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CAPITULO 9

Dos cosas contribuyen avanzar: ir mas rapido que los
otros o ir por buen camino.
René Descartes

SOBRE EL METODO DE LA INVESTIGACION

Una manera diafana de introducir este capitulo, es comenzar sefalando
una idea general sobre el método de investigacion. Por tal, se entiende el
procedimiento o conjunto de procedimientos que se utilizan para registrar
informacién y generar conocimientos validos sobre el fendmeno en estudio,
permitiendo obtener conclusiones legitimas. En este apartado se busca el
esclarecimiento de los diferentes pasos y procedimientos que se han seguido
en la realizacidon del presente estudio. En este orden de ideas, primeramente,
se describe el tipo de investigacion implicado, en donde se determinan las
caracteristicas que la inscriben como una investigacion interactiva; para luego
proceder a tipificar cuestiones relativas al disefio de investigacion, aqui se
expresan las etapas seguidas durante el proceso de elaboracién e implantacién
del Modelo, adscritas a la estrategia denominada investigacién y desarrollo.
Luego se refieren las cuestiones de disefio atinentes a la unidad de analisis, el
concepto de calidad y su operacionalizacién; asi como, la recoleccién y analisis
de la informacién.
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Tipo de investigacion y sus caracteristicas.

De acuerdo al problema planteado y el objetivo general de la
investigacion, ésta se corresponde con la denominada investigacion interactiva.

i

Al respecto, Hurtado establece que La investigacion interactiva implica
aplicar un programa, describir el proceso de aplicacion, identificar aspectos
relevantes que faciliten o entorpecen, esa aplicacién, e introducir mejoras

durante el proceso...” (2002, p. 359)

Es conveniente precisar, que la investigacion interactiva no involucra
solamente la llamada investigacion accion o participativa; sino ademas, incluye
dentro de ella, las indagaciones que persiguen llevar a la practica la ejecucion
de una invencién o emprendimiento; asi lo expresa Hurtado, cuando indica que

la investigacion interactiva:

no solo abarca las intervenciones sociales, sino [también] /a puesta
en marcha de cualquier disefio, programa o invencion; la
investigacion interactiva puede ser 'participativa’ cuando se trata del
ambito social, mas no foda investigacion interactiva requiere la
participacion de grupos sociales en la formulacion del

proceso[cursivas agregada]’(2000, p. 359)

Ahora bien, para que una propuesta o invencién sea considerado
investigacion interactiva debe cumplir con los siguientes requisitos:
“...proceder de un proceso de indagacion sistematica previo; [a la elaboracion
de la propuesta] ademas, la indagaciéon debe continuar durante la aplicacion del
mismo [de la propuesta] de tal modo que se puedan sistematizar resultados del
proceso y retomar nuevas acciones. (Hurtado, 2000, p.359). De lo cual, se

infiere que la investigacion interactiva, tiene la finalidad de realizar
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modificaciones en una situacion o fendmeno objeto de estudio, mediante un
emprendimiento construido previamente.

De lo expresado se extraen las siguientes caracteristicas de la

investigacion interactiva:

— Primeramente, se trata de poner en practica algo que se ha disefiado.

— En segundo lugar, se parte de un proceso de investigacion previa al
disefio y/o implantacioén.

— En tercer término, durante la implantacion se continta acopiando
informacion en forma sistematica.

—  En cuarto lugar, la informacién se ordena para evaluar logros y tomar
cursos de accion.

Con relacion a la primera caracteristica, en esta investigacion se idea e
implanta un Modelo, el cual, se ha elaborado con el deliberado propdsito de
mejorar el desempefo de una unidad universitaria. En este sentido, el Modelo
Integrado de Gestion de la Calidad (MIGC) para unidades universitarias, es un
constructo descriptivo-prescriptivo, elaborado mediante la integracién de

conceptos y relaciones, bajo una perspectiva sistémica.

El MIGC, es una innovacion. Al respecto, el termino innovacion se asume,
bajo la siguiente acepcion: “...introduccién de algo nuevo que produce mejora, y
que por lo tanto trae consigo un cambio.” (Rios y Reinoso, 2008, p. 12). En el
caso de esta investigacion, se toma informacién previa existente relativa a
esquemas, modelos o sistema dirigidos al mejoramiento del desemperio de la
gestion; se analizan y comparan heuristicamente; se interrelacionan elementos
de los esquemas estudiados, a partir de los cuales se formula un nuevo modelo,

que integra las fortalezas y aspectos coincidentes de los enfoques analizados.
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En este caso, la novedad estriba en acoplar en una emergente configuracion
estructural, componentes devenidos de diferentes esquemas o sistemas, que
previamente han sido aplicados, en situaciones diversas (Rios y Reinoso,
2008).

De hecho el MIGC fue concebido analiticamente, a partir de tres enfoques
que le aportaron sustento teorico; a saber, el Sistema Global de Desempefio; el
Sistema de Gestiéon de la Calidad de la Norma ISO 9001:2008 y el enfoque de
la Gerencia del Servicio'. Para construir el Modelo, a juicio de la autora, se
seleccionaron las fortalezas de cada perspectiva; asi como sus elementos
comunes. Luego de la articulacién de esas fortalezas y elementos, ha emergido
una configuracién sistémica, que cristaliza en el MIGC, el cual tiene cualidades
distintivas con relacion a los diferentes enfoques individuales que le sirvieron de

insumo; he ahi, entonces, el rasgo innovador de la propuesta.

En cuanto a la segunda caracteristica; la cual expresa que la investigacion
interactiva, requiere un proceso de investigacién que antecede al disefio y/o
implantacion; se tiene que en la elaboracion del MIGC, los enfoques de partidas
fueron objeto de una indagacion documental profunda, a fin de precisar y
respaldar la eleccién de los aspectos de cada uno que integrarian el Modelo.
Pero también, fue preciso realizar un acopio y sistematizaciéon de informacion
documental sobre el tema de estudio; es decir, sobre la calidad, tanto a nivel
general en conexion con su origen a nivel empresarial, como a nivel particular o
de contexto, en el campo de las instituciones de educacion superior. Todo esto,
coadyuvéd a centrar el Modelo dentro de un cuerpo previo de conocimientos,

para dotarlo de la debida coherencia conceptual e instrumental.

