necesidades de los usuarios.
expectativas. e. Atencion de quejas, reclamos y
sugerencias.
f. Medicién de la satisfaccion del
cliente
g. Comunicacion de las
necesidades y expectativas del
cliente a toda la organizacién.
h. Orientacién al cliente interno
Liderazgo Crear y mantener un ambiente | a. Coherencia entre el discurso y el
propicio centrado en valores actuar.
para involucrar totalmente al | b. Liderazgo de la alta direccién en
personal en el logro de los la gestion organizacional.
objetivos de la organizacidn. c¢. Empoderamiento por parte de los
Jefes.

d. Creacidén de confianza, eliminar
temores.

€. Se propicia sentido de identidad y
pertenencia hacia la universidad,

f. Consideracién de las necesidades
de todas las partes interesadas.

g. Establecimiento de una Vision
clara, Objetivos y Metas
desafiantes.

h. Reconocimiento al personal.

Participacion del | El involucramiento y total | d. Asistencia del personal a
personal compromiso del personal (a reuniones.

todos los niveles) para poner | a. Discutir abiertamente los

al servicio y beneficio de la problemas y los temas.

empresa sus habilidades y | b. Compromiso del personal con la

competencias.

implementacién de cambios.

Enfoque basado
en procesos

Gestionar todas las actividades
de la organizacion bajo la
concepcién de proceso.

Existencia de procesos identificados
que aglutinen las diferentes
actividades de la universidad.

Enfoque de
Sistemas para la
gestion

Identificar, entender, articular
y gestionar los procesos como
un sistema, contribuye a la
eficacia y eficiencia de una
organizacién en el logro de
sus objetivos.

Existencia de procesos identificados
que aglutinen las diferentes
actividades de la universidad y
muestren su interaccion.




0‘;2;2:1;; Descripeion de la variable Aspectos a observar (lnrorEgcl:?nZ%l?tseni 34
Enfoque basado | Las decisiones eficaces se | a. Equilibrio entre el manejo de la
en hechos para | basan en el andlisis de los informacion cualitativa y
la. toma  de | hechos, datos y la cuantitativa
decisién informacion. b. Manejo de indicadores

cuantitativos para medir el
desempefio.
c. Datos accesibles para quienes los
necesiten.
d. Manejo de herramientas
estadisticas.
Relaciones Una organizacién y sus | a. Existencia de criterios técnicos
mutuamente proveedores son para ¢l mancjo de proveedores.
beneficiosas con | interdependientes, vy  una | b. Registro de proveedores.
proveedores relacion mutuamente | ¢. Seleccidn de proveedores.
beneficiosa aumenta la | d. Evaluacién de proveedores.
capacidad de ambos para crear | e. Emisién de Ordenes de Compra
valor. s0lo a proveedores registrados ni
aprobados.
Mejora Gestionar el mejora miento | a. Utilizacion del ciclo PHVA
Continua continuo debe ser un objetivo | b. Utilizacién de la ruta del
permanente en la Universidad. mejoramiento.
c. Manejo del concepto del
producto y servicio no conforme
y su tratamiento.
d. Distincién entre ajuste y
mejoramiento.
e. Manejo del concepto y aplicacion

de acciones correctivas y
preventivas.




Instrumento para el diagnostico

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR - VICERRECTORIA DE PLANEACION

By

INSTRUMENTO para diagnosticar la GESTION ADMINISTRATIVA en la Universidad de cara a la formulacién del PED 2008-2012.

Encuesta para ser diligenciada por la alta direccion y jefaturas de programas y dependencias.
La informacion aqui consignada es confidencial y no requiere ser asociada a la identidad de personas

OBJETIVO

Conocer la percepcién a nivel de rectoria, vicerrectorias, directores de programa, directores de area v jefes de dependencias sobre
cual es la situacion actual respecto a como se gestiona administrativamente la universidad tanto en lo académico, en lo administrativo
v en lo administrativo-académico.

La informacién colectada permitird disefiar una estrategia de Modernizacion Administrativa del PED 2008-2012

ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA
La encuesta consulta algunos aspectos que son relevantes dentro de las funciones basicas de toda gestién administrativa

FORMA DE DILIGENCIAR LA ENCUESTA

Se demanda respuestas cerradas en las opciones de SI, NO, NO LO SE.

Se solicitan respuestas desde dos miradas:

1.- Su percepcion como jefe sea Rector, Vicerrector, Director o jefe solo desde el drea en la cual labora.

2.- Su percepcién como jefe sea Rector, Vicerrector, Director o jefe desde el colectivo integral de todas las &reas.

Al responder coloque una X sobre la respuesta que considere refleja fielmente hoy el accionar de la Universidad; no responda

sobre lo que deberia ser sino sobre lo que es hoy en dia.

La veracidad de sus respuestas permitira la formulacion de objetivos de mejoramiento ajustados a la realidad en el PED 2008 - 2012.

INFORMACION DEL ENCUESTADO

Rector NVicerrector Director de Programa Director de area ____ Jefe de dependencia

Fecha de diligenciamiento




N la formulacion del PED 2008-2012.

ﬁ;( Instrumento para diagnosticar la GESTION ADMINISTRATIVA en la Universidad Simén Bolivar de cara a
(PO s o

TEMA: Planeacién - Direccionamiento.

Su percepcion  |Su percepcidn
solo desde su  [holistica desde
area de trabajo |todas las areas.

Marque una X sobre la opcién que escoja (SI 6 NO 6 NO LO SE)

NOLO SfS

NG [NO LQ SE

-

Existe y funciona la planeacién estratégica en la Universidad?

La planeacién estratégica de la Universidad se hace siempre con el concurso de la Vicerrectoria de
Planeacidn ?.

En la Universidad los jefes manejan la dindmica del seguimiento y cumplimiento de objetivos corporativos?.

Exigen los jefes el ejercicio de la planeacion para gestionar sus areas de mangjo?

En su condicién de jefe es constante en su léxico de gestion el uso del término: planeacién?.

La Misién de la Universidad le proporciona a esta, diferenciacién e identidad?.

La Visién de la Universidad propicia e induce a que ella se desarrolle y haga mejoramiento?.

La dependencia establecida en la Universidad para hacer la planeacion institucional debe cambiar a ser una
dependencia de staff?.

@ |~Njo|los]w ]| N

La dependencia establecida en la Universidad para hacer la planeacién institucional debe continuar siendo
una dependencia de linea?.

TEMA: Organizacion.

Su percepcién  [Su percepcion
s0lo desde su  |holistica desde
area de trabajo |todas las areas.

Marque una X sobre la opcién que escoja (S| 6 NO 6 NO LO SE)

NO LO S|SI [NO |[NO LO SE|

Conoce el organigrama oficial de la Universidad?,

-

institucionales?.

La estructura organizacional que se ha manejado en la Universidad facilita la gestion efectiva de los procesos

En la Universidad las personas estan alineadas a la estructura organizacional?.

El desarrollo de la infraestructura fisica se ha hecho en concordancia con la estructura organizacional?.

3

4 |En la Universidad |a estructura organizacional esta alineada a las personas?.
5

6

La infraestructura fisica existente esta en concordancia con la estructura organizacional?,

TEMA: Direccién,

epcion  |Su percepcidn
solo desde su  |holistica dasde
trabajo |todas las areas.

Marque una X sobre la opcién que escoja {S1 6 NO 6 NO LO SE)

NOLO SIS [NO |[NO LO SE

La Universidad cuenta con un modelo de gestién propio?.

Los jefes en la Universidad orientan a el hacer?.

Los jefes en la Universidad motivan a el hacer?.

Los jefes en la Universidad son de los que dirigen solo ordenando hacer?.

Alos jefes en la Universidad en su accionar les aplica: “es un jefe que predica con el ejemplo”?.

Los jefes con su actuar propician el sentido de identidad y pertenencia hacia [a Universidad?.

Con su forma de dirigir usted fomenta el que haya un ambiente de trabajo grato?.

Su estilo de direccién promueve y exige la utilizacién de la informatica como una herramienta de gestion?.

O~ |ajw|o]l=

Sus dirigidos le obedecen por convicecion?.

Los jefes usan el poder que les confiere el cargo para dirigir, algunos para dirigir infundiendo temor, Esto
lltimo es una practica que estd presente en esta Universidad?.

—
(=]

Llamarle la atencién a los colaboradores en pablice es una practica de direccién que esta presente en esta

" Universidad?,

=y

12|Sus dirigidos lo perciben a usted ademés de jefe como un lider?.

13[Su jefe es percibido como jefe y como lider?.

14|Es usted un jefe que no le disgusta que lo controviertan?.

TEMA: Toma de decisiones.

Su percepcién  |Su percepcidn
solo desde su  |holislica desde
trabajc |todas las areas,

Marque una X sobre la opclén que escoja (S1 6 NO 6 NO LO SE)

NO LO §|S1 [NO |NO Lo SE

Las decisiones importantes las toma usted, sin consultarlas con sus colaboradores inmediates relacionados
con el tema?.

Delega en sus colaboradores la toma decisiones importantes sin que tengan que estar consultandolo?.

Sus colaboradores tienen las competencias necesarias para tomar decisiones?.

Cuando no esta de acuerdo con las decisiones tomadas por su colaboradores, las reversa?

Considera detenidamente el riesgo inherente cada vez que le toca tomar decisiones?

Esta seguro de tener la autoridad delegada suficiente para tomar decisicnes?.

Verifica la veracidad de la informacion disponible al tomar decisiones que afectaran a sus colaboradores?.

1

2

3

4

5 [Las decisiones que toma las soporia siempre en un ejercicio previo de planeacién?.
5

7

8

9

Las decisiones sobre cursos de accion a seguir se hacen con apego a la reglamentacién vigente?.

0|Considera que sus decisiones siempre son acertadas?.
1[La Universidad se caracteriza por la agilidad en la toma de decisiones?

Y




TEMA: El control.

Su

solo desde su  |holistica desde
area de trabajo [todas las areas.

percepcidn | Su percepcion

Ma

rque una X sobre la opcién que escoja (S| 6 NO 6 NO LO SE)

S|

NO |NC LO S§{Sl |NO |[NO LO SE|

En la Universidad existe y se vivencia una culiura de la medicién y el analisis?

Existe y opera un sistema de control de gestion tipo gerencial en la Universidad?

El sistema de control de gestién tipo gerencial existe pero no impacta la Universidad?.

Conoce la existencia y uso de indicadores institucionales de gestion?.

Los indicadores institucionales de gestion existentes se usan para hacer evaluaciones y mejoramiento?.

Usted como jefe utiliza indicadores para gestionar su cargo?

Usted como jefe exige a sus subalterncs el uso de indicadores de gestion?.

@ NG| o lwin—=

Es costumbre que en las areas de trabajo se hagan reunicnes de seguimiento de actividades mediante

indicadores para evaluar resultados?.

TEMA: La comunicaci6n.

Su

solo desde su  |holistica desde
area de trabajo [todas las areas.

percepcion | Su percepcidn

Ma

rque una X sobre la opcidn que escoja (S1 6 NO 6 NO LO SE)

il

NO |NOLO $fS] [NO |NO LO SE

1

La comunicacién intrapersonal es un requisito basico para que se de una eficaz comunicacion interpersonal?.

La comunicacion organizacional existente hoy en la Universidad (descendente, ascendente y cruzada) es una
comunicacién que se puede considerar que esta bien?.

Estar atento a que se de la retroalimentacion al comunicarse es una practica presente en esta Universidad?.

Mantiene usted la coherencia entre lo que dice y lo que hace?.

Al hablar con los demas, los escucha v le da valor a que dicen sus interlocutores?.

Al hablar revisa: el “que decir”, el "coma decir’, el "cuanto decir" v el “cuando decir'?.

Revisa y verifica antes de hablar y actuar si no enviara sefiales equivocadas?

El grado de atencion gue le da a sus interlocutores es seguin el estalus de estos?

2
3
4
5
6
7
8
9

Esta presente el respeto en la comunicacién organizacional de la Universidad?.

TEMA: Las reuniones.

Su percepcidn | Su percepeion
solo desde su  |holistica desde
area de trabajo |lodas las areas.

Marque una X sobre la opeién que escoja (S16 NO 6 NO LO SE)

S|

NO |NO LO S{Sl |NO |NO LO SE

Convoca a reuniones con objetivos precisos y agenda previa?.

Define previamente la duracion que tomara cada una de las reuniones que convoca?.

Da inicio puntualmente a las reuniones que convoca®?.

En las reuniones que preside hace manejo del tiempo para cada uno de los temas de tal forma que se finalice
puntualmente en la hora fijada?.

Asiste puntualmente a las reuniones que le citan?,

Se canvoca a reuniones para hacer tormenta de ideas con discusiones constructivas?.

Se estimula la participacion productiva de los asistentes a la reunion?

1
2
3
4
5
6
7
8

El gue alguien monopolice Ia reunién es una practica presente en la Universidad?.

9

En las reuniones se habla mas de lo necesario cada vez que se interviene?

10

El que se descalifique a participantes de la reunién es una practica presente en la Universidad?

11

El que se descalifique a personas ausentes de la reunion es una practica presente en la Universidad?

12

Salirse del temario previsto para la reunion es una practica que se da en la Universidad?.

13

Solo se citan a las personas relacionadas realmente con los temas de la reunion?

14

Revisa siempre que se hayan logrado los objetives de la reunion 7.

15

Revisa siempre que no culmine la reunién sin que se hayan fijado compromisos?.

16

Se acostumbra iniciar las reuniones revisando el estado de los compromisos previamente contraidos?.

17

Todas las reuniones a las que asiste resultan de utilidad para realizar su trabajo?.

18

Hay exceso de reuniones en esta Universidad?.

TEMA: Cultura Organizacional.

Su percepcion  |Su percepcidn
solo desde su  [holistica desde
area da trabajo [todas las areas.

Marque una X sobre la opcién que escoja (S16 NO 6 NO LO SE)

Sl

NO [NO LO §|SI [NO |NO LO SE

La Universidad considera el respsto como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la vocacién de servicio como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la cortesia y amabilidad come un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la calidad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

La Universidad considera la efectividad (eficacia + eficiencia) como un valor soporte de su cultura
organizacional?.

La Universidad considera la productividad como un valor soporte de su cultura organizacional?.

1
2
3
4
5
5]
F

La Universidad considera la puntualidad como un valor soporte de su cultura organizacional?.




Instrumento para caracterizar estilos de direccion y liderazgo

Cédigo: 10
Y UNIVERSIDAD Investigacién MAEI ot 13000001
SIMON BOLIVAR Caracterizacion de Estilos de Direccion _Exped{a" o
Fecha: 30102015

Con esta encuesta se busca establecer los rasgos caracteristicos de! estio de direccion y liderazgo de la Vicerrettora Acacémica. Enconfrard una serle de
afirmaciones, cada una con una escaia de 0 a 10 que representa su grado de desacuerdo o de acuerdo con la afirmacién. Le solictamos que seleccione las
Casillas que se encuentran debajo de cada alimacion, teniendo en cuenta que cero (0) significa complctamente en desacuerdo y diez (10} significa
completamente de acuerdo. Por favor responda todas las preguntas; en caso de que considere que no posee fa informaclon sulicienta para hacerlo, stiponga la
forma como procederia la Vicerrectora y respéndala.

Es importante aclarar que no se trata de un instrumento de evaluacién sino de caracterizacion y que el use que se hara de |a informacion es reskringido soio a
esta invesligacion, asi como también que se mantendra siempre en el anonimato el nombre de quien diligencia esta encuesta.

~DATOS DEL COLABORADOR QUE DILIGENCIA ESTE INSTRUMENTO

1. Antigliedad en fa Organizacion (afios)

2. Tiempo en et cargo (afios):

3.Género

O mascutine {2 Femenino

4. Escolaridad:
O Téenico €2 Pregrade Postgrado

5. Edad:
(D18az9afios (U 30a39afies () 40ad9afios () 50asoafios ) 600 mas afios

- AFIRMACIONES

1. La Vicerrectora tiens clara la manera como se deban tomar las decisianes.
O 0Complelamente en desacuerde 01 (32 (23 (4 Os O O7 s Os L) 10completaments de acuerdo !