!'Véase, Supra, Capitulos 6, 7y 8.
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Ademas, la investigacion realizada cumple también con las caracteristicas
tercera y cuarta mencionadas mas arriba, ya que una vez elaborado el MIGC,
fue implementado con el objeto de constatar su idoneidad en el logro del
mejoramiento de la calidad. Durante un lapso de cinco afos se fueron
monitoreando peridodicamente las acciones de mejoramiento, mismas que
fueron determinadas con la utilizacién del Modelo. En el transcurso de la
aplicacion, los resultados o metas fueron evaluados mediante procesos de
medicién cualitativa y cuantitativa, realizada con los indicadores de gestion que
fueron establecidos con los elementos aportados por mismo MIGC. Esta
evaluacion permitid ejecutar las acciones de re-direccionamiento, cambio y/o
reforzamiento, hasta llegar al final del periodo de implantacion con las

conclusiones finales de esa etapa.
Disefo de la investigacion

La estrategia que sigue el investigador para cumplir con los objetivos
propuestos y dar respuesta a la interrogante planteada en la investigacion, es lo
gue se conoce como disefio de investigacion. El disefio utilizado en
investigaciones, cuyo propoésito es el de implantar una innovacién y constatar si
con ella se alcanzan los fines u objetivos para los cuales fue creada, es el
denominado disefio de investigacion y desarrolio (1&D), el cual proviene de los
emprendimientos investigativos en las empresas y desde ahi, se ha irradiado a
otros campos, como el de la gerencia y el educativo (Rios y Reinoso 2008,
Yaber y Valarino, 2007).

El disefio de 1&D, se despliega por fases; Rios y Reinoso (2008) hablan de
cuatro: diagnéstico, proceso, producto y retroalimentacion. Las etapas por ellos
propuestas, se pueden visualizar en sus interconexiones sistémicas, en la
Grafica 17.

273




Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero Bolivar de Aponte

Por su parte Yabér y Valarino (2007) presentan una clasificacion analoga
pero de seis fases, también bajo la configuracion sistémica, al respecto dicen
que “...En esta perspectiva [disefio de |&D] se siguen los pasos de:
identificacion de necesidad (analisis), disefio; desarrollo, implantacion,
evaluacién y reciclaje...” (p. 10). Los autores mencionados separan el “disefio”
del “desarrollo”, que en Rios y Reinoso estan congregadas en lo que
denominan “proceso” y también desconectan la “evaluacién” del “reciclaje” que

se cuentan como parte de la retroalimentacién. (Rios y Reinoso, 2008)

Grafica17. Fases del disefio de investigacion y desarrolio

Entrada de Procaso Producto
informacion N »
™ (Disefio, produccién, (Innovacién,
(Diagnéstico) planificacién) implementacion
r

Retroalimentacion

(Evaluacion, control de calidad)

Fuente:(Rios y Reinoso, 2008, p. 107)

Etapas de la investigacion

Ahora bien, las fases precitadas de Yaber y Valarino, han sido incluidas
por los autores mencionados en las aplicaciones del Sistema Global del
Desemperio, el cual, a su vez, es uno de los componentes del MIGC. De forma

que en esta investigacion el MIGC, de suyo, establece como parte de su
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aplicacion o implantacion, la fases del [&D. Por tal razon, el despliegue de esta
investigacion, se ha dividido en dos etapas: una correspondiente al disefio del
Modelo y la otra, referida a la puesta en marcha del mismo. Ambas etapas
estan interconectadas en un todo que conforma el esquerﬁa qgue se sigue en la

investigacion, el cual, en una version propia de la investigadora se ilustra en la
siguiente Grafica 18.

Grafica 18. Fases del diseiio de 18D aplicado en la presente investigacion

~ ETAPAI. Elaboracién del Modelo
1 2 3
4J Deteccidn Proceso Producto
de > de »  MODELO
necesidades Disefio
i ~  ETAPAIL Implementacién del Modelo
a b ) c d
[ Anélisis Especificacion Disefio I Desarrollo
F
—1 f 5 4 e
Reciclaje 4_| Evaluacion <
(Retroalimentacidn

Elaboracion Propia.

La Grafica 18, presenta el detalle visual de los aspectos especificos
concernientes a las etapas y fases seguidas en la investigacion. Para facilidad

del lector se identifica la secuencia de pasos con los numerales o literales
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correspondientes. Numerales se vinculan con las fases que corresponden a la
Etapa |; es decir, elaboracién del Modelo y literales se relacionan con la Etapa
I, implementacion del Modelo.

La etapa |: formulacion del Modelo, comprende una secuencia de cinco
pasos, los cuales aparecen identificados con nimeros en forma correlativa del
uno al cinco: deteccidon de necesidades, proceso de disefio, producto,

implementacion del modelo y retroalimentacion.

En la segunda etapa: la implementacioén del Modelo se sigue la secuencia
establecida en el SGD y que forman parte de MIGC, estan identificadas con
letras mintsculas desde la “a” hasta la “f’, a saber: analisis, especificacion,
disefo, desarrollo, evaluacion y reciclaje, pero notese que esta Etapa 2 es a su
vez la fase 5 de la Etapa 1.

Bajo otra mirada, la ruta de esta investigacién supuso, por un lado
elaborar el modelo y ponerlo a prueba para ver si realmente ayuda a obtener un
desempefio de calidad, esto en concordancia con el esquema de 1&D. Pero, a
su vez, por una prescripcion del MIGC, en toda la fase de implementacion se
repite el ciclo de 1&D, el cual deber cumplirse en posteriores aplicaciones del
Modelo. Esto significa, que cualquier utilizacién ulterior del Modelo debe cefiirse
por las fases comprendidas en la Etapa 2.

Ahora bien, obsérvese como las fase 5 y f se interceptan, porque por un
lado, al aplicar el Modelo ideado en esta investigacion se factibiliza el que

pueda ser perfeccionado y por el otro, se cumple el ciclo de reciclaje que

alimenta positivamente la gestion que con él se realiza.
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Etapa |. Formulacion del Modelo

Fase (1): detecciéon de necesidades. Se realizd una indagacién que
comprendié los diferentes enfoques de aseguramiento de la calidad en las
instituciones de educacién superior y aspectos atinentes a la calidad, desde sus
origenes en el contexto empresarial. AL respecto, se evidencié una carencia en
cuanto a modelos de aseguramiento de la calidad enfocados en la gestion
universitaria y fundamentalmente, en aquellas unidades de servicios no
relacionados con la administracion académica. Por lo cual se planted la

necesidad de cubrir esta carencia con la elaboracion de un Modelo ad hoc.

Fase (2): proceso de disefio. Este implicd el acopio de informacion
documental atinente a los tres enfoques que sirvieron de base al MIGC: a
saber, el Sistema Global de Desempeno de Brethower, el Sistema de Gestion
de la Calidad de la Norma ISO 9000 y la Gerencia del Servicio de Karl Albretch.
Una vez que se dispuso de esa informacion, se procedié a analizar y comprar
los enfoques, para determinar sus fortalezas, sus semejanzas y sus diferencias
y se dilucidé acerca de los componentes de cada uno, que se integrarian al

Modelo o producto.

Fase (3): producto o forja del Modelo. Cumplidos los pasos antes
indicados, se conté con los insumos necesarios para concebir y confeccionar el

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad. La elaboracion del MIGC supuso:

— Elaborar la representacion grafica del MIGC, para tener un perspectiva
grafica v,

— Preparar su exposicion tedrica, que adquiri6 la forma descriptiva-

prescriptiva, esto es: definicion de cada componente del Modelo;
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establecimiento de pautas procedimentales, pautas de medicién y modo de
funcionamiento.

Fase (4) Implementacion del Modelo. Durante un lap'so de cinco afos, que
va desde el 2004 al 2009, el Modelo se implementé en la unidad universitaria

elegida. (Ver detalles de seguida en la Etapa II: Implementacion del Modelo)

Fase (5) Retroalimentacion. Al finalizar el lapso de los cinco afios, durante
los cuales se aplico Modelo, se obtuvieron resultados que permitieron concluir
acerca de las bondades del MIRG, sus debilidades y su prospectiva.

Etapa Il. Implementacion del Modelo

Elaborado el Modelo de acuerdo a los pasos antes descritos; se procedid
a su implementacion con miras a observar su utilidad. La implementacién
cubri¢ seis fases interconectadas, las cuales aparecen identificadas con letras

minusculas en la Grafica 18.

Se ofrece a continuacion un resumen sobre qué se hizo y como en cada

uno de los pasos correspondientes a la implantacion del Modelo.

Fase (a): Anélisis. En primer lugar se eligio la unidad universitaria en
donde se implementé el MIGC; es decir, la Oficina de Cooperacion
Interinstitucional (OCI) de la Universidad Catolica Andrés Bello, la cual esta
adscrita al Vicerrectorado Académico. (Ver mas adelante los argumentos

relacionado con la seleccion de esta unidad de andlisis)
Elegida la unidad, se procedi6 efectuar una indagacion que contemplé dos

aspectos: por una parte, elaborar una visién retrospectiva de la OCI; desde sus

inicios en el afo 1996 hasta arribar al afio 2004. Esta retrospectiva, se
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construyd mediante el arqueo documental, el cual permiti6 conocer los
antecedentes de la dependencia; hasta el afio, cuando adquiere rango de
Oficina de Cooperacion Interinstitucional.; por otra parte, mediante un proceso
analitico, se identificaron las fortalezas y debilidades de la unidad; se ubicé la
posicién de la misma, tomando por referencia el organigrama de la institucion; y
se eléboro el organigrama estructural y puestos de la Oficina; por ultimo, se
efectué un conciso examen del proceso de direccion y liderazgo de la misma.

Tal indagacién, implicdé el acopiar, revisar e interpretar informacion
generada en las diferentes jornadas de reflexion adelantadas por el Equipo
Rectoral desde el afio 1997 en adelante. Entre estos documentos cabe
mencionar los siguientes: Documento UCAB 2010, elaborado por las Unidades
adscritas al Vicerrectorado Académico; Documento “Proceso de Planificacion
Estratégica”, elaborado por la Direccion de Formacion Integral de la UCAB
(1998/2010); Documento “UCAB hacia el 2010, Prioridades Estratégicas de
AUSJAL" (Sintesis de Documentos y Encuentros de AUSJAL). También se
utilizé el organigrama de la UCAB en su versién Web e informacién testimonial.

Un efecto de esa indagacién, fue la visualizacién de un factible horizonte
de expectativas sobre el desenvolvimiento de la Dependencia, cuyo logro debia
pasar, primariamente por su fortalecimiento; cuestion esta, para lo cual el

Modelo, podria ser una efectiva herramienta y un sélido apoyo.

Fase (b): Especificacion. Consistié en la realizacion de un diagnéstico
analitico de la OCI con los elementos aportados por el MIGC: mision, sistema
procesador, sistema receptor, insumos, retroalimentacion y competencia. En
otras palabras, mediante este paso, efectué una inspeccién critica con vision
reconstructiva de la OCI.
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Fase (c): Disefio. Se determinaron las debilidades existentes, las cuales
debian ser subsanadas; asi como las vias o estrategias para mejorarlas; finaliza
esta fase, con la formulaciéon de los lineamientos permanentes de la OCI:

mision, vision, estrategia del servicio y objetivos.

Fase (d): Desarrollo. Con base al insumo generado en la fase anterior, se

procedié a elaborar el plan estratégico (2004-2009); para lo cual se ejecutaron
las siguientes actividades:

— Se establecieron estrategias, —en funcién de los recursos disponibles y
prioridades—, que se podrian ejecutar en un lapso aproximado de cinco afos,

para alcanzar las metas de mejora delineadas en la fase “c”, anteriormente

descrita.

— Se identificaron y definieron los indicadores de gestidbn con base a las
pautas del MIGC.

— Se puso en marcha el plan estratégico 2004-2009.

Fase (d): Evaluacion. Durante la ejecucion progresiva de las acciones
establecidas en el plan y luego, al finalizar el lapso de ejecucién establecido, se
evaluaron los logros alcanzados, tomando como referencias las metas previstas
y los datos aportados por los indicadores de gestion. A grosso modo, se

cumplieron cuestiones tales como:

— Se hizo el seguimiento y control de las acciones para garantizar

cumplimiento de lo previsto en el tiempo establecido y,

— Al finalizar el ciclo del plan se compararon los logros con las metas
establecidas.
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Fase (f): Reciclaje. Sustantivamente implicé la retroalimentacion, mediante
la cual en el transcurso de la intervencion, se pudieron realizar acciones de re-
direccionamiento, cambio y/o de reforzamiento, en los aspectos para los que

hubo lugar.

Unidad de analisis

Tal como se ha comentado, la unidad de analisis es la Oficina de
Cooperacion Interinstitucional (OCI) de la Universidad Catolica Andrés Bello, la
cual esta adscrita al Vicerrectorado Académico. La eleccion de esta

Dependencia tuvo que ver con tres aspectos:

— La necesidad de tener un control cercano en la aplicaciéon del modelo, con
la menor dispersion posible de la informacion y entropia en los cursos de

accion.

— Parte de la novedad del Modelo estriba en que se aplica en una unidad no

relacionada con administracién académica, que es el caso de la OCI2.

— Privd, ademas, la importancia que ha ido adquiriendo la funcion de

cooperacion en el ambito universitario nacional e internacional.
De la cooperacion universitaria
En efecto, la cooperacién universitaria, es considerada hoy en dia una

funcion transversal, tan importante como las clasicas o medulares funciones

universitarias de docencia, investigacion y extension; ya que la cooperacion,

? Una descripcion detallada de la OCI, se ofrece en el capitulo 11.
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contribuye al mejoramiento de la calidad y pertinencia de las mencionadas

funciones clave. (Sebastian, 2004)

La cooperacién universitaria es una funcién important-e para los procesos
de desarrollo, transférmacién y mejora permanente de las Instituciones de
Educacion Superior. Comprende un complejo conjunto de actividades
indispensables para que la universidad se mantenga en estrecha sincronia con
la situacion, avances y logros de otras instituciones educativas, tanto a nivel
nacional como internacional. Estas relaciones, ademas de brindar beneficios
directos, derivados de los mecanismos de cooperacion establecidos o por
establecer, cuando se efectian con espiritu de reciprocidad, contribuyen
decisivamente al fortalecimiento y posicionamiento de las instituciones

cooperantes.