2. La Vicerrectora tiene en cuenta la opinién de sus colaboradores y les pide ldeas a la hora de tomar decisiones
(i oCompletamente sndesacuerdo <1 Dz O3 Qa4 D5 Os 7 Cig (g ) 46 Completamante de acuardo

3. La Vicerrectora procura que las decisiores se tomen en consenso.
O ocCompletamente en cesacuerde 11 D2 O3 Oa Os Os 07 Os e O 1o completaments de acuerdo

4. La Vicerrectora delega en sus colaboradores la toma decisiones importantes sin que tengan que estar consultandolo
O oComplelamente en desacuerdo {21 Oz U3 a4 05 O O 7 e Oo O 10completamente de acusrdo |

5. La Vicarrectora cuando no esta de acusrdo con las decisiones tomadas por sd colaboradores, Ias raversa.
© oComplelamente en gesacuerde 1 Oz Gz G4 Os Os O7 Os Og O Completamente de acuerdo

8. La Vicerrectora promugve ¥ participa en la formulacidn y en ja ejecacion del Plan Estratégico de Desarrolio.

)

O 0completamente en desacuerda 31 D2 D3 G4 Os O 7 e o O 10Completamente e acuerda

7. La Vicerrectora tiene presente que su geslion del dia a dia esté en consonancia con lo definido n el Plan E gico de Dasarrotio.
O pComplataments en desacuerde 31 Oz Gz (G4 s D 07 O Og 3 10 Completaments de acuerda

8. La Vicerrectora trabaja por fa definicioa y descripcion de los ohjetivos, tareas y actividades que debe alcanzar cada ¢no de sus cotaboraderes.
(5 oCompletamenta en dssacuerde 01 32z O3 Ca Os Ds O7 e (29 (3 10 Completamente de acuerds

9. La Vicerrectora promueve ¢ establecimiento de normas y para el iento de los objetivos, tareas y actividades,

i oCompletaments en desacuerdo 01 D2 O3 (s Os O OF e Q9 (10 Completaments de acusrdo

19. La Vicerrectora busca que existan descripciones exactas del trabaje a realizar por sus colaboradores.
(2 0completamente en desacuerde 01 Uz O3 G4 Os O 07 Os (e O1o Completamante de acuerdo




11. La Vicerrectora tiene incorporade en st discurso ol gua se trabaje bajo i asquema de procesos en &l contexto del Sistama de Gestion de la Calidad 150 6001

Y

O oCompletamente endesacuerds 01 Uz O3 D4 Os Qs O7 Os g O 10Complelamente de acuerdo

12. La Vicerrectora promueve que la comunicacion fluya desde los cargos superiores hacia los infericres,

> 0Completamente en desacuerde (31 Uz (i1 O4s4 O Ce Q7 Da Dg O 10Completamente de acuerdo

e

13. La Vicerrectora promueve que la comunicacion fluya desde los cargos inferiores hacia los superiores.
{3 0 Completamente en desacuerdo € 1 Y2 Q3 Qa4 Os Qs U7 Os

-+ 10 Completamente de acuerdo

-~
[
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14. La Vicerrectora promueve que la comunicacién fluya entre las personas del mismo nivel jerarquico.
2 pComplelamente endesacuerde <01 2z (3 D4 Os O (37 Og e O 10 Completamente de acuerdo

15. La Vicerrectora promueve e respeto en fa comunicacion dentro de su area y con sus clientes.

(O ocomplstamente endesacuerde (31 iz D3 Qa4 Qs Qs D7 Os Oa O 10 Completamente de acuerdo

16. La Vicerrectora incentiva el trabajo en equipo.
O3 0 Completaments en gesacuerds <21 Oz Qa3 Qa4 Os Oe O7r Os O

O

310 Completamente de acuardo

17. La Vicerractora propende por un alto nivel de compromiso de parte de los colaboradores que reatizan el trabajo e equipo.

O 0Completamente endesacuerde (31 D2 O3 04 Gs Os 07 Oa O O 10 Completaments de acuerdo

18. La Vicerrectora miestra confianza en ia gestion y en los reseitados que entregan los colaboradores {iiie realizan ef trabajo en equipo,

() 0 Completamente en desacuerds €4 1 Gz D3 D4 Os Os U7 Os Ogs O Completamente dg acuerdo

19, La Vicerrectora inspira confianza entre los colaboradores que realizan el trabajo en equipo
{3 ocompletamente endesacverde (31 D2 O3 Os Os D8 O7 Os Os O Campletamente de acuerdo

20. La Vicerrectora promueve la cooperacién antre fos colaboradores gue realizan el trabajo en equipo,
O 0Completamants endesacuerde <31 (J2 (33 O4 Os Os O 7 8 e {3 10completaments de acuerdo

21. La Vicerrectora se mantiene en contacto con sks colaberadares.

(> ocompletamente endesacverde. 21 Q2 (3 D4 Os Qs 7 Ds Oe O Completamente de acuerdo

22, Ef RectorVicerrecteriDiractor sostiene buenas y estrechas relaciones con sus colaboradores.
O oCompletamente endesacuerds (01 2 (3 a4 Os5 g O

g ) 10 Completamente de acuerdo

o
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23. La Vicerrectora trabaja para que existan buenas y estrechas relaciones entre sus colaboradores,
(J 0 Completamente en desacuerds (31 (I 2 >3 Qa4 Qs Os Or Ug O £ 10Completamente de acuerdo

24, La Vicerrectora trabaja por {a definicién e inplementacidn de mecanismos de seguimiento y contrel para ef logro de {os objelives y cumplimiento de tareas y aclividades
(O 0 completamente en desacuerds (31 02 O3 Oa Os O O 7 ©Os8  Os (O 10Completamente ce acuerdo

25. La Vicerrectora utifiza indicadores cualitativos para reafizar el seguimiento al desempefio de sus colaboradores.
O ocompletamente endesacuerge 131 D2 (33 g 05 O v Gs (s 10 completaments de acuerde

26. La Vicerrectora utiliza indicadores cuantitativos para realizar et seguimiento al desempefio de sus colahoradores.
() 0Completamente en desacuerde (01 2 (D3 04 Os O Oy Os o ) 10Compietamente g acuerdo

27. La Vicerrectora utifiza incentivos materiales y economicos para motivar a sus colaboradores

O o Completamente en desacuerdo (31 (2 33 U4 OGs O OF Os g O 10 Complelamente de acuerdo

28. La Vicerrectora utiliza felicitaciones y i reconocimiento personal para motivar a sus colaboradores,
{3 o completaments en desacuerde Oz Qa3 O¢ Os Os O7F e O8O 10Completamente de scuerdo

28. La Vicerrectora empodera y apoya muy de cerca a sus colaboradores,
O ocompletamente en desacuerds. (31 D2 O3 D4 Os Os D7 O 8 e 10 Completamente de acuerde

30. La Vicerrectora brinda fa oportunidad para que sus colaboradores crezcan profesional y persenalmente desarroflando sus potencialidades creativas.
O 0Completamente en desacuerds (21 Q2 O3 D4 Os O 7 O 8 (e ) 10Completamente de acuerdo




31. La Vicerrectora siempre emite drdenes flexibies a sus colaboradores en ¢l desarroifo del trabajo.
0 Completaments en desacusrdo 1 G2 Ca Og s e 7 Qe [SF) () 10 Completamente de acuerdo

32. La Vicerrectora siempre gue emite 6rdenes verifica su total comprensién por sus colaboraderes.
O ocompletamente endesacuerdo C31 (02 a3 Qa4 Os O 7 D8 Og (1o Completamente de acuerdo

33. La Vicerrectora siempre emite drdepas a tiampo.
(3 pCompletamente en desacuerdo (01 2 (3 ©Os Os 05 O7 s O

3 10 Completamente de acuerdo

34, La Vicerrectora promueve el astablecimiento de iadicadores que permitan medir el desempetio da sus colaboradores.
P

() oCampletamente en desacuerds. (21 Oz 3 a4 Os Qe O7 Os e O 10 Completaments de acuerds
35. La Vicerrectora etiliza ia informacicn del desemperio de sus colaboradores para tomar decisiones consecuentes.

(O ocompletamente en desacuerde 31 Dz O3 Os Os Os Or O e O+ Completamente de acuerdo

36. La Vicerrectora insiste en ia obtencién de resullados.
O oCompletamente endesacuerde. 31 iz (a D4 Os Os 07 G Oo O 10Completamente de scuerde

37. La Vicerrectora suministra los recursos necesarios para el logre de resuttados

3 0Completamente en desacuerde 1 2 23 e D5 e Gy Ds Og o 1o Completaments de acuerdo

38. La Vicerrectora gensra condiciones para gue exista un amblante de trabajo agradable
3 oCompletamente endesacuerda 31 (2 O3 Q4 Os O G7 D O Oa Completamente de acusrdo

39. La Vicerrectora se preacupa por fograry manatener un buen estado de animo y una moral alta en sus colaboradores
(3 0Completaments en desacuerdo £31 D2z (O3 a4 Os Os 07 O 8 {39 {210 Completamente de acuerdo

40, La Vicerreclora responsabiliza a sus colaboradores por la ejecucidn de tareas ea forma correlativa a la autoridad entregada para qgue {as puedan lograr
O3 6 Completamente en desacuerds (01 2 @3 Qe Os O 07 Os Qe O Completamente de acuerda

41. La Vicerrectora kace responsable a sus colaboradores por la sjecucion de fas tareas en fos términos gue &l mismo ies establece.
O 0Completamente endesacuerds 1 Q2 3 Q4 Gs Os D7 G Os Ot Completamenle de acuerdo

42. La Vicerrectora hace responsable a sus colaboradores porla p ion de los 03 en los t

que ét mismo les establece.

O ocompletamente sndesacuerde. 01 (2 B3 04 Os Os 07 O e O Completamente de acuerdo

43. La Vicerrectora basa sa poder en el cargo gue ocupa.
O oCompletamente endesacuerde (31 (2 (3 D4 Os O 07 Che Do {10 Completamente de acuerdo

i 44.LaVicerrectora basa su poder en su carisma.

) 0Completamente en desacuerds (31 (2 (3 D4 Os Os O7 Che (e ) 10 Completamente de acuerdo

45. La Vicerrectora logra obediencia de sus celaboradores dabido a su capacldad para otorgar recompensas o castigos,
() 0Completamenta en desacuerdo 431 (l2 (33 Qs Os Oe 27 Os  Og 710 Cempletamente de scusrdo

46, La Vicerrectora hace uso de su poder para dar solucion a los conflictes gue se p tan eatre los colaboradores

(0 Completamente en desacuerdo 101 22 (33 04 Os Op Ty D8 Oag (10 Completaments de acuerde




Apéndice B: Modelo para determinar el Estilo de Direccion y Liderazgo de la Direccién:
Una propuesta de gestion.

El modelo disefiado por los autores del presente proyecto para caracterizar los estilos
de direccion y liderazgo de la alta direccion en el sector educativo fue aplicado en la
Universidad Simén Bolivar, tomando como piloto de aplicacién la caracterizacion del estilo
de direccion y liderazgo de la vicerrectora académica, funcionaria representativa de la alta
direccion de la universidad por tener a su cargo una de las tres funciones sustantivas de la
educacién superior.

Segln lo expuesto en el marco tedrico como resultado de la revision bibliografica
realizada, hay preeminencia de dos vertientes o dimensiones que aunque no son excluyentes si
estan claramente definidas, dimensiones que se asocian a dos estilos de direccién y liderazgo,
uno que enfatiza su accionar en los resultados o las tareas y otro cuyo énfasis se centra en las
relaciones o las personas.

De esa revision bibliografica ensayamos la definicién de cada una de esas dos
dimensiones o estilos.

Dimension que enfatiza en los resultados o las tareas

Dimension que gira alrededor del establecimiento de objetivos o tareas a realizar con
el consiguiente establecimiento de la ruta a seguir, ordenes de ejecucion, exigencia de las
responsabilidades asi como el seguimiento y control sobre el accionar durante realizacién de
latarea para buscar garantizar el logro de los objetivos.

Esta dimension se desglosa en los elementos o variables que se muestran y describen

en la siguiente tabla:




Presentacion y descripcion de elementos o variables de la dimensién Resultados o tareas

Dimension RESULTADOS o TAREAS

PRESENTACION Y DESCRIPCION DE ELEMENTOS O VARIABLES

VARIABLE

DESCRIPCION DE LA VARIABLE

Objetivos, estrategias,
politicas, normas y
estandares

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director se preocupa
por la definicion y descripcién detallada o pormenorizada de los
objetivos, estrategias, tareas, y actividades que deben formularse y
desarrollarse, asf como también por el establecimiento de las politicas,
normas y los estandares dentro de los cuales se deben desarrollar y
cumplir dichos objetivos, estrategias, tareas v actividades.

Seguimiento y Control

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director se preocupa
por hacer seguimiento, ejercer el control, asi como también los medios y
las formas utilizadas por este para hacer el seguimiento y ejercer dicho
control.

Logros y Desempefio

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director se preocupa
por la consecucién y conocimiento del éxito o el fracaso en el logro de
los objetivos y de las tareas asignadas a sus colaboradores, asi como
también por saber el carcter o el uso que tiene la informacién de dicho
desempefio para la gestion directiva a su cargo.

Es la forma o la manera cémo el Rector/Vicerrector/Decano/Director

Ordenes imparte o emite ordenes a sus colaboradores, asi como también el
caracter, la oportunidad y la comprension que dichas érdenes presentan.
Son  las  responsabilidades y la  autoridad que el

Responsabilidades y | Rector/Vicerrector/Decano/Director asigna a sus colaboradores en

autoridad términos de planeaci6n, programacién, ejecucién y presentacion de
resultados.
Es el tipo de poder con que cuenta el

Poder Rector/Vicerrector/Decano/Director, ya sea éste de caracter formal o

informal, asi como también como lo utiliza.

Fuente: Elaboracion propia inspirado en el cuadro disefiado por Sanchez Manchola Tvan Dario. Estilos de

Direccion y liderazgo: Propuesta de un modelo para caracterizacion y analisis, 2009

Dimension que enfatiza en las relaciones o las personas

Dimensi6n en la cual prima el relacionamiento con los dirigidos, privilegiando la

comunicacion, la motivacion, un buen ambiente de trabajo y el trabajo en equipo.

Esta dimension se desglosa en los elementos o variables que se muestran y describen

a continuacion:




Presentacion y descripcion de elementos o variables de la dimension Relaciones o Personas
Dimension RELACIONES o las PERSONAS
PRESENTACION Y DESCRIPCION DE ELEMENTOS O VARIABLES

VARIABLE DESCRIPCION DE LA VARIABLE

Es el grado en el cual ¢l Rector/Vicerrector/Decano/Director incentiva la
Comunicacion comunicacion organizacional/dentro del &rea, asi como también la
direccion, el sentido y el respeto que dicha comunicacién presenta.

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director tiene
estructurado (consideraciones de riesgos, informacién suficiente, fiable y
verificable, planeacién previa, agilidad) el proceso de toma de decisiones,
asf como también la forma en la cual éste es llevado en términos de
participacion e involucramiento de las ideas y opiniones expuestas por sus
colaboradores.

Toma de decisiones

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director incentiva y
Trabajo en equipo valora el trabajo en equipo, el cual se expresa esencialmente en el
compromiso, la confianza y la cooperacion entre sus colaboradores.

Es el grado en el cual el Rector/Vicerrector/Decano/Director se preocupa

rganizaci ien ) . : o
Ctganizaciomal, Ambientes por percibir, fortalecer y mantener un buen ambiente de trabajo en términos

Trabajo ; . oy v ;
4 de confianza, sinceridad, amabilidad, respeto y favorabilidad para trabajar.
Es la frecuencia y tipo de contacto que el
Relaciones directivo- Rector/Vicerrector/Decano/Director mantiene con sus colaboradores, asi
colaborador como tambi¢n la preocupacion por sus aspectos personales y el desarrollo

de buenas relaciones de trabajo.

Es la forma o los medios utilizados por el
Motivacién Rector/Vicerrector/Decano/Director para motivar a sus colaboradores al
logro de los objetivos propuestos.

Fuente: Elaboracién propia inspirado en el cuadro disefiado por Sanchez Manchola Ivan Dario. Estilos de
Direccion y liderazgo: Propuesta de un modelo para caracterizacion y analisis, 2009

Segiin Sénchez Manchola'? (2009) tomado de Weber (1964), Liker (1965, 1969) y
Bédard (1995) no se presentan estilos de direccion y liderazgo orientados plenamente a las

tareas o asociados totalmente a las personas, o sea que no ocurre que se patentice el uno o el

' Sanchez Manchola Ivan, Estilos de Direccion y liderazgo: Propuesta de un modelo para caracterizacién y andlisis. 2009,
pag. 263




otro sino una combinacion de ambos con mayor o menor grado de presencia de las
descripciones tedricas hechas de las variables asociadas a cada dimension. Esto nos lleva a
plantear, para el modelo propuesto, cuatro estilos de Direccion y Liderazgo, en cuales se
ubicaran los funcionarios de la alta direccion de la Universidad que sean caracterizados.