La definicidbn aportada por Jesus Sebastian (2004) ilustra claramente la

importancia, amplitud e impacto de la cooperacién universitaria:

Conjunto de actividades realizadas entre o por instituciones de
educacion superior que, a través de multiples modalidades, implican
una asociacion y colaboracion en los ambitos de la politica y gestion
institucional, la formacién, la investigacion, la extension y la
vinculacion con los objetivos del fortalecimiento y la proyeccion
institucional, la mejora de la calidad de la docencia, el aumento y la
transferencia del conocimiento cientifico y tecnolégico, y la

contribucién a la cooperacion para el desarrollo.. (p. 20)

La definicién expresa el extenso alcance de la cooperacién universitaria, la
cual va desde la cooperacion universitaria en estricto sentido, hasta la
cooperacion para el desarrollo. En el caso de la unidad de analisis de este

estudio; es decir, la Oficina de Cooperacién Interinstitucional, su radio de accion
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se circunscribe a la cooperacion entre universidades, en el primer sentido, a la

que se llamara en lo sucesivo, cooperacion académica.

La cooperacién_ académica, se dirige fundamentalmente hacia objetivos
docentes, cientificos y de extension universitaria, bajo un esquema de
complementariedad de capacidades. Los actores son las instituciones de
educacion superior y centros de investigacion. Entres las modalidades de la
cooperacion académica se encuentran: el intercambio de docentes vy
estudiantes, las investigaciones conjuntas, pasantias, asociaciones, redes
interinstitucionales, realizacion conjuntas de congresos, seminarios, talleres,
etc. Entres sus resultados e impacto, estd el mejoramiento de la calidad de la
docencia e investigacion, el enriquecimiento cultural institucional y la
internacionalizacion. (Sebastian, 2004)

Las instituciones de educacion superior venezolanas, estan conscientes
del papel relevante de la cooperacion. Precisamente con relacion a la
importancia de |la cooperacidn universitaria, en un documento producido por el
Nucleo de Cooperacion y Relaciones Interinstitucionales (NUCORI, 2002) ® del

Consejo Nacional de Universidades se arguye:

“la cooperacion y el intercambio académico, cientifico y técnico son
hoy reconocidos como instrumentos valiosos de caracter estratégico
para atender las exigencias de un mundo globalizado e
internacionalizado, con grandes carencias de recursos de distinto
tipo, necesarios para responder con calidad y eficiencia a las
crecientes necesidades sociales (...) La cooperaciéon no solo es una
estrategia clave para ampliar la mision y funciones de las

universidades y favorecer la pertinencia, la calidad y la eficiencia de

? EI NUCORI, esté integrado por los directores de la unidades de cooperacién universitaria de todas las
universidades venezolanas.
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estas instituciones, sino que ademas debe asumirse como un valor
sustantivo para garantizar la construccién de una sociedad basada
en el respeto y la solidaridad”. (NUCORI, 2002, pp. 1y 4)

Otro argumento mas, en favor de la cooperacién académica universitaria,
se refiere a los turbulentos e impredecibles impactos que a nivel planetario
ocasionan las grandes transformaciones cientificas, econdmicas, tecnoldgicas,
politicas y sociales de los ultimos cinco decenios. Estos cambios son tan
intensos, que la universidad que trate de seguir su evolucion sin contactos con
otras instituciones similares, corre el peligro de entrar en una acentuada
obsolescencia. Por tal razén, la cooperacion universitaria coadyuva a mantener
la calidad de la institucion universitaria y crea una ventana permanentemente

abierta para mirar o para salir a gestar la construccion de una nueva sociedad.

La UNESCO en su Declaracion Mundial sobre la Educacion Superior en el
Siglo XXI, sintetiza los siguientes elementos referidos a la cooperacion como
mecanismo para: facilitar acceso a nuevos planteamientos pedagoégicos y
didacticos, desarrollar competencias y aptitudes para la comunicacion, la
reflexion y el trabajo en equipo en contextos multiculturales, brindar
oportunidades de acceso a los paises en desarrollo a las nuevas tecnologias,
propiciar la transferencia de conocimientos desde los paises desarrollados,
coadyuvar a una mejor comprension de los problemas mundiales y a la

construccion de una cultura de la paz y convivencia (Delors, 1996).

En los parrafos precedentes, se ha querido expresar, en una breve
sintesis, la naturaleza, dimension y alcance de la cooperacion académica, y por
ende, la importancia de la misma para cualquier institucion de educacién
superior que aspire a estar en sintonia con la modernidad y, a la vez, participar

activamente en la gestacion del porvenir. Son estos, entre otros, los argumentos
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que le otorgan una gran preeminencia a la unidad de analisis objeto de esta

investigacion.
Concepto de calidad y su operacionalizacién

Dado que la investigacion emprendida idea un Modelo para la gestion de
la calidad en unidades universitarias, es importante asumir un concepto de
calidad, cuyo referente sea el dominio de la educacion superior, para que sea
una nocion consustanciada con la posibilidad cierta de aplicacion en las
diferentes instancias universitarias. Con tal perspectiva, el concepto de calidad
que se formula se nutre de los aportes contenidos en la propuesta venezolana
denominada “Sistema de Evaluacion y Acreditacion.” (SEA), elaborada por el
profesor César Villarroel y que se presento en el Capitulo 5.

En tal sentido, Villarroel parte del concepto de calidad establecido por la
UNESCO: “La adecuacion del Ser y Quehacer de la educacion superior a su
Deber Ser” (cp. Villarroel, 2005, p. 78), el cual traduce derivando la siguiente
definicion preliminar de calidad: “la adecuacién de los resultados y el
funcionamiento de la educacién superior con su misién” (Villarroel, 2005, p. 78).
De acuerdo a lo anterior, el Deber Ser, es la mision de la institucion, el

Quehacer, el funcionamiento y el Ser, son los resultados.

En una acercamiento operativo, Villarroel (2005,2008) indica que el
funcionamiento y resultados son medidos a través de la eficiencia y eficacia
respectivamente, en tanto la misién de la institucién es evaluada en funcion de

su pertinencia.

Concluye Villarroel con la siguiente propuesta del concepto de calidad de

las Instituciones de Educaciéon Superior venezolanas:
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es (...) la imbricacion de tres categorias evaluativas: pertinencia
(corresponde al Deber Ser), eficiencia (corresponde al Quehacer) y
eficacia (corresponde al Ser o logros); en consecuencia, una
institucion sera considerada de calidad si alcanza, aceptablemente,
los estandares de pertinencia, eficiencia y eficacia que se hayan
generado. Esta definicidn implica que toda institucidn universitaria vy,
dentro de ella, todo proceso que alli se desarrolle debe, por

definicion, ser uno de calidad [negritas en el original](Villarroel, 2002,
p- 3)

En el caso de la pertinencia, Villarroel contempla dos dimensiones de la
misma: la interna y la externa, ambas importantes dentro de cualquier
consideracion de la calidad universitaria. La pertinencia externa, se constata
cuando la institucidn o programa se encuentra alineado o es congruente con las
necesidades del contexto externo. En tanto que la pertinencia interna, alude a la
adecuacion de los recursos y vias de accidon con el proyecto universitario

institucional. (Villarroel, 2005)

Con relacién a la eficiencia, es despojada de su connotacion meramente
econdmica, entendida comunmente como productividad; es decir, la utilizaciéon
optima de los recursos disponibles (humanos, econdémicos, tecnoldgicos,
materiales, etc.) para alcanzar los resultados —eficacia— a menores costos y
tiempo, y le otorga un sentido menos materialista, sin desmerecer la
importancia de un manejo adecuado de los recursos, al respecto Villarroel

(2005) senala que:

“...el ahorro en la educacion no puede verse sélo en términos del
presupuesto invertido y el retornado, también, y con mayor
importancia, en el ahorro de malos servicios, o mejor, de practicas
indeseables (...) la relacién entre lo correcto y el funcionamiento
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adecuado, o como lo hemos planteado en algunos trabajos (...)

hacer lo correcto, correctamente. [Negritas en el original] (p. 83-
84)

Con relacion a 'ta eficacia, esta alude al logro de los objetivos planteado,
que en el caso de las IES, se circunscribe a los de sus funciones medulares de
docencia, investigacion y extension universitaria, pero en especial a su principal
resultado, cual es la formacion profesional, este “...no debe ser alcanzado con

limitaciones sino a plenitud...” (Villarroel, 2005, p.87)

Partiendo de este referente, que se circunsc_ribe al espacio de la
educacion superior, en esta investigacion se asume el siguiente concepto de
calidad: la Calidad es un resultado, indicativo del desempefio alcanzado,
obtenido con base a indicadores de gestion, que permiten contrastar, para cada
uno de los componentes o elementos esenciales en el funcionamiento de la
organizacion, el alcance de las metas o estados deseables con los logros reales

(SER), con la forma en que se han logrado (QUEHACER) y/o con su
adecuacién (DEBER SER),

Este mapa es el que guid el proceso de identificacién y determinacion de
los indicadores a utilizar para evaluar el Modelo. Para su aplicacién adecuada

se establecen las siguientes definiciones de indicadores:

— Indicador: “...un indicador define la norma de cumplimiento [cuantitativa o
cualitativa] que hay que alcanzar a fin de lograr el objetivo [0 meta]”. (CEDEAL,
1993, p. 80).
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Tabla 3. Definiciéon operacional de calidad

DEFINICION OPERACIONAL |

INDICADORES

Calidad de la gestion es un resultado
indicativo del desempeno alcanzado,
obtenido con base a indicadores de
gestion, que permiten contrastar el
alcance de las metas o estados
deseables, con los logros reales (SER)
y/o con la forma en que se han logrado
(QUEHACER) y/o con su adecuacion
(DEBER SER), para cada uno de los
componentes o elementos esenciales
en el funcionamiento de la organizacion.

SER= EFICACIA
Logro de los objetivos/resultados planteados

QUEHACER=EFICIENCIA
Eficiencia no econémica: hacer lo correcto
correctamente
ylo
Eficiencia econdémica: utilizacion 6ptima de los
recursos para alcanzar los resultados

DEBER SER=PERTINENCIA
Pertinencia interna: adecuacion a la Mision de la
Unidad.

y/o
Pertinencia externa: adecuacion a las necesidades
del contexto.

Elaboracion Propia.

— Indicadores de eficacia: son los que estan relacionados con el logro de
metas o con la capacidad de la unidad o institucion para responder en forma

apropiada y rapida a los requerimientos de los usuarios.

— Indicadores de eficiencia: son los que permiten obtener conocimiento del
rendimiento alcanzado a través de la relacion entre los insumos utilizados y la
produccién obtenida o servicios prestados o que dan cuenta que se ha
realizado lo que corresponde en forma correcta. Dicho de otro modo, los
indicadores de eficiencia son los que dan cuenta del logro de las metas en

funcién de la optimizacion de recurso o de los parametros de ejecucion fijados.
— Indicadores de pertinencia: son los que atienden a la adecuacion de los

resultados con la misién y objetivos de la unidad o instituciéon y que por ende

satisfacen las necesidades o demandas de los usuarios y del medio.
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Recoleccién y analisis de la informacion

Los instrumentos de recoleccion de la informacion y .su posterior analisis
que se establecieron- en este fueron denominados registros e instrumentos

técnicos.

Los registros se definen como: aquellas evidencias cualitativas o
cuantitativas que se llevan, mantienen, sistematizan y se resguardan porque

son el soporte de los indicadores de gestion.

Los instrumentos técnicos por su parte son documentos que se utilizan
para registrar informacion que de alguna manera funcionan como instrucciones
de trabajo mientras no han sido llenada, pero una vez que son cumplimentadas

pasan a ser un registro de informacion.
En esta investigacion se utilizaron:

— Planillas de datos para ser rellenadas, tales como: planillas de solicitudes
de subvencién, planillas de postulacién para los intercambios. Mediante éstas
se recolectaron datos de los beneficiarios de los servicios, que se utilizaron en
la toma de decisiones de los procesos para las cuales se crearon y para realizar
seguimiento y control de las actividades emprendidas para el logro de las metas
preestablecidas. Las planillas se recolectaban en el momento en que cada
usuario realizaba la solicitud o postulacion.

— Bases de datos creadas en Excel, para llevar un registro sistematico de
informacién producida. Estas fueron cargadas sistematicamente por el personal
de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional: base de datos de convenios,

base de datos subvenciones, base de datos de alumnos en intercambio.
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—  Oftros registros de conteo, como son: el de usuarios del boletin electronico.

En el caso de la recoleccion de la informacién sobre la percepcion del
servicio por parte de los usuarios, se utilizé la encuesta de calidad del servicio
de Parasuraman, Zeithaml, y Berry denominada Service Quality: SERVQUAL
(Barden y Netemeyer, 1999; Zeithaml, Parasuraman, y Berry, 1993), de la cual
se ha hecho una traducciéon y adaptacion conceptual para el MIGC y su
aplicaciéon en la unidad de estudio (Véase Anexo A0). Esta encuesta ha

demostrado su validez en diferentes instituciones, incluidas las de servicios

educativos®

En SERVQUAL la calidad percibida es el grado y direccion de las
discrepancias entre la percepcion y las expectativas del usuario, para los cual la
escala esta dividida en dos partes o sub escalas, cada una con 22 afirmaciones
de 7 grados, donde 7 refleja total acuerdo con la afirmacion y 1 total
desacuerdo. La cantidad de afirmaciones positivas y negativas en cada parte es
mas o menos del 50%. La primera parte de SERVQUAL mide las expectativas
que tienen los usuarios con relacién a la prestacion de servicios de unidades o
instituciones similares y la segunda parte mide la percepcion del servicio

prestado por la unidad en referencia.