Esos cuatro estilos los visibilizamos en un plano cartesiano como se muestra en la

figura siguiente:

(=]

w 3% i
z RELACIONISTA SINERGICO
2
o
LEs 0 Enfoque alto hacia las Enfoque alto hacia las
a4
(o) P relaciones o personas y relaciones o personas y
et} ~ enfoque bajo hacia los hacia los resultados o
2z resultados o tareas tareas
9 o
(W)
5 | =
o
wn
g < INDIEERENTE RESULTADISTA
<
G o
;é Enfoque bajo hacia las Enfoque bajo hacia las
w relaciones o personas y relaciones o personas y
8 ~ enfoque bajo hacia los enfoque alto hacia los
o resultados o tareas resultados o tareas
e O =
g 3

=]

Q 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
BAJO —> ALTO
ENFOQUE HACIA LOS RESULTADOS O TAREAS

Estilos de Direccién y Liderazgo.
Fuente: Elaboracion propia inspirado en Sanchez Manchola 1. (2009).

Los resultados obtenidos con la aplicacién del instrumento para la vicerrectora
académica son volcados al cuadro cartesiano de la figura anterior ubicandose los valores en el
cuadrante en el cual se ajusten en mayor grado, configurdndose asi el estilo de direccion y

liderazgo.




En la tabla que se muestra a continuacion, se visualiza el instrumento utilizado para
la validacién por expertos académicos. Para la validacion por un experto empresario se utilizo
el mismo instrumento varidndole el destinatario de Rector/Vicerrector/Decano/Director por
Gerente/Subgerente.

Instrumento para la validacion por expertos académicos.

Evaluacidn por Expertos de la validez y confiabilidad de las preguntas del instrumento de Caracterizacién de los Estilos de
Direccién y Liderazgo i

Importancia : {Qué peso poseela pregunta en relacién con el objeto de estudio que seaborda? (criterio del 1al 5 en donde 5 es el mdximo).

Utilice una X para sefalar su evaluacion

<O o ko] o ©
=i S 2 2 OBSERVACIONES
— o . .z
ﬂg:n = PREGUNTAS DE LA ENCUESTA g .E g {Sugerencia, correccién, reformulacién de la
&€ = = t a
<>t = = g E pregunta)
SIINO|SI[NO|1[2]3]| 4|5

El Rector/Vicerrector/Decano/Director
tiene clara la manera como se deben
tomarlas decisiones,

El Rector/Vicerrector/Decano/Director
tiene en cuenta |a opinién de sus
colaboradores yles pide ideas a |a hora
de tomar decisiones.

El Rector/Vicerrector/Decano/Director
procura que las decisiones se tomen en

El Rector/Vicerrector/Decano/Director
delega en sus colaboradores la toma de
decisiones importantes sin que tengan
que estarconsultidndolo,

Toma de decisiones

El Rector/Vicerrector/Decano/Director
cuando no estd de acuerdo con las
decisiones tomadas porsu colaboradores,
las reversa.

|
Fuente: Elaboracion propia inspirada en la matriz de Palmeros y Avila Guadalupe (suministrada por Garzén M.)

y en el Modelo para caracterizar y analizar los Estilos de Direccién y Liderazgo de Sédnchez Manchola Ivan Dario

Para cada una de las afirmaciones en la encuesta, se solicité evaluar univocidad, pertinencia e
importancia.

® Univocidad: ;se entiende?, ;jaborda sélo una dimensién del objeto de estudio?
® Pertinencia: jtiene la pregunta relacion logica con el objeto que se pretende estudiar?
* Importancia: ;Qué peso posee la pregunta en relacion con el objeto de estudio que se aborda?




Los expertos consultados para la validacion fueron:

- Reynaldo Mora Mora: Docente-investigador con posdoctorado en Gerencia de la
Educacion Superior y en Gestion de la Ciencia y la Tecnologia.

- Jairo Solano Alonso: Docente-investigador. Soci6logo. Magister en Sociologia de
la Educacion de la Universidad de Antioquia, y en Direccion Universitaria de la Universidad
de Los Andes y Doctor en Ciencias de la Educacion de la Universidad de Cartagena y Doctor
en Historia de Universidad Pablo de Olavide de Sevilla-Espafia

- Cecilia Correa de Molina: Docente-investigador con doctorado en Ciencias
Pedagégicas de la Universidad Enrique José Varona. Magister en Administracion y
Supervision Educativa de la Universidad Externado de Colombia.

- Eduardo Gaitdn: Empresario. Gerente de Plastilene S. A. Bogota.

- Ivan Dario Sanchez Manchola. Docente Investigador Universidad Icesi. Magister en

Ciencias de la Organizacion.

Cabe sefialar que el instrumento utilizado por Sénchez Manchola fue para ser
aplicado al sector empresarial. El correspondiente a este proyecto se ubica en otro sector como
lo es el educativo. También hay diferencias sustanciales en las preguntas.

Las tablas siguientes presentan la aleatoriedad dada a las variables y al conjunto de
preguntas asociadas a cada una de ellas con el fin de neutralizar los sesgos''* que pudiesen
presentarse en la percepcion del subordinado al momento de hacer la valoracion respecto de

su jefe.

% Blalock(1970) tomado de Sanchez Manchola. Estilos de Direccién y liderazgo: Propuesta de un modelo para caracterizacion y andlisis.

2009. Pags. 122 y 123




En la primera tabla se aprecia la aleatoriedad de las variables en la conformacion de
la escala, para ello se colocaron en una bolsa fichas con la numeracién inicial dada a las
variables y luego se fueron sacando las fichas y en el orden de sacada se fueron ordenando
desde el 1 hasta el 12, de manera consecutiva.

A]eatomedad de variables en la conformacxén de la escala

~_ ORDENORIGINAL o
No. VARIABLE A VARIABLE
| g[:gig;f;):; estrategias, politicas, normas y 8 1 Toma de Decisiones
2 | Seguimiento y Control 1 5 g)stt)glité;gs; estrategias, politicas, normas y
3 |Logros y Desempeifio 3 Comunicacion
4 | Ordenes 4 Trabajo en Equipo
5 | Responsabilidad y Autoridad 11 5 Relaciones directivo-colaborador
6 | Poder 2 6 Seguimiento y Control
7 | Comunicacion 12 7 Motivacion
§ | Toma de decisiones 4 8 Ordenes
9 | Trabajo en Equipo 9 Logros y Desempefio
10 | Clima Organizacional/Ambiente de Trabajo | 10 10 | Clima Organizacional/Ambiente de Trabajo
11 | Relaciones directivo-colaborador 5 Il | Responsabilidad y Autoridad
12 | Motivacion 6 12 | Poder

Fuente: Elaboracién propia inspirado en el cuadro disefiado por Sanchez Manchola Ivén Dario

La segunda tabla muestra la distribucion de preguntas con la nueva distribucién de
las variables que se dieron aleatoriamente. Acd simplemente se ubicaron las preguntas
asociadas a cada variable o sea que no se aplicé la aleatoriedad'"” para las preguntas para
evitar confusiones al momento de diligenciar la encuesta sobre la continuidad del tema

indagado o sea no estar saltando de un tema a otro.

D1str1buc:10n de preguntas por variable

____PREGUNTAS

-N’o’,f e VARIABLE L el E e
1 Toma de decisiones 28 29 30 31 32
2 | Objetivos, estrategias, politicas, normas y estdndares | 2 3 4 56
3 | Comunicacién 24 25 26 27
4 | Trabajo en Equipo 33 34 35 36 37

" Sanchez Manchola. Estilos de Direccion y liderazgo: Propuesta de un modelo para caracterizacion

y analisis. 2009. Pags. 124




5 | Relaciones directivo-colaborador 40 41 42

6 | Seguimiento y Control 7 8 9

7 | Motivacion 43 44 45 46
8 | Ordenes 14 15 16

9 | Logros y Desempefio 10 11 12 13
10 | Clima Organizacional/Ambiente de Trabajo 38 39

11 | Responsabilidad y Autoridad 17 18 19

12 | Poder 20 21 22 23

Fuente: Elaboracion propia de los autores del proyecto

El instrumento en su version definitiva, que fue aplicado a los colaboradores-
subordinados de la Vicerrectora Académica fue ajustado segin las observaciones dadas por

los expertos luego de su revision, analisis y validacion.

Las comunicaciones cursadas a los expertos para validar el instrumento se presentan

en el apéndice C.




Apéndice C: Certificaciones de los expertos que validaron el instrumento utilizado para
la caracterizacion del estilo de direccion y liderazgo de la vicerrectora académica.

Barranquilta, Agosto 14 de 2014

A QUIEN INTERESE.

Referencia; Evaluacién-validacion de un instrumento.

Certifico que una vez que lef con especial atencién ef documento consistente en un instrumento
para establecer los rasgos caracteristicos del Estilo de Direccion y Liderazgo de la Alta
Direccion de fa Universidad Simon Bolivar en el marco del desarrolio del Trabajo de Grado
timnlado "EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 150 9001 DE LA UNIVERSIDAD SIMON
BOLIVAR COMO FAGILITADOR DE LA GESTION ACADEMICA-ADMINISTRATIVA?,
presentado por los estudiantes Armando Rincdn, Ingrid Chaparre y Carmen Sanchez, me
permito emitir el siguiente concepto:

Se aprecian en el instrumento una serie de variables que a mi juicio son periinentes para
obtener la informacion requerida para el “Analisis de Resultado”,

La identificacion de las variables consideradas para el trabajo de grado son coherentes,
pertinentes y significativas lo que hace de! instrumento disefiado una herramienta eficaz que
apoya los referentes tedricos que fueron considerados y el trzbajo de campo acorde con los
objetives planteados en el Trabajo de Grado.

Concluye que el insfrumento se ajusta a los parametros metodolégicos requeridos para la
obtencidn de informacién perinente de acuerdo con los objetivos de la investigacion asi como
que potencia el trabajo de campo en apoye al andlisis de resuliado por lo cual valido su
ulilizacion.

Cordialmente,

USRS f/ ‘\
%ﬁma e Molina,

Doctor en Cieptias Pedagogicas de ta Universidad Enrique José Varona.

Magister en Administracién y Supervision Educativa de la Universidad Externado de Colombia.
Directora del doctorade en Educacion de la Universidad Simén Bobivar.

Miembro del Consejo Nacional de Acreditacion,

Docente-investigador




Barranquiila, Agosto 15 de 2014

A QUIEN INTERESE.

Referencia: Evaiuacior-validacion de un insfrumento.

Una vez leido con especial atencion el documento consistente en un instrumenio para
establecer los rasgos caracteristicos del Estilo de Direceisn y Liderazgo de ta Alta Direccion de
la Universidad Simon Bollvar en el contexto del desarrolio del Trabajo de Grado titulado “EL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 1SO 9901 DE LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
COMO FACILITADOR DE LA GESTION ACADEMICA-ADMINISTRATIVA", presentada por los
estudiantes Armando Rincén, Ingrid Chaparro y Carmen Sanchez, procedo a emitir el siguiente
concepto:

Se aprecian en el instrumento una serie de variables que a mi juicio son pertinentes para
obtener la informacion requerida para el “Analisis de Resultado”,

La identificacion de las variables consideradas para el trabajo de grado son coherentes,
pertinentes y significativas lo que hace del instrumento disefiado una herramienta gue sin duda
apoya los referentes tedricos considerados y el trabajo de campo acorde con los objetivos
planteados por los estudiantes en su estudio.

Concluyo que valido el instrumento yd que se ajusta a los pardmetros metodoldgicos
requeridos para la obtencién de informacion pettinente de acuerdo con los objetivos de ia
investigacion asi como que potencia e trabajo de campo en apoyo al analisis de resultado.,

Jaifo Solano Alonso

Docteref Tiencias de I Educacion de l& Universidad de Carlagena,
Doctor en Historia de Universidad Pablo de Olavide de Sevilla-Espaa.
Magister en Sociologia de la Educacion de la Universidad de Antioguia.
Magister en Direccion Universitaria de fa Universidad de Los Andes.
Docente-investigador,




Barranquilla, Agosto 13 de 2014

Concepto como Evaluador de un Instrumento
A guien interese.

Certifico que lei con atencién y especial cuidade el instrumento para establecer los rasgos
caracteristicos del Estilo de Direccidn y Liderazgo de la Alta Direccion de la Universidad Simon
Bolivar que se aplicard en el desarrollo del Trabajo de Grado titulado “EL SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD 1SO 9001 DE LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR COMO
EACILITADOR DE LA GESTION ACADEMICA-ADMINISTRATIVAY, presentado por los
estudiantes Armando Rincon, ingrid Chaparro y Carmen Sanchez,

Concepto:

El INSTRUMENTO presenta una serie de VARIABLES, que las considero adecuadas para la
obtencitn de fa informacion necesaria para el “Analisis de Resultado”. En ese sentido, en o
que hace a la IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES a ser aplicadas en el trabaje de grado
son coherentes, pertinentes y significatives; es decir, los estudianies han disefiado un
instrumento, que de seguro apoya los referentes tedricos adicionados y el trabajo de campo
acorde con los objetivos planteados en el estudio.

En sintesis, el instrumento:

1. Se ajusta a los parametros metodoldgicos requeridos para la oblencion de informacion
pertinente de acuerdo con tos objetivos de la investigacion,

2. El instrumento asl disefiado potencia el trabajo de campo en apoyo al analsis de
resultado.

Deseo manifestar mi complacencia académica en darle validez al disefis del instrumento gue
se ha puesto a mi consideracién.

Cordial
-
REYNALDO MORA M;R:.\

Gerencia de 1a Educacion Superior
Doctor en Educacion
Docente-investigador.




Comunicaciones cursadas con el Dr. lvan Dario Sanchez Manchola autor del libro ESTILOS DE
DIRECCION Y LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES - Propuesta de un modelo para su caracterizacion
y analisis.

de lvan Dario Sanchez Manchola <id.sanchez41@uniandes.edu.co> ocultar
para  Rincon De Castro Armando Jose <arincon@unisimonbolivar.edu.co> detalles 29/11/10

fecha 29 de noviembre de 2010 10:51
asunto Solicitud de Informacion
enviadouniandes.edu.co

por

Buenos dias Armando.

En primer lugar, permitame ofrecerle una disculpa por responder su mensaje después de cinco dias, al tiempo
que lo felicito por el desarrollo de sus estudios de maestria. Sobre su solicitud, mi principal sugerencia es que
compre mi libro. En él encontrara no solo los instrumentos de recoleccion de informacién con los respectivos
instructivos para su uso, sino también parte importante del proceso que segui para desarrollarlos.

De igual manera, dado que €l libro es producto de mi trabajo de grado de maestria, creo que le puede servir
mucho de cara a la elaboracion de su trabajo de maestria. Un punto que le invito a tener en cuenta es que los
instrumentos fueron desarrollados para el contexto empresarial privado, no para el académico publico o privado,
por lo que resultara pertinente contextualizarlos al escenario particular en el que usted piensa investigar. Una
ventaja en su caso es que algunas de las pruebas piloto de dichos instrumentos fueron hechas en una
universidad.

El libro lo puedes conseguir en la libreria nacional, en la libreria de la universidad del valle o en universia. En la
parte final del correo le referencio algunos link que pueden facilitarle la blsqueda del libro. El libro se titula
"Estilos de direccion y liderazgo en las organizaciones: Propuesta de un modelo para su caracterizacién y
andalisis". Los links son los siguientes:

http://Amww_librerianacional.com/es/index.php?option=com_catalogo&task=mostrarDetalleProducto&idProducto=2
58771

http:/iwww lalibreriadelau.com/catalog/product info.php?products id=37364

Saludos cordiales,

Ivan Dario Sanchez Manchola, M.Sc.
Doctorando en Administracién
Facultad de Administracion
Universidad de los Andes

Bogota - Colombia




de Rincon De Castro Armando
Jose <arincon@unisimonbolivar.edu.co>
para Ivan Dario Sanchez Manchola
<id.sanchez41@uniandes.edu.co>

fecha 28 de marzo de 2011 16:13
asunto  Re: Solicitud de Informacion
enviado unisimonbolivar.edu.co
por

Buenas tardes Dr. lvan Dario.

Permitame enviarle un cordial saludo. Efectivamente compré su libro, fue sin duda una lectura de gran
provecho para el trabajo que estoy desarrollando que corresponde a mi dia dia y a mi proyecto de grado de la
maestria. Espero mafiana terminar los ajustes finales de contextualizacion del instrumento (encuesta) para el
sector de la educacion superior, ya que lo aplicaremos en una universidad privada. Seguidamente lo pienso
someter a |a opinion o juicio de expertos dentro de los cuales me gustaria contar con su concurso, para lo cual le
solicito su colaboracién de darme su valiosa opinidn. Le agradezco comunicarme su disponibilidad para enviarle
por este medio el instrumento ajustado. No siendo mas por ahora me despido dandole las gracias por su amable
atencién.

Ing. Armando Rincon De Castro
VCR Planeacién - Dir. Gestién de la Calidad
3444333 Ext: 146
Ofic.: 3686800. Cel.: 3003928322

de id.sanchez41@uniandes.edu.co
responder a id.sanchez41@uniandes.edu.co

para Rincon De Castro Armando Jose
<arincon@unisimonbolivar.edu.co>

fecha 28 de marzo de 2011 16:18
asunto Re: Solicitud de Informacién
enviado porsrs.bis.na.blackberry.com

Buenas tardes Armando Jose,

Aunque estoy alcanzado de tiempo con mis labores académicas he investigativas, estoy interesado en conocer el
cuestionario para tratar de ofrecerle algunos comentarios, en caso que sea necesario.

Saludos,

Ivan
Enviado desde un dispositivo BlackBerry® de Tigo




Apéndice D: MODELO INSTITUCIONAL DE GESTION —MIG: Una propuesta de
gestion.

El MIG es un modelo para gestionar calidad en instituciones de educacion superior-
IES, desarrollado por los autores y que sirvio de inspiracion y base para darle forma al
presente proyecto de grado. Dado que fue la génesis del proyecto se presenta tal cual fue
concebido en su momento. Para su aplicacién actual en la Universidad Simén Bolivar serd
necesario proceder con ajustes de actualizacion al MIG consecuentes con el desarrollo que ha
tenido la universidad.

Fl gestionar calidad la Universidad Simon Bolivar basandose en el Modelo
Institucional de Gestion - MIG producird un enorme impacto positivo en la vida de la
institucion. Las bondades asociadas a funcionar y operar bajo su esquema son entre otras, la
posibilidad concreta de establecer un ordenamiento organizacional seguido de ajustes y
mejoras en el desempefio de las dreas académicas y administrativas, el establecimiento de una
cultura de calidad orientada a la comunidad/mercado de actuacién, hacia la planeacion y la
medicién, asi como el operar con procesos actualizados y agiles que facilitan la consecucion
de las acreditaciones y las certificaciones de calidad, lo cual traerd como consecuencia que la
Universidad contintie y se afiance con seguridad hacia la consecucién de la perdurabilidad en
los escenarios donde tiene y tenga presencia. |

El MIG se fundamenté en los modelos internacionales de gestion educativa:
Universidad Emprendedora de Burton Clark (1998), Universidad Innovadora, B. Clark (1998)
y Gibbons y otros (1994) y Corporate Enterprise de Beiklei (1998) o Henkel (1997). También
se apoy6 en los modelos de gestién gerencial ISO 9004 y BSC asi como en algunas

herramientas de gestioén gerencial como: La Planeacién Estratégica, Planeacion Prospectiva, el




ciclo Deming - PHVA y en la naturaleza misma de la educacién superior. Se tomo como
referente de desarrollo y aplicacion a la Universidad Simén Bolivar.

El MIG que constituye un paraguas para cobijar todo el accionar de una IES estd
conformado por siete frentes de actuacion que son:

Frente # 1: Gestion del Direccionamiento Estratégico

Busca que el accionar institucional esté orientado permanentemente por un pensar
estratégico considerando el manejo del riesgo. Considera la vision, mision, valores, objetivos,
politicas, estrategias como referentes de manejo cotidiano.

Este frente resalta el papel protagonico que le corresponde desarrollar a la alta
direccion de la IES, en razén a que es en esa instancia donde se genera el- COMPromiso
primario con la calidad y el desarrollo de la institucion, se sientan las bases para fijar el
horizonte a alcanzar, las metas y se autoriza la asignacion de los recursos que se plasman en el
Plan Estratégico de Desarrollo.

Es en este frente donde se definen:

- los Programas que deben iniciar la ruta hacia la acreditacion en calidad.

- el disefio de un sistema de gestion de la calidad que identifique y organice los
procesos para facilitar el accionar y gestién de la universidad y consecuentemente darle
soporte a las acreditaciones de los Programas Académicos y a la acreditacion institucional asi
como perdurabilidad a la Universidad.

- la creacion y apertura de nuevos programas académicos de pregrado y de
posgrados.

- La concrecion, seguimiento, evaluacion y re-formulacion de los Planes Estratégicos

de Desarrollo.




Las actividades que aborda este frente son:
1.- Revisiéon y ajuste de contenidos de la visién, de la mision y de los valores
institucionales
2.- La implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad — ISO 9001 que
identifique, alinee y desarrolle los procesos para que se facilite la gestion académica-
administrativa de la Universidad y a su vez sea soporte de las acreditaciones de los programas
académicos y la acreditacion institucional.
3.- Actualizacion de los reglamentos institucionales
Reglamento de estudiantes
Reglamento de docentes
Reglamento de investigaciones
Reglamento de Bienestar universitario
Reglamento interno de trabajo
4.- Reestructuracion de la funcion de Planeacion pasando a una Direccién General de
Planeacion, reubicandola como una dependencia de staff.
5.- Reestructuracion total de la dependencia de Recursos Humanos
6.- Actualizacion del PEI
7.- Actualizacion de los PEP's
8.- Realizacién de todos los procedimientos asociados al Plan estratégico de
Desarrollo
9.-Establecer el trabajar con un esquema institucional normalizado para el logro de

las Acreditaciones,




Frente # 2: Gestion del Aprendizaje y del Recurso Humano

Este frente trabaja dos aspectos. Uno que se denomina Aprendizaje que resalta la
importancia de formar continuamente a los funcionarios, en todos los niveles, en tematicas de
direccion y liderazgo asi como otros temas complementarios considerados vitales y necesarios
para que se puedan dar auspiciosamente los cambios trascendentales que va requiriendo la
Universidad. Con la conviccion plena que el conocimiento es un importante activo
organizacional, se pretende sistematizar el conocimiento actual y potenciar al recurso humano
existente para reorientar la cultura organizacional hacia la calidad.

Las actividades consideradas son:

1.- Reorientacion de la cultura organizacional hacia la comunidad/mercado de
actuacion a través del disefio e implementacion de un programa consecuente.

- Iniciar con un diagnostico midiendo la satisfaccion de clientes internos,
funcionarios para que entregue bases para conocer el clima organizacional y también hacer
una primera medicién de la satisfaccion de estudiantes

2.- Diseflo y ejecucion del programa de reorientacion de la Cultura Organizacional

3.- Socializacion permanente elementos teleologicos

4.- Formacion del personal de direccion, académico y administrativo para el
desarrollo de competencias clave en varios aspectos de gestion.

5.- Formacioén del personal de mandos medios y subordinados para el desarrollo de
competencias clave en varios aspectos de gestion.

Las acciones formativas contempladas buscan estimular el desarrollo de
competencias en:

Pensamiento Estratégico




Cambio Organizacional

Planeacién y Prospectiva.

Calidad bajo NTC - ISO 9000/1 y EFQM.

Tablero de comando (Balance Score Card)

Manejo de indicadores.

Toma de decisiones.

Trabajo en equipo.

Reuniones productivas

Manejo del riesgo.

Manejo de la informacién y comunicaciones.

Reduccion del desperdicio.

Mejoramiento e innovacion

Aplicacion de lineamientos del CNA.

Lo segundo que desarrolla este frente denominado Recurso Humano esta relacionado
con el manejo de aspectos operacionales de la gestion del recurso humano.

Las actividades que contempla son:

1.- Revision y ajuste al procedimiento de seleccion de personal (docente,
investigadores, administrativos).

2.- Identificar los cargos criticos para el MIG

3.- Revision y ajuste del manual de perfiles y funciones de los cargos criticos para
incorporar competencias.

4.- Revision, ajuste y aprobacién del Programa de Estimulo Laboral




5.- Revision y ajuste del procedimiento de formacion del personal docente/personal
de investigadores y del personal administrativo.

6.- Elaborar programa anual de desarrollo y formacién del personal docente, de
investigadores y administrativos

7.- Actualizar los procedimientos para la evaluacion del desempefio.

Este frente # 2 tiene componentes transversales que plantea socializaciones de
elementos teleolégicos de la institucion para desarrollarse en forma continua.

Frente # 3: Gestion sistémica de procesos

Estructura la gestion de los procesos de la universidad con el enfoque de sistema, lo
que implica la efectiva gestion de sus procesos directivos, misionales y de apoyo para hacer
posible un desarrollo y crecimiento sostenible y creible de la institucién. Esto implica la
identificacion, interrelacion, caracterizacion, ajustes, mejoramiento, implementaciéon y
operacionalizacién bajo condiciones controladas de los procesos directivos, misionales y de
apoyo.

Este frente aborda el quehacer propio de la institucion tanto en lo académico como en
lo administrativo y la responsabilidad directa de su desarrollo que recae en los duefios de cada
proceso.

Las actividades que comprende este frente son:

1.- Validacién del mapa de procesos de la universidad asi como la validacion de los
procesos institucionales identificados y documentados previamente

2.- Establecimiento de la interaccion de los procesos definitivos resultantes

3.- Identificacion los responsables o "duefios" de los procesos

4.- Revision/actualizacion del formato para caracterizar procesos




5.- Caracterizacion de los Procesos definidos en el mapa de procesos, de Direccion,
Misionales y de apoyo.

5.1.- Elaboracion de todos los procedimientos y formatos asociados que operativizan
los procesos.

Este frente queda trabajado con la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad
—1S0 9001
Frente # 4: Gestion de la informacion y las comunicaciones

Se ocupa que la universidad maneje la informacién como el sustento basico para la
operacionalizacién de su Modelo Institucional de Gestién - MIG, por lo que debe garantizarse
permanentemente que la informacion sea oportuna, fiable, completa, verificable y que cuente
con los canales y plataformas de comunicacion tecnologicamente actualizadas, que faciliten su
flujo y accesibilidad.

Esta gestion conlleva el disefio y funcionamiento de un sistema de informacién y
comunicacion organizacional que fluya desde y hacia todos los procesos institucionales.

Es importante resaltar la importancia del sistema de informacién académica y
administrativa, SIAA, que debe consolidarse como la fuente central de informacién en todos
los ambitos de operacion de la universidad de tal manera que sea posible marcar diferencia en
el tratamiento del valioso recurso de la informacion.

Esta gestion conlleva el disefio y puesta en funcionamiento de un sistema de
informacion y comunicacion organizacional cuyas acciones concretas de implementacion
son:

1.- Comunicacion intrapersonal, interpersonal y social de calidad.

1.1.- Comunicacion telefonica.




1.2.- Comunicacion con conocimiento del interlocutor.

1.3.- Comunicacion constante

1.4.- Eliminacion de los ruidos y desperdicios en la comunicacion

1.5.- Memorandos internos.

1.6.- Correspondencia externa.

1.7.- Actas.

1.8.- Informes ejecutivos institucionales.

1.9.- Informes ejecutivos de Programas y dependencias.

2.- Comunicacion electronica.

3.- Comunicacion por equipos audiovisuales.

4.- Reuniones ejecutivas eficaces.

5.- Documentacién normalizada

6.- Centro de Informacion y Documentacion,

7.- Boletin de estadistica institucional.

8.- Sistema gerencial de Indicadores.

9.- Manual de imagen corporativa.

10.- Calendario de eventos institucionales.
Frente # 5: Gestion de resultados

Su operacionalizacion se centra en la creacion de valor para la universidad y para sus
partes interesadas mediante la obtencion de resultados satisfactorios en lo académico,
administrativo, financiero y social para lo cual considera necesario la supervision y el

monitoreo oportuno con frecuencias claramente establecidas a través de indicadores de gestion




e impacto de todos los procesos de la universidad para poder intervenirlos oportunamente
cuando se requiera.

La utilizacion de herramientas administrativas como el tablero de comando o balance
scorecard son contempladas en este frente.

Las actividades que comprende este frente son:

1.- Inventariar todos los indicadores resultantes de la caracterizacion de los procesos.

2.- Definicién de criterios para ubicar los indicadores clave de gestion en los niveles
jerdrquicos. Se tienen en cuenta todos los factores de la Acreditacion institucional y de la
Acreditacién de Programas asi como los procesos de donde se toman.

3.- Elaborar el manual de indicadores con instructivo de uso

4.- Definir y documentar el procedimiento para el seguimiento y analisis de todos los
indicadores clave de gestion.

5.- Incorporar el manejo de los indicadores de procesos al sistema informatico
institucional SIAA buscando disponer de informacion en tiempo real.

La eficacia de la gestion de este frente requiere de un trabajo intenso en:

» La interiorizacion y reforzamiento en todas las dependencias de la cultura de la
medicion.

+ El monitoreo del uso por parte de las dependencias y programas académicos de los
indicadores asociados a procesos como herramienta de seguimiento, control y
mejoramiento de los diferentes procesos académicos y administrativos.

¢ Que se haga la socializacion y validacién de resultados en informes tipo ejecutivo.

Dado que la medicion se propone como parte esencial de la ejecucion de cada tarea,

se hace necesario capacitar a cada actor del proceso acerca de las dimensiones en las que




serda medido, la manera de calcular esas mediciones, los valores que se esperan para cada
indicador y la frecuencia de las mediciones. El célculo de las mediciones se centraliza en
SIAA, su utilizacion en los actores.
Frente # 6: Gestion de la conformidad

Este frente fomenta que la calidad que conduce a la universidad hacia excelencia
académica con responsabilidad social conllevea que la institucion en su accionar diario,
evidencie que ha alcanzado:

o La satisfaccion de sus usuarios y grupos de interés.

« El cumplimiento del plan estratégico de desarrollo, PED.

o El cumplimiento de las normativas y requerimientos de ley (MEN, CNA, etc.)

» FEl cumplimiento de los requisitos exigidos para las autoevaluaciones con fines de la
acreditacion de programas académicos y de la acreditacion institucional.

» El cumplimiento de los requisitos exigidos por la norma ISO 9001 para el logro y
mantenimiento de la certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad de la
Universidad como soporte a los registros calificados y a las acreditaciones en calidad.

* Que la cultura organizacional se ha movido o0 se estd moviendo de forma constante y
consistente hacia la calidad

e Las actividades que aborda este frente son:

1.- Elaborar procedimiento para el control de no conformes
2.- Realizar la evaluacion Académica (Semestral)

3.- Realizar la evaluacion Administrativa Anual

4.- Realizar la evaluacién de la Planta Fisica

5.- Manejo apropiado de las peticiones, quejas, sugerencias y reclamos




6.- Realizar una segunda Medicion del nivel de satisfaccion de los estudiantes
consecuente con la medicién inicial.
7.- Realizar la segunda Medicion de la satisfaccion de clientes internos:
Medicién de clima organizacional, consecuente con la medicion inicial.
8.- Establecer y operar la mecanica de la revision del funcionamiento del
Modelo Institucional de Gestion y del Sistema de Gestion de Calidad por parte de
Rectoria
9.- Disefiar, montar y operar el programa de auditorias internas al Modelo
Institucional de Gestion
9.1.- Seleccidn de auditores internos
9.2.- Capacitacion de Auditores internos seleccionados
o 9.3.- Realizar los ciclos de auditorias internas al MIG.
o 10.- Logro y mantenimiento de la certificacion ISO 9001 al Sistema de Gestion de
Calidad
Frente # 7: Gestion del mejoramiento.
Permite construir un crecimiento sostenido de la universidad ajustando y mejorando
continuamente sus procesos en consonancia con las necesidades de su entorno de influencia.
La operacionalizacion eficaz de este frente permite garantizar las re-acreditaciones y
el poder renovar la certificacion de calidad ISO 9001.
Esta gestion implica acciones concretas para que se:
o Establezca, evalle y ajuste la aplicacion de la ruta del mejoramiento como herramienta

de trabajo diario.




o Interiorice del uso del procedimiento Acciones de Mejora, P-PN-04-GC, en todos las
dependencias.