Los items de cada sub-escala se distribuyen en cinco factores o
dimensiones; a saber: elementos tangibles, confiabilidad, capacidad de

respuesta, responsabilidad y empatia o amabilidad.

A los efectos del modelo MICG se definen las dimensiones como sigue:

Los elementos tangibles son aquellos que pueden ser observados directamente

* Para més detalles sobre la validacién de la SERVQUAL en el sector educacion, consultar el articulo de
Gilda Franco Espejel: Validacién del SERVQUAL en una institucién publica mexicana en la revista
electrénica UPIICSA en la Web: http://www.revistaupiicsa.20m.com/Emilia/RevSepDic03/Melval .pdf
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por los usuarios, tales como el aspecto de la infraestructura, el estado de los
equipos y la apariencia del personal que le atiende. La confiabilidad por su
parte, refleja si el servicio ha sido recibido con la prontitud, exactitud y
formalidad que se ha prometido. En cuanto a la capacidad de respuesta son la
muestra de conductas que da el personal de contacto en ayudar y proporcionar
informacién, asi como, en ofrecer servicio expedito a los usuarios. La
responsabilidad, se refiere al conocimiento y capacidad del personal para
inspirar credibilidad y confianza. Por ultimo la empatia trata sobre el esmero con

que se trata al usuario y la atencién individualizada que se le proporciona.

La aplicacion de la encuesta SERVQUAL se realizdé al principio de la
implementacion del plan, para poder determinar los aspectos y dimensiones en
donde se encontraban las fallas en la prestacion del servicio de la OCI, con lo
cual se estaria en disposicion de tomar las acciones puntuales a ser
incorporadas en la gestibn de los procesos y poder tomar medidas para
solucionarias. Luego se aplicé, la encuesta al finalizar el plan para saber si las
acciones emprendidas en pro de la prestacion del servicio surtieron efectos o

no.
Observaciones finales

El proceso de recoleccion de los datos se hace en varios momentos,
durante el transcurso de la implementaciéon del Modelo (que abraca un lapso de
5 afos), por lo cual la medicién es de caracter longitudinal.

Con relacion a la informacién recolectada, ésta fue objeto de analisis
cuantitativo y/o cualitativo, lo cual vino dado por el tipo de indicador utilizado.
En el caso del analisis cuantitativo se apel6 al uso de grafica descriptivas
(como: histogramas y figuras circulares) y estadistica descriptiva como los
porcentajes, frecuencias y medidas de tendencia central. Por el lado cualitativo

se apelé a una cierta forma de hermenéutica, mediante el cual se buscé
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interpretar y comprender los logros en sus interconexiones con la vision
holistica propia del Modelo ideado.

Ademas, se hace imprescindible establecer que los aspectos de técnica y
andlisis aqui expuestos son limitadas, ya que la flexibilidad del Modelo le
imprime a estos la posibilidad de un amplio margen de variabilidad dependiendo
de aspectos derivados de las circunstancias externas e internas que hacen

factible o no la aplicacion de otras formas para caracterizar los resultados.
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CAPITULO 10

MODELO INTEGRADO DE GESTION DE LA CALIDAD PARA UNIDADES
UNIVERSITARIAS

Cuando yo uso una palabra insistio —Humtpy Dumpty—
quiere decir lo que yo quiero que diga, ni mas ni menos.
Lewis Carroll. Alicia en el pais de las Maravillas

Cuando empezamos a creer en algo, no creemos en
una frase aislada, sino en todo un sistema de frases con

las instrucciones sobre como hay que ver el mundo.
Ludwig Wittgenstein

A continuacion se presenta la propuesta del Modelo Integrado de Gestion
de la Calidad para unidades universitarias (MIGC) y se clarifican los aspectos
relacionados con su estructura, definiciones y aspectos operativos para su
puesta en marcha. Inicia con el abrochamiento teérico que lo sustenta;
configurado por elementos correspondientes a los enfoques que le sirven de
apoyo; se esgrimen elementos que lo apoyan, asi como su justificacién, hasta
delimitar el objetivo y las caracteristicas del Modelo. Una vez realizado el
abordaje tedrico, se presenta la descripcion propiamente dicha del MIGC, su
estructura o composicion, la cual se facilita mediante la incorporaciéon de una
grafica en la cual se visualiza la estructura general, aqui se mencionan sus tres
subsistemas componentes y las vias de interrelacion. Luego de esto se hace el
abordaje practico del MIGC, es decir, el establecimiento de conceptos, pautas y
herramientas para su aplicacion. En tal sentido, esta parte, inicia con la

explicacion y modo de aplicacién del Subsistema 1, el de Diagnostico y
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Planificacion, luego se explaya lo relacionado con el Subsistema 2 de MIGC, el
de Gestion del Sistema Procesador, para finalizar con el Subsistema 3, el de
Gestion de la Evaluacion. Cada subsistema es ilustrado mediante la grafica

respectiva.

Abrochar tres enfoques

Son tres los enfoques para gerenciar la calidad en el desempenfio, que han
sido utilizados como plataforma para elaborar el Modelo Integrado de Gestion
de la Calidad para unidades universitarias' (MIGC). Los elementos sustantivos
de esos enfoques, se expusieron en la Parte Tercera de este documento; por
tanto, en adelante, solamente se enfatizara en aquellos de sus componentes

que se trenzan para configurar el Modelo, producto de esta investigacion.

Conviene acotar que el Sistema Global de Desempefio (SGD), es el que
opera como la base o pilar sobre el cual se empalman aspectos criticos de los
otros dos enfoques; de forma que el MIGC toma del Sistema de Gestion de la
Calidad bajo la Serie 1ISO 9000 (SGCN), los elementos concernientes a la
documentacién de procesos y del enfoque de la Gerencia del Servicio (GS),

asume la perspectiva de satisfaccion de los clientes.