El desarrollo de este frente se apoya basicamente en:

1.- Aplicar acciones correctivas, preventivas y de mejora. (AC, AP, AM) mediante
procedimientos institucionales normalizados

1.1.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir No Conformidades
(NC) detectadas en la Evaluacion Académica.

1.2.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC detectadas en
la Evaluacion Administrativa.

1.3.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC detectadas
durante el proceso de evaluacion de la infraestructura fisica.

1.4.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC detectadas
durante los ciclos de Auditorias internas de calidad

1.5.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC detectadas en
las revisiones rectorales al MIG y al SGC

1.6.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC detectadas en
el dia a dia segun procedimiento de No Conformes.

1.7.- Implementar el procedimiento de AC, AP, AM para corregir NC derivadas de
sugerencias y reclamos.

2.- Establecer mecanismos para el control y seguimiento de las acciones correctivas,

preventivas y de mejora

Esquematicamente el Modelo Institucional de Gestiéon — MIG opera asi:




Modelo Institucional de Gestion - MIG

SU OPERATIVIDAD

USUARIOS
Que son las persona o grupos con los

cuales la universidad intercambia valor
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Con base en la experiencia obtenida con la implementacion del sistema de gestion de
la calidad-ISO 9001 en la Universidad Simén Bolivar, en la ampliacion de su alcance inicial,
objetivo considerado en el frente # 1 del MIG, la cultura organizacional imperante en la
institucion, los estilos de direccion y liderazgo predominantes en ella, los autores ademas de
considerar al MIG como una opcién de aplicacion totalmente valida en la Universidad Simon
Bolivar plantean a la alta direccién como una alternativa el que la universidad siga avanzando
desde su SGC-ISO 9001 hacia un modelo de gestion de la calidad total-GCT, sistema de
calidad méas robusto, que ha tenido aplicacion exitosa en universidades de alli que lo hubiesen

propuesto en las sugerencias del proyecto.




Apéndice E: Acuerdo # 025 de Julio 26 de 2010 de la Sala General de la Universidad
Simadn Bolivar.

Resetcione ain, 3024 Noviensbre E3adc 2003 del Mtk Sc fducaidn Neoand

ﬁ‘. i UNIVERSIDAD Persenarta Micinn Reslerita o, 1o Mowirerbir 16 do Y977 ol Coserradisi del AWdntion
ﬁ SIM@N B{)LEVAR NIT: $90.°04.633-9

ACUERDO No. 025
(Julio 26 de 2010}

Por el cual s¢ aprucba iniciar las gestiones pertinentes para el logro de la
certificacion 150 9001 & los  procesus de prestacion de servicios de la
dependencia SERVICIOS EXTERNOS y se establece ol consecuente compromiso
rectoral para la implementacion, sostenimiento y mejora del  Sistema
institucional de Gestion de la Calidad requerido para el logro de esa
certificacitn.

LA SALA GENERAL DE FUNDADORES DE LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR, en
ejercicta de sus atribucicnes estatutarias,

ACUERDA:

ARTICULO 1Y, SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD BAJO NORMA 1SC 9001
VERSION 2008,

Se aprueba el proyecto para la implementacin de un Sisterna de Gestion de
la Calidad bajo norma 15O 9001 versién 2008 que cobije a todos lcs procesos
de prestacién de servicios de la dependencia SERVICIOS EXTERNOS y junto con
aquellcs que le sirven de apoyo.

ARTICULD 27, COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.

La alta direccibn en cabeza del sefior Rector Ejecutivo propercionard
evidencla de su compromise con la implementacion, funcionamiento y mejora
del Sistema de Gestién de la Calidad sefalado en €1 articulo anterior, para lo
sual debera:

a} Comunicar a la comunidad académica y administrativa de la Universidad la
importancia competitiva de tener certificades bajo la norma 150 9001, los
procesos de prestacion de servicios de la dependencia SERVICIOS EXTERNOS.

b} Comunicar a la comunidad académica y administrativa de la Universidad la
importancia de satisfacer tanto los requisitos de nuestros usuarios de 1a
dependencia de SERVICIOS EXTERNOS, sean clientes exterros ¢ internos, asi
como cumplir con los requisitos legales y reglamentarios,

) Definir, establecer, observar y hacer cumplir una potitica de la calidad que
soporte el desarrotle det Sistema de Gestion de la Calidad.

d) asegurar gue se establecen los objetives de la calidad que hagan realidad
la politica de calidad, s

Corcern 54 Mo 59-102 « Tels.: (5718) 3444533 - $441265 - S6CG0!8 » Fox: {5745) 36B2842 « A8, 56505 < avrsrnaximanbelivarsdien » Rerraaquitks Colombio
Avenido 5 N, 13-3¢ » Tels.: [87+7) 9112621 * Clicut, Coiombio




Resolucidn No, 5424 Noviembre 25 de 2005 del Ministerio de Educatién Nucional

SIMON BOLIVAR T 590.104.653.9

e) Asegurar que las responsabilidades y autoridades de todos los funcionarios
relacionados con la implementacién, funcionamiento y mejora del Sistema de
Gestion de la Calidad, estén definidas y sean comunicadas dentro de la
Universidad.

?E;" .'. UNIVERSIDAD Personeria Jueidicn Resolucidn No. 1318 Noviembre 15 6 1972 de la Gobernacidn del Allontica
st g i.

f} Asegurar que se establezca un sistema de comunicacion apropiado dentro
de la Universidad vy que la comunicacion se realice considerando la eficacia
del funcionamiento Sistema de Gestion de la Calidad.

g) Designar su representante ante la comunidad académica y administrativa
de la Universidad para todo lo concerniente a la implementacion,
sostenimiento y mejora del Sistema de Gestion de la Calidad.

h) Asegurar la disponibilidad oportuna y suficiente de recursos para el
funcionamiento eficaz y mejora permanente del Sistema Institucional de
Gestion de la Calidad.

i} Realizar las revisiones Rectorales anuales al funcionamiento del Sistema
Institucional de Gestion de la Calidad.

ARTICULO 3°, VIGENCIA. La vigencia de este acuerdo es a partir de la fecha
de su expedicion.

Dado en ' Barranguilla a los 26 dias del mes de Julio de 201C.

L L

ANA BOLIVAR DE CONSUEGRA R : ASQUEZ
PRESIDENTA SALA GENERAL SECRETARI AL

Correro 54 No. 59-102 - Tels.: (57+5) 3444331 - 3441265 - 3686918 + Fox; (57+3) 3682592 + A A. 50595 « www.unisimonbolivar.edu.co « Borranguitla, Colombic
Avenida 3 No, 13-34 + Tels.: (57+7) 5712621 « Clicula, Colombia




Apéndice F. Caracterizaciones de los Procesos del SGC-ISO 9001, fase L.

Dado que las caracterizaciones son documentacioén que hace parte del Know How de
la Universidad no se presenta todo el contenido de las mismas.

Bl formato disefiado para caracterizar procesos contiene tres partes: Descripeion
general del proceso, Matriz de actividades y Comunicaciones del proceso; los autores
decidieron presentar informacion parcial de cada una de las partes.

La informacién completa de las caracterizaciones estd disponible en el Dpto. de
Gestion de la Calidad y en la pagina Web de la Universidad para los funcionarios de la
Universidad como responsables de los procesos y demds partes interesadas con autorizaciones

de acceso de acuerdo al tipo de relacion con los procesos.

‘. CP-DE-01
-
© . r : ey
yjﬂ:@fj{ CARACTERIZACION DEL PROCESO: Direccionamiento Estratégico o
- Vigente desde 24-11-2014
OBJETIVO: Formular, implementar y evaluar el direccionamiento estratégico orientado al cumplimiento de la Misién y al logro de la Vision de la Universidad.
ALCANCE: Comprende el liderazgo para la formulacién, evaluacién y actualizacion de los elementos teleolégicos institucionales, del Plan Estratégico del

Desarrollo y de los Planes de Accién anuales, asi como también la participacion en la formulacién o actualizacidn del Proyecto Educativo
Institucional. El proceso fnicia ... y finaliza con el seguimiento al cumplimiento de la misma.

RESPONSABLE: Rector y Director de Planeacion
DEFINICIONES: PED: Plan Estratégico de Desarrollo
PEl: Proyecto Educative Institucional
SIRT: Sistemas de informacién y recurses tecnoldgicos
SNIES: Sistema Nacional de Informacién de la Educacian Superior

DOCUMENTOS ASOCIADOS: Procedimiento para la Revisidn por la Direccién
Procedimiento para el reporte de informacién al SNIES

Mapa de Procesos
Politica de la Calidad

Matriz de Referencias Cruzadas

Plan Estratégico de Desarrollo

PROCESOS CON QUE INTERACTUA: Todos los procesos del Sistema de Gestion de la Calfdad
REQUISITOS 1S0: 4.1 Requisitos Generales 5.6 Revision por la Direccion
5.1 Compromise de la Direccién 8.1 Generalidades
5.2 Enfoque al Cliente 8.2.3 Seguimlento y medicion de los procesos
5.3 Politica de Calidad 8.4 Andlisis de datos
5.4 Planificacion 8.5 Mejora

5.5 Responsabilidad, Autoridad v Comunicacion

ANEXOS: Anexa 1. Descripcion de Indicadores del Proceso




Anélisis interno
{Incluye informes
estadisticos)

Legislacion externa
aplicable

Entidades reguladoras]

Direccion de
Planeacion

Horma internacional
150 9001

Mision
Vision
PEI

Procedimientos y
formatos (Documentos
controlados)

PED
PEI
Misidn, Vision, Valores,
Principios
Resultados de la Revisidn
por la Direccién

Proceso: Gestion de |3

Proceso:
Direccionamiento

la Calidad

Procesa:
Direccionamiento
Estratégico

PED
Mision
Vision

Valores
Principios
divulgados

Todos los Procesos

PEI
Mision
Visidn
Valores
Principios
Pagina Web,
correo electrénico
o registros de
asistencia, segin
corresponda

Politica de la
Calidad

Metodologia para
formular y realizar
seguimiento al Plan
de Accidn por
proceso

Todos los Procesos |  Politica de la
Calidad

ados los Procesos | Los establecidos
en el P-DE-03

Proceso:
Direccionamiento
Estratégico

ProcesoS: Talento
Humano
Gestidn de Calidad
Gestion de SIRT | Los establecides

Gestion Financiera| en el proceso
Infraestructura | respectivo para la

objetivos de Calidad
Planes de accion

Seguimiento a los planes

de accion

Informe de revision por la

direccion
Analisis de datos
efectuado

Oportunidades de mejora

identificadas

Estado de las acciones

correctivas y p, resultado

de auditorias
Informe de quejas y
sugerencias

Proceso: Gestion de
la Calidad

Mision, Vision, Valores, Principios

PED

Proceso: Direccionamiento Estratégico

reuniones con el personal

Politica de la Calidad

Proceso: ...

Fisica solicitud del
recurso
Datos del proceso para el Proceso: Indicadores Proceso: Gestion
calculo de los Direccicnamiento 2| calculados, andlisis de la Calidad
indicadores, Politicay Estratégico de datos del

en!

Pagina Web de la Universidad, correo

electrénico o

proceso realizado
{Informe de

Solicitud de Accidn
Correctiva o

elementos de Proces:

Revisién por la

Gestion)
Preventiva
(F-GC-06)
Todos los
trada para la | Direccicnamiento

Estratégico
Direccién

Todos los Procesos

Pagina Web de la Universidad, correo

electrénico o

reuniones con el personal

Metodologia para formular y realizar seguimiento al Plan de

Accidn por proceso

Proceso: Direccionamiento Estratégico

Todos los Procesos

Resultado de lo planificado para el proceso (seguimiento a...)

Correoe electronfco

Proceso: Direccionamiento Estratégico

Solicitud de accion correctiva o preventiva

Informe de Gestidn {Indicadores)

Proceso: Direccionamiento Estratégico

Correo electrénico o Memorando

Proceso: Gestién de la Calidad




CP-GC-01

CARACTERIZACION DEL PROCESO: GESTION DE LA CALIDAD —
ersion
Vigente desde 23-04-2014

OBJETIVO: Liderar la impl 1tacion, mantenimiento y mejoramiento del Sistema de Gestidn de Calidad de la Universidad bajo la norma IS0 9001.

ALCANCE: Contempla el contral de los documentos y registros del Sistema de Gestion de Calidad, la planeacidn y ejecucidn de las auditorfas internas de|
calidad, el apoyo a los responsables de los processs en la mejora continua, por medio de ...

RESPONSABLE: Jefe de Gestidn de Calidad
DEFINICIONES: Sistema de Gestidn de Calidad: Sistema de gestidn para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad.
DOCUMENTOS ASOCIADOS: =g Procedimiento para el Control de documentos

Procedimiento para el Control de los registros

Procedimiento de Acciones Correctivas y Preventivas
Instructivo para realizar analisis de causas de no conformidades

Procedimiento de Auditorias Internas al Sistema de Gestion de Calidad
Procedimiento parala Atencién de Quejas, Reclamos y Sugerencias
Manual de Calidad

PROCESOS CON QUE INTERACTUA: Todos los procesos del Sistema de Gestidn de la Calidad

REQUISITOS I150: 4.2.1 Generalidades 8.2.3 Seguimiento y medicién de los procesos
4.2.2 Manual de la Calidad 8.3 Control del preducto no conforme
4.2.3 Control de los Documentos 8.4 Anlisis de datos
4.2.4 Control de los Registros 8.5 Mejora
7.2.3 Comunicacion con el cliente 8.5.1 Mejora Continua
8.1 Generalidades 8.5.2 Accién Correctiva
8.2.2 Auditoria interna 8.5.3 Acci6n Preventiva
ANEXOS: Anexo 1. Descripcion de Indicadores del Proceso
|INDICADORES: 1. Atencidn de solicitudes

D
Salid: e
Necesidades y - Proceso: o
Expectativas de del SGC Direccionamiento
los clientes Estratégico
internos
{Necesidades
procedimentales) | Entidades externas
Documentos
externos Necesidades de ... Los establecidos en el
aplicables Proceso: Talento proceso respectivo
Humano para la solicitud del
PED Proceso: Proceso: Gestion recurso
Misidn, Vision, Direccionamiento de Calidad
Valores, Principios Estratégico é? Proceso: Gestion
Resultados de la "“ Financiera
Revisidn por la - Proceso: Gestion
Direccion SIRT
Proceso:
Infraestructura
Fisica
Metodologia para Proceso: Cumplimiento de Proceso: ... ¥ soportes
formular y realizar| Direccionamiento lo planificado | Direccionamiento | {informes periddicos)
seguimiento al Estratégico para ... Estratégico Seguimiento al ..,
Plan ... Proceso: Talento
Humano
Recursos humanos,| Proceso: Gestion
técnicos (o de la Calidad
procedimental), | Proceso: Gestidn
tecnoldgicos, SIRT
financieros y de | Proceso: Gestidn
infraestructura Financiera
Proceso:
Infraestructura
Fisica




imints
Todos los procesos
del SGC

Necesidades de
documentacion
(Necesidades
técnicas o
procedimentales)
Documentos
establecidos
dentro del SGC

Datos del proceso | Procesa: Gestidn

S ida

Formatos
suministrados
{Documentos
controlados)

Procedimientos y

Listado Maestro de
Documentos Internos,

Todos los procesos
Listado de cambios a
documentas del SGC,

Listado Maestro de
Documentos Externos,

Listado Maestro de
Registros,

Indicadores

Proceso: Gestion

para el célculo de Calidad calculados, de la Calidad
los indicadores andlisis de datos
Informe de gestién) del proceso
Estado de las realizado
acciones
correctivas y Solicitudes de
preventivas Accién Carrectiva
Quejas y Reclamos ¥ Preventiva Solicitudes de Accién
Informe (F-GC-08) Correctivay
consolidado del Preventiva
Servicio Mo Todos los F-GC-06
Conforme elementos de
Resultados de ... entrada para ...
Politica de Calidad Procesa:
Yoo Direcclonamiento
Informe de ... Estratégico
Seguimiento al ...
Proceso: ...
MNec P .
RpsaRgy . Proceso Gestion de la Calidad: Jefe de
actualizacién de los documentos del Todos los procesos: ... o dependencia /Responsables de praceso

SGC.