Engranar esa diversidad de componentes y articularlos sistematicamente,
permite generar un Modelo, que contribuye a robustecer conceptual,
instrumental y pragmaticamente al SGD. Esta aseveracion se justifica; por

cuanto, se han dado emprendimientos que han puesto en evidencia la

' Los enfoques en referencia son: el Sistema Global de Desempeiio (Brethower, 1982— en los desarrollos
de Yaber (2004,2002) y Yaber y Valarino (2002) —, el Sistema de la Calidad bajo la Serie ISO 9000 y, la
Gerencia del Servicio de Karl Albretch (1991,1998).
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flexibilidad del SGD para operar como columna vertebral sobre, la cual se

pueden articular arménicamente componentes adoptados de otros enfoques. 2

En este orden de ideas, el MIGC, utiliza el SGD por las siguientes

razones:

— Por su capacidad para realizar el diagnéstico organizacional. En efecto,
mediante ese enfoque, se puede efectuar en forma ordenada y sistematica la
autoevaluacion de los elementos fundamentales de una unidad o institucion,
tomando como referencia cada uno de los componentes del SGD, los cuales,
son a fin de cuenta, componentes de cualquier organizacion a saber: la mision,
los resultados, los clientes, los procesos, los insumos, los recursos y la
competencia.

— Por cuanto permite abordar la gestién desde la perspectiva sistémica. Esto
hace que MICG reciba del SDG vy, por tanto conserve su caracter sistémico,
especificamente, el de los sistemas abiertos.

— Puesto que permite generar indicadores de gestion pertinentes para
evaluar de la gestion.

Por otra parte, aunque el SGD contempla los procesos como uno de sus
componentes; incluso los aglutina bajo el sistema procesador, constituido este

% Como se ha expresado en capitulos precedentes, el SGD forma parte del enfoque de Gerencia de Sistema
Conductuales, —que es un modelo gerencial dirigido al desarrollo organizacional y a los procesos de
cambio institucional— permite concebir e introducir innovaciones en las organizaciones con el deliberado
prop6sito de mejorar el desempefio de las mismas. Las intervenciones que se suscitan con el modelo
pueden ir dirigidas a los recursos, procesos e insumos a nivel de individuos, grupos de trabajo o a todo el
sistema organizacional (Yaber y Valarino, 2002). Se caracteriza por su gran versatilidad para adaptarse a
organizaciones tanto manufactureras como de servicios; asi como, por su flexibilidad para optimizarlo y
alinearlo con la incorporacion de otros enfoques; tales como: el de la visién sistémica de las
organizaciones para el mejoramiento de la gestion y el enfoque de reingenieria para el mejoramiento del
desempefio (Yaber, 2002; Ydaber 2004).
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ultimo por el conjunto de eventos que permiten transformar los recursos
disponibles en bienes y servicios; sin embargo, no establece a priori una forma
explicita de como realizar la gestion de los mismos. Bajo esta perspectiva, el
SGD, se fortalece cuando en el MIGC se incorpora la orientacion del SGCN
para realizar la gestion de los procesos. De hecho, la perspectiva de gestion de
la ISO 9000 es catalogada por la propia Norma como “...un enfoque basado en
procesos...” (INCOTEC, 2000, p. 12). Mas auln, el MIGC, asume de manera
explicita, lo atinente a la identificacién, seguimiento y control de los procesos,
con base a la documentacion y los registros del SGCN, pero lo complementa
aprovechando el arsenal de conceptos, metodologia y técnicas provenientes del
estudio de trabajo, para analizar los procesos, expresarios graficamente y

documentarlos apropiadamente.

Asi mismo, los beneficiaros o usuarios; es decir, destinatarios finales de la
produccién o prestacion del bien o el servicio, constituyen una faceta
importante, tanto para el SGD, como para la serie de Normas ISO 9000, puesto
que las organizaciones tienen como norte producir un bien o un servicio con la
finalidad de satisfacer las necesidades de los clientes. En ambos enfoques la
identificacion precisa de quiénes son los clientes o usuarios de la organizacion,
es fundamental para orientar los esfuerzos hacia el logro de los objetivos;
ademas, sefialan la importancia de identificar en forma precisa a los usuarios,
como via para conocer sus necesidades, lo cual es aplicable, cuando se trata

de un producto o cuando se presta un servicio.

La gestion debe ser diferente cuando se genera un producto tangible a
cuando es prestado un servicio. En el caso de los servicios, estos son
intangibles, impalpables; se producen al mismo momento de la relacién con el
cliente, por lo cual no es posible estandarizarlos; mas bien son heterogéneos,
su calidad va de la mano del factor humano que esta en contacto con el cliente
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y de su marco de referencias —creencias, actitudes, valores—, asi como de
condiciones, tales como: el ambiente, los sistemas amigables a disposicion de
los usuarios, etc. En las organizaciones que prestan servicios, se imponen
condiciones especialés a la hora de atender las necesidades de los usuarios o
destinatarios finales; ya que la calidad no se puede establecer antes de la
“compra” del mismo; acaso, mas bien, hay que generar condiciones previas

para garantizar una prestacion de calidad.

En vista de la importancia que ha cobrado la calidad del servicio, el MIGC
incorpora la optica de la Gerencia del Servicio, ya que ésta es una perspectiva
focalizada en entornos organizacionales, cuyo proposito fundamental es
producir servicios; como lo es el caso de las organizaciones o unidades a las
que se dirige el Modelo concebido en esta investigacion. Bajo esta perspectiva,
se asume el enfoque del triangulo del servicio (Albretch,1998), el cual permite
combinar una estrategia del servicio preestablecida, el conocimiento de las
percepciones de los usuarios sobre la prestacion, la cualificacién y el personal
que se encuentra en contacto con los clientes; asi como los sistemas amables

disponibles para ofrecer una adecuada atencion.

De lo expresado, queda explicitado que el Modelo Integrado para la
Gestion de la Calidad para unidades universitarias (MIGC), se construye a partir
de la posibilidad cierta de enriquecer y expandir el Sistema Global de
Desempefio (SGD), facilitada por su maleabilidad. Flexibilidad que en la
arquitectura del MIGC, ha permitido acoplarle de forma explicita la gestion de
los procesos, especificamente en lo tocante a la evaluacion, seguimiento y
control de los mismos, con base a la documentacion y registros que aporta la
serie de la Norma ISO 9000; asunto que no contempla el SGD; vy,
adicionalmente, engranarle el componente del valor del cliente, segun vision de

la Gerencia del Servicio para organizaciones.
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El MIGC, ha sido concebido para mejorar el desempefio de unidades
universitarias que prestan servicios no académicos. En general, para disefiar el
modelo, se ha teniendo en cuenta la labor que realizan’los directivos que se
encuentran al frenté de dichas unidades; las cuales normalmente no estan
sujetas a la planeacion institucional interna ordinaria, ni tampoco a supervision
alguna por parte de las instituciones estatales; pero, requieren herramientas
operativas sencillas, que les permitan realizar una adecuada gestion y estar a la
par con el desenvolvimiento de la organizacién universitaria a la que pertenece,
mediante su autorregulacion y el mejoramiento continuo de la calidad de su

gestion.
Para cumplir ese cometido, el MIGC, tiene las siguientes cualidades:

— Es un modelo descriptivo-prescriptivo, porque ofrece una definicion de
cada uno de sus componentes y sus modos de relacion; asi como también,
interconecta las directrices operativas concernientes, a efectos de su ductil
aplicabilidad. En todo caso, Ias prescripciones establecidas, no son normativas;
sino mas bien, criterios para la accion y guias técnicas flexibles; por lo cual,
pueden estar sujetas a cambios, en orden a su perfeccionamiento y adaptacion

a la unidad que se trate.