Gestidn de Calidad o ...

Procedimientos y Formatos
(Documentos contrelados)

Proceso Gestidn de la Calidad: Coordinador de Normalizacion

Cotreo electrdnico/
Pagina Web

Todos los procesos

Responsable del proceso Gestian Calidad

El establecido en cada proceso

Todos los procesos: Respansables de proceso

Proceso Gestidn de la Calidad: Jefe de
Gestién de Calidad o ...

Gestion de la Calidad: Jefe de Gestion de Calidad
Todos los procesos: Responsables de proceso

Proceso; Direccionamiento Estratégico

Programa de auditorfas internas
Plan de auditorias
Informe de auditorias

Responsable del proceso Gestidn Calidad

Correo electrénico o memorando

Todos los pracesos: Responsables de
proceso

Informe de auditorias internas al SGC

Correo electrénico o copia fisica

Quejas y reclamos

Proceso Gestidn de la Calidad: Coordinador de Normalizacién

Correc electronico

Todos los procesos: Responsables de
proceso o dependencia involucrados en la
queja o reclamo del usuario

Resultado de auditorfas
Informe consolidado del Servicio No
Conforme
Estado de acciones coorectivas y
preventivas

Proceso Gestion de la Calidad: Jefe de Gestion de Calidad

Revision por la Direccian

Proceso Direccionamiento Estratégico:
Rector
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PROCESO:
(Fasel)

“ PROCEDIMIENTO

Relacion con el
Sector Externo

12.¥ Séguimiento a acuerdos de conciliacién en derecho.
OBJETIVO: Establecer las pautas para el seguimiento a los acuerdos a que llegan las
partes en las audiencias de Conciliacidn,

Talento Humano

1.- Induccién.

OBJETIVO: Ofrecer a los nuevos empleados informacion general, amplia y suficiente
sobre los aspectos fundamentales de la Universidad, de tal manera que permita su
adaptacion e inclusién y se le facilite realizar las labores para la que fue contratado.

Talento Humano

2.- Seleccion de personal.
OBIJETIVO: Seleccionar el personal que se ajuste plenamente con el perfil vigente del
puesto de trabajo a ocupar.

Talento Humano

3.- Contratacién de personal.
OBJETIVO: Contratar al personal seleccionado para legalizar su ingreso.

Talento Humano

4.- Evaluacion del desempefio de funcionarios administrativos.

OBJETIVO: Establecer las pautas para realizar la evaluaciéon de desempefio de los
funcionarios administrativos de la Universidad de tal manera que permita identificar las
fortalezas para potenciarlas y los aspectos a mejorar para construir el plan institucional de
formacién.

Talento Humano

5.- Formacio6n.

OBJETIVO: Proporcionar, mantener y mejorar, mediante actividades educativas, los
niveles de competencias requeridos por los empleados para la prestacion de los servicios
que ofrece la Universidad.

Gestion Financiera

1.- Compras.

OBJETIVO: Adquirir los bienes y servicios solicitados por los procesos del Sistema de
gestion de la Calidad en cuanto a cantidad, calidad, especificaciones, precio y tiempo
requerido.

Gestion Financiera

2.- Seleccion y evaluacion de proveedores.

OBIJETIVO: Establecer las actividades para realizar la seleccién, evaluacion y re-
evaluacién de los bienes y servicios criticos requeridos en la prestacion de los servicios
asociados a proceso de Relacién con el sector Externo.

Gestion de SIRT

1.- Mantenimiento de equipos de computo.
OBIETIVO: Establecer las pautas para realizar el mantenimiento correctivo y el
mantenimiento preventive de los equipos de computo y redes de tal manera que se
mantengan en condiciones adecuadas de uso.

2.- Otorgamiento, modificacion o retiro de acceso a usuarios del sistema de
informacion.

BGestion deSTRT OBJETIVO: Establecer las pautas para ¢l otorgamiento, modificacién y baja de usuarios
en los sistemas de informacién de la Universidad.
3.- Generacion y restauracion de copias de seguridad o back up.

Gestion de SIRT OBIJETIVO: Establecer las pautas para la generacion y restauracion de copias de seguridad

0 back up de la informacién de la Universidad.

Gestion de SIRT

4,- Procedimiento para la administracién de los Logs del servidor de base de datos
DB2.

OBJETIVO: Ejercer control sobre las actividades llevadas a cabo sobre el servicio de base
de datos y establecer pautas para la realizacion de copias de seguridad de los logs
generados con el fin de garantizar la integridad de la informacion contenida en ellos y de
liberar espacio de disco en el servidor.

Gestion de SIRT

5.- Gestion de la informacién Al SPADIES.

OBIETIVO: Gestionar la informacién requerida por el Ministerio de Educacién Nacional
para registrarla, administrarla y actualizarla en el portal del SPADIES en las fechas
establecidas, en concordancia con los lineamientos institucionales y la normativa legal
vigente,




PROCESO: ~ PROCEDIMIENTO
(Faseld:. | el (pekaella) L i
1.- Procedimiento para la atencién de solicitudes de servicios de infraestructura.
Infraestructura OBIETIVO: Atender de manera efectiva las solicitudes de infraestructura emitidas por las
fisica diferentes dependencias de la Universidad, buscando la satisfaccion de los usuarios con el
servicio prestado.
2.- Realizacién del mantenimiento preventivo a la planta fisica.
Infraestructura OBJETIVO: Mantener en buen estado y en funcionamiento los equipos e infraestructura
fisica fisica de la Universidad Simon Bolivar, con el fin de lograr la conformidad con los

requisitos del servicio.




Apéndice H. Certificados Nos: C0236375 y CO236375 de Bureau Veritas Certification
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Apéndice I. Esquema de corre:lacl(;{l6 entre LAI y los procesos del SGC-ISO
9001

Caracteristica 1. Coherencia
y pertinencia de la Mision

Caracteristica 2. ;
Orlentacaones y estrategms X
del Prayecto Educativo ‘
Institucional

Caracteristica 3. Formacién
integral y construccién de la
comunidad académicaenel{ X X1 X X
Proyecto Educativo
Institucional

FACTOR ESTUDIANTES

Caracteristica 4. Deberesy | X X

derechos de los estudiantes | de abc Xb

Caracteristica SAdm|S|6n yi o
permarencia de estuciantes| |

- xad

Caracteristica 6. Sistemas
de estimulos y créditos para X
estudiantes

FACTOR PROFESORES
Caracterfstica 7. Deberes y | X
derechos del profesorado de

abc

Caracteristica 8. Planta XaiXa ;:jae Xab
profescral bdgibdg cd

fg

Caracteristica 9. Carrera
docente © .
Caracteristica 10. Desarrollo
profesoral

Caracteristica 1 1

los: E rofesores i i
FACTOR PROCESOS ACADEMICOS

Caractenstzca 12, Pohticas
Academlcas

Xb . ; :j Xa | Xa :
Caractenshca 13
Pertinencia académica y XbiXa Xa
relevancia social
Caracterlsﬂca 14, Procesos
de cfeacton. modi _tcaclon y
extension de programas
académicos. ; ] |
FACTOR VISIBILIDAD NACIONAL E INTERNACIONAL

Caraciensmca 15, insermon xb
de la institugionen - G Xb :édg .
contextos académicos ! i ghii™ =i
namonales e internamonaies o :

1l Xe _'

Caracter:stlca 16.
Relaciones externas de Xe
profesores y estudiantes

Xh ! Xg

"% Fuente: Los autores de este proyecto




FACTOR INVESTIGACION Y CREACION ARTISTICA

Caracteristica 17.
Formacién para la
investigacion

Xb
cd

Caraéﬂéffgiic 3
Investigacion

FACTOR PERTINENCIA E IMPACTO

SOCIAL

Caracteristica 19. Institucion
y entorno

Xa
bed
efi

Xfh

Xg

Caracteristica20. .
Graduados e institucian

FACTOR PROCESOS DE AUTOEVALUAGION Y

AUTORREGULACION

Caracteristica 21. Sistemas
de autoevaluacion

Xa

Xb
cd

Xb
cd

Xb
cde

Xb
cd

Xb
cd

Caracte:r_i_s'_tic'af?'z'. Sisteri':t';:-ls
de informacion :

e

xb

“xb

xb

.xb_

xb.

xb

b |

xb

xb

- xb

Xap

xb

Caracteristica 23.
Evaluacién de directivas,
profesores y

personal administrativo

Xb

Xb

Xab

ITUC!

FACTOR BIENESTAR INST

Carag_t_é[ishcii 24, Estr ctura
y funcicnamiento del -
bienestar institucional -

IONAL

x|

FACTOR ORGANIZACION,

GESTION

Y ADMINISTRACIO

Caracteristica 25.
Administracion y gestion

Xbg

Xbe
efg |

Xb

X;B:Z

Xb

Caracterlstica 26. Procesos

de comunicacion

xe

Xabi
cthi

Xde
fg

Caracteristica 27.
Capacidad de gestion

Xef

Xac
de

FACTOR RECURSOS DE A

Caracteristica 28. Recursos
de apoyo académico

POYO ACADE

- Xh

Xabl ed

Xpl

Caracteristica 29.
Infraestructura fisica

Xa

Xa

Xea

Xa
bc
def

FACTOR RECURSOS FINANCIE

ROS

Caracteristica 30 Recursos,
Presupuesto y gestion

financiera




Apéndice J. Caracterizaciones de los Procesos del SGC-ISO 9001, fase 11.

Dado que las caracterizaciones son documentaciéon que hace parte del Know How de
la Universidad no se presenta todo el contenido de las mismas.

El formato disefiado para caracterizar procesos contiene tres partes: Descripcion
general del proceso, Matriz de actividades y Comunicaciones del proceso; los autores
decidieron presentar informacion parcial de cada una de las partes.

La informacion completa de las caracterizaciones esta disponible en el Dpto. de
Gestion de la Calidad y en la pagina Web de la Universidad Simoén Bolivar para los
funcionarios de la Universidad tales como los responsables de los procesos y demas partes

interesadas con autorizaciones de acceso de acuerdo al tipo de relacion con los procesos.

I v' CP-IE-17

f“% CARACTERIZACION DEL PROCESO: Gestion de ingreso del estudiante e

ersion
Vigente desde 17-12-2014

OBJETIVO: Coordinar el ingreso de los aspirantes a los programas académicos de pregrado y postgrado.
ALCANCE: Comprende las actividades de...en programas académicos de pregrade y postgrado.
RESPONSABLE: Coordinador de ...institucional - Director Académico de Posgrados
DEFINICIONES: Proceso SIRT. Proceso: Sistema de informacién y recursos tecnolégicos

Proceso GIE. Proceso: Gestién de Ingreso del estudiante
SIAA, Sistema de informacidn académico y administrativa

DOCUMENTOS ASOCIADOS; Reglamento estudiantil
Folleto informativo para realizar la matricula de pregrado
Procedimiento para,..académicos de pregrado.
Procedimiento para la,..miembros del grupe de...a la...
Procedimiento para la inscripcion de aspirantes a programas académico
Procedimiento de...de estudiantes de...
Pracedimiento de seleccidn de estudiantes de postgrado.

PROCESOS CON QUE INTERACTUA: Direccionamiente Estratégico, Gestfon de Calidad y Comunicaciones

Disefio de Programas Académicos...Gestidn de Recursos Bibliograficos.
REQUISITOS 1SO: 5.2 Enfoque al Cliente

7.1 Planificacidn de la realfzacién del servicio
7.2 Procesos relacionados con el cliente

8.5 Mejora
ANEXOS: Anexo 1 Descripcion de indicadores




Necesidades y

Mecesidades de... Programas. ..
Entidades reguladora:

Legislacidn externa

MisionVision...
Resultados de...
Metodologia para
formular y...
Resultados...afo
anterfor
Calendario General

Base de datos de...

Expectativas Aspirantes

aplicable Proceso:
Direccionamiento
PEI PED Estratégico

A Lot
Calendario de... Proceso; GIE
Programacidn de

Ferlas... Coardinador de

Admisiones y...

e
S

o

Proceso: Gestion
Yalores Pecunarios Financiera
Yoo
Proceso:
Portafalio de... Comunicaciones...
Cuadro maestro de...
...del proceso Proceso: GIE
Presupuesto
Proceso; Gestion
Base de... del...

Valores Pecunarios
Yoo

Portafalio

Cuadro maestro...
de...

Proceso: Gestion...

Comunicaciones...

Proceso:

Proceso: GIE

Director Académico

Seguimiento...

de Posgrado
Proceso:...
Programas
Académicos
Procesor...
Datos del proceso Proceso: GIE
para...
Informe de...
Estado de... Proceso: Gestidn
Quejas... Calidad
Informe consolidado
del...
Resultados de...
Politica de Calidad Proceso:
Yo Bireccionamiento
Informe de.., Estratégico

Direccionamiento
Estratégico

Calendario de... Proceso: GIE
Programacion de Yiis

Ferias ...

Hecesidades de... Procesos...

...presupuesto Proceso: Gestion
Financiera

.Proceso

Calendario de...
Programacion de
Ferias...

Los establecidos
en el proceso
respectivo para
la...

Presupuesto
institucional

Los establecidos

en...
Consolidacicn de...y|  Directores y Informe de
Empresas Coordinadares actividades de...
de...
Informe de Directivos
actividades
de...promacion
...Programa Posibles aspirantes Plan de...
académico de programa
postgrados académico de
postgrado
egalizada en SIAA] Directores y Certificado dt
Coordinadores de
Reportes de... Programa Lista de...
Académico
Solicitudes de...
redireccionadas a Directivos Sopoertes de...
programas
académicos
Proceso:
Formacion
...analisis de datos | Proceso: Gestion Informe...
del proceso de la Calidad
realizado Rector
Vicerrectores
Todos los...
Seguimiento. .. Procese:...

Solicitudes de...




L proceso

Respansable del Procese Gestidn de Ingreso del

Seguimiento... .
BLI N estudiante

Elementos...

Calen.d'aﬁu... Auxiliares de admisiones

Programacion de ferfa...
Proceso: Gestion Financiera

Base de...de... Auxiliares de Admisiones Disponible para...em.. Directores y Coordinadores de...

Informe de actividades de... promocion Coordinador de Amfsiones y... Correa electrénico

Solicitudes de...

Responsable del Proceso Gestion de Ingreso del
estudiante

Correo electrdnico Proceso...

CP-GE-01

CARACTERIZACION DEL PROCESO: Gestién del Egresado

Versién 1
Vigente desde 26-03-2014

OBJETIVO:

ALCANCE:
RESPONSABLE:
DEFINICIONES:

DOCUMENTOS ASOCIADOS:

PROCESOS CON QUE INTERACTUA:

REQUISITOS 150:

Fortalecer las relaciones entre los egresados y la universidad, orfentadas a contribuir con el mejoramiento del ejercicic de...a través del desarrollo de
actividades...

Comprende las actividades de...y alfanzas estrategicas.

Coordinader de egresados

SIRT: Sistema de inf i6n y recursos tecnologl

LAl: Lineamientos para la acreditacidn institucional

LAP: Lineamientos para la acreditacion de programas

Egresado: Persona natural que ha cursade y aprobado satisfactorfamente la totalidad del plan de estudios reglamentado para un programa académico.

_ Procedimiento de...

_ Procedimiento para la evaluacién del impacto de egresados.
_ Reglamento de...

_ Programa institucional...a egresados

_ Procedimiento de Acciones Correctivas y Preventivas

_ Procedimiento para el control...

Direccionamiento Estratégico, Gestién de la Calidad, Comunicaciones...Infraestructura Fisica
5.2 Enfogque al Cliente

7.1 Planificacién de la realizacién del servicio

8.5 Mejora

ANEXOS: Anexc 1. Descripcion de indicadores del Proceso




* Necesidades y
Expectativas de
egresados
* Necesidades de...
* Politicas de

Relacién...
* PEI PED Misi6n,

Egresados

Proceso:
Formacion
{Programas

académicos)
Proceso: Relacion

establecidos por el
proceso para la
prestacion del
servicio

Visién... con el Sector
* Resultados de... Externo
* Metodologia
para... Proceso:
* Resultados del... | Direccionamiento
y observaciones Estratégico
de...
Proceso: Gestion
del Egresado
Requisitos Egresados

Partes interesadas

Proceso: Gestion
de egresados

Proceso: Gestion
de la Calidad

Proceso:..

...del proceso

Necesidades de...
Presupuesto
Programa

institucional de...
vigente

Direccionamiento
Estratégico

Procesos:...

Proceso: Gestign
del egresado

Proceso: Disefio de
Programas
académicos

proceso
Seguimiento...

Los registros
establecidos en el|
proceso
respectivo para la
solicitud. ..

Presupuesto

...enel servicio

Encuesta
de...egresado...

Egresado o parte
interesada

Proceso: Gestion
de Calidad

Proceso: Gestian
del egresado

...no conforme

Los definidas
en... establecidos|
por...

Evaluacion del...
el formato
correspondiente

...datos del proceso

Solicitudes de...

Todos los
elementos...

Proceso:...

Proceso:
Direccionamiento
Estratégico

Informe de...

Solicitudes de...

Seguimiento... Correo electrénico Proceso:...
Elementos...
Necesidades de... Dir. de Extension y Proyeccion social 2 Procesoi...

Informe de...

Carreo electrénico o Memorando

Dir. de Extension y proyeccion social
Procesat...




CARACTERIZACION DEL PROCESO: Gestién de Recursos Bibliograficos

CR-RE01

Versién 1
Vigante deide dé-mm 2014

OBJETIVO:
ALCANCE:

RESPOMNSABLE:
DEFINICIONES:

REQUISITOS 1S0:

Necesidades y
Expectativas del
entorno

Necesidades de...
Cuadro maestro de...

Legislacidn externa
aplicable

Normatividad interna
PE|, PED, Mision,

Vision...
Resultados de... la

DOCUMENTOS ASOCIADOS;

PROCESOS CON QUE INTERACTUA:

REQUISITOS LAI {CNA)

educativa y en
general

Proceso: Formacién
Proceso:...

Entidades
reguladeras

Proceso:
Direccionamiento
Estratégico

Secretaria General |-

Pramover de manera integral el acceso a la informacién generada en los diferentes campos del saber.

Aplica a todos los miembros de la comunidad universitaria y su entorno social.
Inicia con la planificacién de las actividades del proceso y finaliza con el seguimiento al mismo. Incluye...
Barranquilla: Jefe del departamento de Biblioteca...

$IRT; Sistemas de Informacién y Recurso Tecnoldgico.
Adquisicién: Actividades que conducen a la dotacion y actualizacion del Material Bibliografico.
Procesos Técnicos: Procesamiento de la informacién bibliografica en cualquier medio de soporte luega de su adquisicion, contempla:...

Proceso Fisico: Actividades para la...

Reglamento de Biblioteca

_ Instructivo de...

_ Instructivo para Organizacion del material en los estantes
_ Instructivo para préstama del material bibliografico

_ Instructivo para determinar el nivel de satisfaccion de los usuarios

Direccionamiento Estratégico, Gestidn de calidad, Comunicaciones, ...

5.2 Enfoque al Cliente

7.2.1 Determinacién de los requisitos relacionados con el servicio
7.2.2 Revision de los requisitos relacicnados con el servicio

7.2.3 Comunicacidn con el cliente

7.5.1 Control de la preduccién y de la prestacién del servicio
8.2.1 Satisfaccién del cliente

8.2.3 Seguimiento y medicién de los procesos
8.2.4 Seguimiento y medicion del praducto
8.3 Control del producto no conforme

8.4 Analisis de datos

8.5 Mejora

Caracteristica 18. Investigacion (a)
Caracteristica 22. Sistemas de informacion (b)
Caracterisitca 28. Recurses de apoyo académico (a, b, g)

ion de indicadores del Proceso

Anexo 1. Descri

tregadaar

Necesidades de
material bibliografico

Presupuesto,
Necesidades de
reposicién de material

Publicaciones seriadas
o no seriadas

Procesos:...
Miembros de la
Comunidad
Académica

Procesos: Recurses
Bibliograficos

Procesa:
Investigacion
{Publicacianes)

Proceso: .
Direccionamiento| Seguimiento...
Estratégico Politicas y...
Politicas y...
Procesos
con los que
Necesidades de... interactda. Los
establecidos en
el proceso
Presupuesto respectivo
para...
Procesos:...
Presupuesto
institucional
Material Procesor... Acta del
bibliografico Comité. ..
seleccionado ... Miembros de la
Comunidad
Canje de Recurso académica
Bibliografico
Registro y control
del presupuesto de Los
inversian de establecidos
recursos en...
bibliogréficos
Instituciones
establecidas.., Acuse de...
Ficha...




Informacion y Selicitud

Proceso:

Autoevaluacién con...

de apoyo a Disefio de
procesos de Programas
Creacidn o renevacion Académicos
de Registros
calificados y de Proceso:

Autoevaluacion

Relacion

Proceso:

“Datos del proceso
para el célculo de...
*Encuesta de...
*Informe...

“Estado de...
"Quejas y Reclamos.
“Informe
consolidado...
*Resultades de
auditorias internas
*Politica y...

“Informe de...
*Seguimiento...

Proceso: Recursos
bibliograficos

Proceso: Gestion d
la Callidad

Proceso;

Estratégico

Direccionamiento |

Solicitudes de...

Tados los
elementos...

..del proceso
Seguimiento...

bibliografica Diseno de Informe técnico|

de...Curriculo Programas (Documento
Académicos | institucional) v
Informe técnico Proceso: anexos
del... Autoevaluacion
...andlisis de datos | Vicerrector... Informe...
del proceso... Procesos:...
Gestién de la
Calidad.

Solicitud de...
Proceso: Gestidn
de calidad
Proceso:
Direcciepamiento
Estratégico

Jefe del departamento de Biblioteca Correo electinico

Proceso: Direcciohamiento

Coordinador de Biblioteca Estratégico
Elementos...
z Jefe del departamento de Biblioteca ; . i
i Comunidad...
Politicas y... P O e Publicacion en
Necesidades de... difedal. Hepattamento g Bibliptecy El establecido en cada procesa Proceso...

Coordinador de...

Jefe del departamento de Biblioteca
Coordinador de Biblioteca

Proceso: Gestién Financiera

Material bibliografico seleccionado y...

Coordinador...

Através del...
Comunicacidn escrita a...

Usuarios

Control del servicio no conforme

...auxiliares de Biblicteca

Documente completamente...y enviado
a..

Proceso:,.. Gestion de la Calidad

Salicitudes de Accion Correctiva o Preventiva

Jefe...y auxiliares de Biblioteca

Correo electrénico ¢ Memorando

Praceso: Gestidn de la Calidad

3k

lJN!VFItS}J)AD
SIMON BOLIVAR

CP-Bl-01

CARACTERIZACION DEL PROCESO: Bienestar e
ersién
¥igente desde 15-12-2014

OBJETIVO:
ALCANCE:

RESPONSABLE:
DEFINICIONES:
DOCUMENTOS ASOCIADOS:

PROCESOS CON QUE INTERACTUA:
REQUISITOS ISO:

ANEXOS:

Contribuir a la formacion integral del estudiante y al mejoramiento de las condiciones de calidad de vida de quienes...a través de...

Incluye a estudiantes de postgrados y pregrado, empleados de la Universidad y a sus familiares,
Inicia con la planificacién...hasta su...
Cobfja las areas de:...

Jefe de Bienestar Universitario - Jefe de Bienestar Labaral
Empleado: Profesores y Administrativos vinculados a la Universidad directamente ¢ suministrado mediante agencia de empleo.

_ Procedimiento de caracterizacién...
_ Procedimiento de consejeria...

_ Procedimiento para el control del Servicio no conforme
_ Procedimiento de Acciones Correctivas y Preventivas

Direccionamiento Estratégico, Gestion de la Calidad...Gestidn de Laboratorios y Talleres.
5.2 Enfeque al Cliente, 6.4 Ambiente de Trabajo...8.5 Mejora

Anexo 1. Descripeidn de indicadores del proceso de Bienestar




D 9

¥
Expectativas del... educativa y en
Necesidades y general
Expectativas de la ASCUN

comunidad instituclonal| ~Entes externos
Programaclon de... g
Proceso; Formacién |
Necesldades de los
Programas Académicos
Preceso: Disefio de

Cuadro maestro de... FTEgrammas
Académicas
Leg!slacién externa
O tatle Entidades
reguladoras

Normativa interna Secretaria General
PEl, PED, Misién, Prodiss.
Yhion... Direccionamlento
Resultados de... Estratéglco
Metodologia para..,
Calendario General

Proceso:

Resultados... Blenestar

Crenograma de Proceso: Bienestar

o
actividades de §§
Bienestar Procesos:...y o
Talleres
Recursos...y

%g

de infraestructura

Estudiantes

Proceso: Gestion
matriculados

de ingreso del
estudiante

Actividad o servicio Profesional en...
ejecutado Profesionales de...
Entrenadores de...
Instructores de...

*Datos del proceso
para...
“Encuesta de
evaluacion del nivel Proceso: Gestidn

de... de la Calldad
*Informes...

Proceso: Bienestar

“Estado de...
*Queijas...

*Informe consclidade... Praceso:...

“Resultados...
*Politica...

‘Informe...
*Seguimiento...

Politicas de
Bienestar
...proceso
Cronograma de
actividades de
Bienestar
Necesidades de...
Solicitudes de uso
de...
Presupuesto

proyectado

Documento:...

Procesos
con los que
interactla

Proceso:
Direccionamiento
Estratégico

Proceso: Bfenestar
y Programas

Académices

Procesos:...y
Talleres

Gestidn financiera

Politicas y
Reglamento de...

...proceso,

Cronograma de
actividades de
Bienestar

Los establecidos
en el proceso
respectivo para...

Presupuesto
institucional

Cumplimiento
de...proceso )

Coronograma de
actividades de
bienestar divulgado

Proceso:... ...y soportes
Seguimiento...
Estudiantes y Correo
Empleados electrénico, actas

de reuniones,
folletos

Estudiantes

Proceso: Bienestar
Caracterizados  |Proceso: Docencia

.caracterizacion
del estudiante

Informes de Jefe de Bienestar Informes
...analisis de datos | Procesa: Gestion Informe...
del proceso de la Calidad.
realizado...
Proceso:... Solicitud de...
Salicitudes de...
Todos los el
de entrada para la Proceso:

Revisién por la
Direccién

Direccionamiento
Estratégico




RECEPT:

R sables del proceso Correo electrénico Proceso:...
Seguimiento... espon P
Coronograma... Responsables del proceso Reuniones con...y carteleras Proceso: Bienestar y...

...de Bienestar

.indicando su ubicacién
para...

Responsables...

Procesos can...

...para la solicitud...

Procesos...

++,0 mediante reunion

Proceso: Gestion.

REQUISITOS IS0:

ANEXOS:

Necesidades y
Expectativas...

Planes, programas
y politicas
nacionales

Legislacion externa
aplicable

Mormatividad
interna

PEl, PED,
Misién, Vision...
Resultados...

PROCESOS CON QUE INTERACTUA;

Clientes actuales y
potenciales...
Investigadores

Entidades reguladoras

Secretaria General

Proceso:
Direccionamiento
Estratégico

Presupuesto... ...del proceso
Documento:... Responsables... Proceso:...
Informes de... . Proceso:...
Elementos... 7 Carreo electranico Proceso: Gestién de Calidad
_r 'l' CP-IN-01
Ginte N CARACTERIZACION DEL PROCESO: Investigacion .
‘ersion
Vigente desde 09.04-2014
OBJETIVO: Direccionar a través de la investigacion, los procesos...y transferencia de la Universidad Simén Bolivar
ALCANCE: Comprende la...el desarrollo...la gestién y seguimiento de...la divulgacién...y...Inicia con..y finaliza con actividades de seguimiento al mismo.
RESPOMSABLE: Director Instituto de Investigacicnes
DEFINICIONES: 1+D+i: Investigacion, desarrollo e innovacion.
0JS (open journal system): Sotware de codigo abierto para la administracion de publicaciones de libre acceso.
RENATA: Red Nacional de Tecnologia Avanzada que conecta, comunica y propicia la colaboracisn entre la comunidad academica y cientifica de
Colombia con la comunidad académica internacional y los centros de investigacion mas desarrollados del mundo.
SIRT: Sistema de Informacién y Recurse Tecnolégico,
ACTI: Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
DOCUMENTOS ASCCIADOS: Reglamento de...

Politica Editorial
Reglamento de...
Lineamientos
generales para

la..
Procedimiento para...
Procedil o para la ad acién de grupos de investigacion

Procedimiento para la...
Procedimiento para la gestion de publicaciones...

Direccicnamiento Estratégico, Gestidn de calidad, Comunicaciones...Gestién financiera...

5.2 Enfoque al Cliente
7.1 Plarificacion de la realizacidn del servicio

8.5 Mejora

Anexo 1. Descripcion de indicadores del Proceso

...Investigacion
Reglamento...
Reglamento...

++proceso

Necesidades...

Presupuesto

Direccionamiento

Procesos ...Investigacion

Reglamento...

Proceso: ... proceso

Estratégico

Los establecidos
en...

Procesos... Presupuesto

institucional




fstrada

Eniades reguaoras

Legislacidn
externa aplicable
Entidades publicas y

Términos... privadas del orden
internacional,
Acuerdos de.., nacional y local

Contratos y...
Reglamento de... Procesos:...

Proyecto de... |Procesa: Investigacion

Recursos. .. Procesos:...

Informe de gestion|  Jefes de Centro

de... Jefe...
Jefe de...
Estado de... Jefe,.,
Informe

consolidado... | Proceso de gestion de
calidad

Resultados de...

3 oliath
Entidades... ...de
Acta de. investigacidn
Proceso; Relacicn
Convenios ¥ con el Sectar Actade...
contratos... Externo
Informes de...
Acto... Proceso: Gestion
Financiera Actade...
Informes. ..
Comunicacién
Productos y interna...
Resultados...

Acta de reunidn Acta de reunion
Informe Informe
consolidado... consolidado...

Selicitud... Praceso: Gestidn | Selicitud de...
de calidad
Elementos...cuando
corresponda Proceso:.

...proceso
Seguimiento... Correo electronica Proceso:...
Elementos...
i . i Comunicacidn...su ubicacidn para
Politica de...y Todos,..investigacion Responsable del Proceso P &
consulta
Necesidades... El establecido en cada proceso Procesot...

Presupuesta...a investigacién

Responsable del Proceso

Correo electrdnico o...

Directores, Jefes y...

Solicitudes de Accion Correctiva o Preventiva

Directores, Jefes y ...

Proceso Gestién de la Calidad

CARACTERIZACION DEL PROCESO: Autoevaluacién

CP-AU-01

Version 1
Vigente desde 04-12-2014

OBJETIVO:
ALCANCE:

RESPONSABLE:

DEFINICIONES:

DOCUMENTOS ASOCIADOS:
PROCESQS CON QUE INTERACTUA:
REQUISITOS 150;

ANEXOS:

Yalorar la...los elementos del Sistema Institucional de Autoevaluacién y del Madelo Institucional para la Acreditacidn con el fin de...

Aplica a todos los programas académicos en los niveles de pregrado y postgrado tanto en la sede Barranquilla como en San José de Clicuta.

Involucra todos...
Barranquilla: Director de Auteevaluacion y...
Clicuta: Coordinador...

MIA : Modelo Institucional de Autoevaluacién con fines de acreditacion

SIA: Sistema Institucional de Autoevaluacion

Documento del Sistema y Modelo Institucional de Autoevaluacion con fines de Acreditacion.

Todos los procesos del Mapa de Procesos

8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos

8.5.3 Accion Preventiva

Anexo 1. Descripcion de indicadores del proceso




* Lineamientos para Comité de
acreditacién... CHA ...proceso Autoevaluacion y
* Disposiciones legales... MEN Proceso:...
* Documentos... Secretaria General
* Cuadro maestro de...
* PEl, PED, Mision, Yision, Proceso!... Modela Inst. de
Resultados de... "
Metodologia... [ i Autoevaluacién con | Todos los procesos
fines de
Decisidn del Comité Proceso: acreditacién
relacionada con... Autoevaluacién
Informe anual de... Proceso:...resultado { Decisidn del Comité Instancia
de la aplicacién del relacionada con... académica /
MEGPRO... administrativa y
Vencimiento de... Programas Departamento de
acreditados Autoevaluacion
Memorando que Proceso: .autoevaluacién...
oficializa...para Autoevaluacién incluye el Plan...
continuar... (Comité de
Autoevaluacion
Modelo Inst. de Institucional)
Autoevaluacién con fines
de acreditacion
Todos los procesos
Decumento institucional...
“Datos del procesc para... Proceso: ...proceso realizado Proceso:...
Autoevaluacion Proceso: Gestion
‘Estado de... Solicitudes de... de la Calidad
“Resultados de...
*Politica y... Proceso; Gestién de Todos los elementos
la Calidad de entrada para la
“Informe de... Revision por la
*Seguimiento... Proceso:... Direccion Proceso: Gestion
de calidad
Procesor..,

RE

_MENSA
...proceso
Seguimiento...
Elementos...

Responsable... Proceso:...

Decisién del Comité relacionada con... Secretario... Memorando

wautoevaluacion El establecido por...

Praceso: Gestidn de la Calidad

Director o... Correo electrdnico

Solicitudes de...




Apéndice K. Percepcion de los responsables de proceso sobre el SGC-1SO 9001

Los autores consideraron importante para el proyecto y para la Universidad misma
que los responsables de proceso SGC ISO 9001 y sus equipos de colaboradores expresaran su
opinién sobre el SGC de la Universidad Simén Bolivar para lo cual asi se decidio
consultarlos asi: a) para responsables de fase I: como han sentido que el SGC les ha impactado
su gestion y el accionar de su proceso? y b) para responsables de fase II: como consideran que
el SGC impactara su gestion y el accionar de su proceso?.

Para ello se disefié un instrumento que previo a su aplicacion fue sometido a
evaluacion por expertos, siendo ellos los doctores Jairo Solano Alonso y Reynaldo Mora Mora
quienes también fueron expertos evaluadores del instrumento utilizado para la caracterizacion
del estilo de direccién y liderazgo de la vicerrectora Académica. El instrumento y las

certificaciones de su validacidon se muestran a continuacion.

éi:g UNIVERSIDAD

Opinion sobre el SGC CSIMION BOLIVAR

Encuesta a responsables de proceso de Fase |y Fase dl

El cbjeliso de esta ensussta 65 conoter su opnidns como miembeo aslvo sobre ¢l Sistema de Gestién de Calidad de la Urizersidad.

Agradetemos sus respiesias, las cualas contnbuirar en la mejora dsl misma

-~ Descripoidn del procesa

Hombis dof procevs del cunl hace puria®' =




— Preguntas

eagiten el SO 5000 |

1% 6% na hemamlents clave pe\r:a:.li;l_i__l_s:n.

Barranquilla, Mayo 12 de 2015

A QUIEN INTERESE.

Referencia: Evaluaciéni-validacion de un instrumento.

Una vez leido con especial atencion el documents consistente en un instrumento para conocer
1a opinion de los responsables de proceso sobre el Sistema de Gestién de la Calidad de la
Universidad Simon Bolivar en el contexto del desarrolle del Trabajo de Grado fitulado “EL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 18C 9001 DE LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
COMO FAGILITADOR DE LA GESTION ACADEMICA-ADMINISTRATIVA®, presentado par los
estudiantes Armandeo Rincon, Ingrid Chaparro y Carmen Sanchez, procedo a emitir el siguiente
concepto:

Se aprecian en el instrumento una serie de preguntas que a mi juicio son pertinentes para
ochtener la informacién requerida para el "Andlisis de Resuitado’,

La identificacin de los temas a indagar son coherentes, pertinentes y significativas lo gue hace
det instrumento disefiado una eficaz herramienta para obtener ef resultado que se busca.

Concluyo que valida el instrumento ya que se ajusta a los pardmetros metadoldgicos
requeridos para la obtencion de infarmacion purtinente de acuerdo con {os objetivos de la
investigacion asl como que potencia el trabajo de campo eh apoyo at andlisis de resultado.

Cordiaimené’ 7
A > /;f
Al
Jaito Solano Alonso
Doctor en Ciencias de la Educacion de la Universidad de Cartagena.
Deetorsii Hislonia de Universidad Pablo de Olavide de Sevilla-Espafia.
Magister en Sociologia de la Educacion de la Universidad de Antioguia.

Magister en Direccion Universitaria de la Universidad de Los Andes.
Docente-investigadeor.




Barranguilla, Mayo 15 de 2015

Concepto como Evaluador de un Instrumento
A guien interese,

Certifico que lef con atencion y especial cuidado el instrumanto para conocer 1a opinion de los
responsables de proceso sobre el Sistema de Gestidon de fa Calidad de la Universidad Siman
Bolivar, instrumento que se aplicard en el desarroflo del Trabajo de Grado titulado "EL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 1SO 8001 DE LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
COMO FACILITADOR DE LA GESTION ACADEMICA-ADMINISTRATIVA”, presentado por los
estudiantes Armando Rincon, Ingrid Chaparre y Carmen Sanchez.

Concepto:

El INSTRUMENTO presenta una serie de preguntas que las considere adecuadas para ia
obiencion de la informacion necesaria para el “Andlisis de Resultado”. En ese sentido, en lo
que hace referencia a la identificacion de los temas  a ser indagados, son coherentes,
pertinentes y significativas; es decir, los estudiantes han disefado un instrumento, que de
seguro apoya los referentes tedricos adicionados y el trabajo de campo acorde con los
obietivos planteados en ef estudio.

En sintesis, el instrumente:

1. Se ajusia a los parametros metodologicos requeridos para la oblencién de informacian
pertinente de acuerdo con los objetivos de la investigacion.

2. El instrumento ast disefado potencia e trabajo de campo en apoyo &l analisis de
resultado.

Deseo manifestar mi complacencia académica en darle validez al disefic del instrumento gue
s& ha puesto a mi consideracion,

Cordiaimente,

i’

4 M*L{,\\NM\

REYNALDO\MORA MORA

Postdoctoreén Gerencia de la Educacién Superior

Doctor en Educacion
Docente-investigador.

Fl instrumento consistidé en una encuesta de cinco preguntas con respuestas de SI o
NO y POR QUE y se envié a los encuestados a través de la herramienta informética
ISOToools, herramienta para administrar el SGC.

Los procesos consultados de fase I fueron:

Talento Humano, Gestion Financiera-Compras, Gestion de sistemas de informacion y
recursos tecnologicos, Relacion con el sector externo-Centro de Conciliacion, Infraestructura

fisica.




Los procesos consultados de fase 11 fueron: dos procesos misionales (Formacién y
Disefio de Programas Académicos) y un proceso de apoyo (Recursos Bibliograficos).

El instrumento se aplicé entre Julio 27 de 2015y Agosto 3 de 2015, Respondieron el
instrumento asi:

Procesos de Fase [

1.- Proceso Gestion del Talento Humano. Dos funcionarios: Denis Mufioz Badillo e
Iracema Polo Martinez.

7.- Gestién Financiera- Compras. Un funcionario: Elvira Barcelo Bolivar.

3.- Gestién de sistemas de informacién y recursos tecnol6gicos. Dos funcionarios:
Gustavo Chacon C y Luis Brito Carrillo.

4.- Relacion con el sector externo-Centro de Conciliacion: Liliana Travecedo Rey

5.- Infraestructura Fisica: Santiago Bolivar.

Procesos de Fase 11

1 - Formacién. Un funcionario: Yomaira Altahona Caicedo.

2.- Disefio de Programas Académicos. Dos funcionarios: Gunter Ochoa Guillin y
Erika Palacio Durdn y Mabel Mercado Pefialoza.

3.- Recursos bibliograficos. Un funcionario: Luis Reyes Sierra.

Las preguntas y respuestas (textuales, tomadas del software ISOTools) se muestran a
continuacién en el orden en que se listaron los procesos de Fase [ y de Fase IL.

P1. Considera que la implementacién del SGC ISO 9001 le ha cambiado (le
cambiard) la forma de hacer su trabajo?

SI=100%, NO =0%

Por qué?




R1: Lo agiliza y se puede mantener control de las diferentes acciones.

R2: Si ha cambiado la forma de hacer el trabajo. Nos permite planificar el trabajo y
hacer seguimiento a las tareas de forma ordenada.

R3: Ha introducido nuevos puntos de referencia para medir y controlar el diario
quehacer.

R4: Las actividades estan organizadas y mas controladas.

RS: Uso de formatos.

R6: Normaliza los procedimientos y abre un espacio para pensar en los procesos.
Invita a la planeacion y exige andlisis del comportamiento de los indicadores.

R7: Favorece una mayor organizacion de las acciones que se implementan.

R8: Porque ha contribuido a la mejora del servicio haciendo nuestra labor mas
eficiente y satisfactoria a nuestros clientes.

R9: Normaliza las funciones y procesos al interior de la dependencia y define la
interaccidon que tiene con ofros procesos de la institucién, permitiendo una mejor
comunicacion interna.

R10: El hecho de determinar colectivamente la caracterizacién del proceso y
construir los procedimientos asociados nos permitird consolidar una cultura de calidad que
promueva la eficacia y eficiencia en el desarrollo de las actividades correspondientes.

R11: Es una herramienta que permite organizar la informacién y conocerla de forma
eficaz y efectiva. Esto permite que los procesos sean de mejor calidad.

P2. Considera que el cambio le ha traido (le traerd) mejoras en la forma en que ha
estado gestionando el area a su cargo?.

SI=100% NO =0%




Por qué?

R1: La organiza mejor.

R2: Si, tener un procedimiento a seguir facilita la gestion, vamos con seguridad a
revisar y a pedir que todos hagamos lo que corresponde.

R3: El modelo exige el mejoramiento continuo y eso obliga a disefiar nuevas formas
y métodos de trabajo.

R4: Las actividades que se controlan se pueden mejorar.

R5: Se evidencia las solicitudes a las diferentes dependencias.

R6: Al analizar el comportamiento de los procesos nos vemos obligados a repensar
constantemente la manera de hacer las cosas, para mejorar creando cosas nuevas.

R7: Porque con una mejor organizacion el trabajo serd mas rapido y productivo.

R8: Al implementar el SGC ISO 9001 se cuenta con un procedimiento, registro y
control de la documentacion del centro de Conciliacion, que se refleja en un servicio de
calidad y eficiencia.

R9: Establece indicadores que permiten medir el cumplimiento y alcances de las
metas fijadas, lo que a la postre se convierte en mejora continua de lo que se ofertamos a
nuestros usuarios.

R10: Totalmente. Una vez existen procedimientos claramente definidos para los
procesos del SGC, los responsables de area podremos mejorar las actividades de planeacion,
organizacién y control que conllevan a la mejora continua de la calidad que quehacer

universitario y la prestacion del servicio.




R11: El hecho que se establezca un procedimiento permite que todas las personas que
participan en un proceso conozcan como debe estar organizada la informacion, lo que
optimiza el tiempo de trabajo.

P3. Considera que el cambio del enfoque tradicional de gestion por dependencias
hacia el enfoque sistémico por procesos del SGC le ha facilitado (le facilitard) gestionar las
interrelaciones que exigen y requiere su trabajo?

SI=100% NO=0%

Por qué?

R1: Es facil ver la intercomunicacion de las diferentes areas que intervienen en un
proceso y su impacto en ellas.

R2: Aprendemos y entendemos que como procesos interactuamos y asi estamos mas
atentos para desarrollar lo que nos corresponde pensando en fines comunes.

R3: El sistema clarifica y obliga a mantener actualizados y claros los procedimientos
los cuales aportan resultados al proceso para el que funcionamaos.

R4: Las responsabilidades estan claras y el compromiso es mayor.

RS5: Se espera que se trabaje por procesos en un futuro,

R6: Se evidencia de una forma mas clara la interdependencia de procesos y nos invita
a la colaboracidn para trabajar de manera sinérgica.

R7: Por el compromiso que cada una de las partes intervinientes debe asumir para el
logro efectivo del proceso.

R8: Claro que si. Las normas del Sistema de Gestion de la Calidad ayudan a mejorar

de manera continua nuestro desempefio como servicio externo de la institucion.




R9: Aunque a nivel de nuestra dependencia existian desde hace tiempo manuales de
procedimiento y funciones, estas poco se socializaban y eran de cumplimiento limitado al
interior de la misma, es decir, no involucraba ni " obligaba" a los de otras dependencias.
Ampliado a toda la institucién, como esta proyectado, todos estamos en sintonia y hablamos el
mismo lenguaje, todos ganamos, principalmente nuestros usuarios.

R10: Asi es, si las dependencias no trabajan aisladamente con propositos individuales
y por el contrario asumen un enfoque por procesos, propiciaremos la sinergia y que se aunan
esfuerzos colectivos, mejorando la comunicacion, la eficacia y eficiencia del sistema para la
prestacion del servicio publico de educacion superior con pertinencia y calidad.

R11: El enfoque por proceso permite una mejor interrelacion entre los participantes
de un proceso ya que hay coherencia en lo que se debe manejar.

P4. Considera que el trabajar bajo el esquema del SGC ISO 9001 facilita la obtencion
y mantenimiento de las acreditaciones tanto de programas académicos como la acreditacién
institucional?

SI=100% NO =0%

Por qué?

R1: Demuestra el estado de culturizacion de la calidad en las areas del alcance de la
certificacion.

R2: Me parece que si por la experiencia de nuestro proceso.

R3: Aporta calidad a los procesos.

R4: La calidad impartida a las actividades garantiza la calidad del servicio prestado
en el sector de la educacidén superior ya que se cuenta con personal idoneo, tecnologia

adecuada y la infraestructura necesaria para la satisfaccion de nuestros clientes y usuarios.




RS5: Apoyard la construccion de indicadores y por tanto el trabajo desde esta
perspectiva.

R6: Porque es una herramienta que demanda una buena gestion de todos los recursos,
con el establecimiento de metas claras que permitan medir el desempefio para poder mejorarlo
, que es el mismo objetivo que buscan las acreditaciones.

R7:Porque favorece los procesos de mejoramiento continuo en la superacién de las
no conformidades.

R8: Porque al implementarse las normas ISO 9001 se evaltan los procesos de cada
programa y esto se verd reflejado en los resultados.

R9: La acreditacion implica también un proceso de calidad ppor lo tanto nuestro SGC
se ha pensado también para dar apoyo a los procedimientos tanto de acreditacion de
programas académicos como de acreditacion institucional.

R10: Totalmente de acuerdo con esa premisa. Consolidar el Sistema de gestién de la
Calidad de la Universidad coadyuva a una cultura de la calidad y de mejora continua de los
procesos, incluidos precisamente los asociados con los tramites de acreditacion y de registro
calificado. Desde el MEN se viene promoviendo que las Universidades se autoevalien
permanentemente con el propdsito de mejorar continuamente la calidad en la prestacion del
servicio de educacion superior y esto de ninguna manera rifie con los principios de la norma
ISO 9001.

R11: El manejo optimo de la informacion permite que cualquier proceso sea efectivo

y eficaz.




P5. Considera que el SGC ISO 9001 es una herramienta clave para la Alta Direccion
de la Universidad Simén Bolivar en su gestion académico-administrativa-financiera?

SI=100% NO=0%

Por qué?.

R1: Mejora y facilita el proceso, genera cultura de calidad y organizacion.

R2: Los ayudaria a implementar la planeacion estratégica.

R3: Es la base para la construccion y mantenimiento de indicadores de gestion.

R4: Permite contar con la calidad que todos los procesos requieren.

R5: Deberia de darle los datos necesarios para la toma de decision.

R6: Definitivamente, dado que hemos visto como poco a poco nos ha llevado a
moldear la cultura organizacional con grandes vacios de politicas claras, normas y
procedimientos mas alld de los retéricos principios y valores, a una cultura de la planeacion,
medicion y constante mejora.

R7: Porque facilita la identificacion de prioridades, las debilidades y en donde se
deben enfocar las acciones correctivas y de mejora continua.

R8: Al aplicarse desde la Alta Direccion un sistema de Gestion basado en procesos,
se mejora continuamente todo el sistema, mejora el desempefio, desarrollo de programas y
gestion de recursos en busca siempre de la satisfaccion del cliente.

R9: Permite planear, verificar, hacer, controlar de mejor forma los diversos procesos
de la institucion.

R10: Completamente. Para la Alta Direccion es vital contar con un SGC totalmente

implementado que le permita revisar permanentemente el funcionamiento y el estado de los




procesos con el fin de contar con la informacién para tomar decisiones acertadas para mejorar
la calidad en la prestacion del servicio de educacion superior.
R11: La organizacién de la informacion a partir de un Sistema de Gestion es de suma

importancia ya que permite la optimizacion de los recursos de una institucion.