— Genera procesos de autorregulacion, que posibilitan, por una parte, el
mejoramiento continuo, y por la otra, que la evaluacién que se haga no sea
estatica, sino dinamica. La evaluacion, no finaliza, cuando termina el lapso del
ejercicio de planificacion; por el contrario, se pueden repetir los ciclos o bucles

autorreguladores, tantas veces como sea necesario.

— Por otra parte, al concebir el MIGC, como un modelo de autorregulacion,

se cifne a los procesos de evaluacién interna de los sistemas de evaluacion de
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la educacion superior latinoamericana, que en su mayoria, utilizan esa misma
denominacion y, especificamente se adscribe a la nociéon de autorregulacion
del Sistema de Evaluaciéon y Acreditacién venezolano (SEA), que es el
referente mas cercano, lo cual se hace con el propésito que el MIGC, tenga
conectividad y compatibilidad con los sistemas de evaluacion del sector

universitario del pais.

— También en el MIGC se insertan y despliegan las competencias
organizacionales de los sistemas auto observados y abiertos. Estos atributos
permiten analizar el MIGC, descomponiéndolo en sus elementos constitutivos o
subsistemas; asi como observar su funcionamiento en forma holistica; es decir,
como una totalidad organizada de elementos en intima y necesaria
interrelacion. Las cualidades organizacionales del MIGC; permiten que el
Gestor enfrente los problemas manejando la variada informacion y los variados
puntos de vista (o variedades), que tienen origenes diversos, tales como: la
propia unidad u organizacién, el medio o contexto donde se desenvuelve y el

propio sistema de gestion.

Estructura del modelo

El Modelo Integrado Gestion de la Calidad (MIGC) para unidades
universitarias, se estructura en una globalidad sistémica que interrelaciona tres
subsistemas: 1) El Subsistema de Diagnéstico y Planificacion; 2) El Subsistema
de Gestion del Sistema Procesador; y, 3) El Subsistema de Gestion de la

Evaluacion.

En la Grafica 19 se ofrece una vista general del MIGC. En la misma se

observa:
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Grafica 19. Modelo integrado de gestion de la calidad para unidades
universitarias
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Elaboracion Propia.

En la primera columna, se ubica el Subsistema de Diagnostico vy
Planificacion (Subsistema 1) que se corresponde con la etapa Planificar. El
producto de este subsistema es el plan estratégico, con las correspondientes
metas de mejoras, las cuales se convierten en los insumos para el Subsistema

de Gestion del Sistema Procesador.

El Subsistema de Gestién del Sistema Procesador (Subsistema 2),
aparece en la segunda columna; concierne a la etapa de Hacer. Este
subsistema, se activa a partir del plan estratégico y es con, y a partir del mismo,

que se realiza la gestion.

En la tercera columna, aparece el Subsistema de Gestion de la Evaluacion

(Subsistema 3), el cual se corresponde con las etapas de Verificar y Ajustar,
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respectivamente. En este subsistema, se aplican los diferentes indicadores de
gestion para obtener la informacién que permitira realizar la evaluacion vy, el
seguimiento y control necesarios para retroalimentar a los Subsistemas 1 y 2
del MIGC; en tanto; que éstos, al ser retroalimentados, podrian generar
suplementariamente, una informacidén de caracter muy cualitativo, qua a su vez,
iria a retroalimentar el Subsistema 3, posibilitando la toma decisiones en cuanto

a su conformacion y/o mejoramiento.

Los subsistemas estan interconectados; el Subsistema 2, denominado
Gestion del Sistema Procesador, recibe como in put el plan estratégico y sus
metas, el cual es producto del diagndstico realizado con la activacién del
Subsistema 1, —Diagnoéstico y Planificacion—. Sobre la base de plan y la
gestion de los procesos, se crean y preparan los indicadores que permitiran la
evaluacion y, el seguimiento y control de los resultados previstos en

concordancia los parametros contenidos en el Subsistema 3.

El Subsistema 3, de Gestién de la Evaluacion, provee el feedback, tanto al
Subsistema 1, como al Subsistema 2; mientras que ambos, estan en capacidad
de producir informacion pertinente, que retornaria al Subsistema 3. La
interrelacion de los tres subsistemas, asi como su capacidad para captar
inteligentemente las demandas del entorno, le permite al MIGC, por una parte,
incorporar sobre la marcha, nuevas metas, redefinir las metas planteadas,
realizar ajustes para mejorar, redefinir y/o reorientar los procesos; y por otra
parte, proporciona evidencias, con la cuales se puede visualizar y justificar la
necesidad de instituir nuevos esquemas organizacionales y de gestion, entre

ellos, el de la calidad.

Las midltiples interconexiones del Subsistema 3 hacia los otros

Subsistemas, son elementos de suma importancia en el MIGC (Véase Grafica
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19). Esas variadas rutas de retroalimentaciéon le imprimen, no so6lo una gran
flexibilidad; ademas, implican que la solucién de los problemas, se debe hacer
bajo una perspectiva, muchas veces sobre la marchg y considerando la
complejidad de la situacion.

En el Subsistema 1, por ejemplo, no se trata sencillamente de elaborar un
plan, que es evaluado por el Sistema 3, donde se verifica la calidad de los
resultados (Logros); sino, al mismo tiempo, se constata que la informacion
aportada por la evaluacion, el seguimiento y control, proceso adscrito al
Subsistema 3, retroalimenta la totalidad del MIGC por cuanto:

— Guia la acciéon hacia el Subsistema 1; lo cual implica realizar un nuevo
diagnéstico de alguno o varios de los elementos del mencionado Subsistema;
bien sea, para reevaluar metas establecidas o para plantearse nuevas metas
que coadyuven al mejoramiento continuo. Lo anterior, sienta el siguiente
principio: el diagndstico es y debe ser permanente en el tiempo.

— Reorienta el plan estratégico; es decir, no se trata simplemente de
efectuar la evaluacion, el seguimiento y el control de los resultados, a fin de
confirmar si el plan, se va cumpliendo tal como se ha previsto; sino, también
para retroalimentarlo con miras a afinarlo, a hacerlo mas sostenible y, hasta,
de darse el caso, reformulario. Lo anterior afirma el siguiente principio: el plan
es dinamico y no es estatico.

— Trasciende la simple constatacion del funcionamiento de los procesos en
la obtencién de los resultados; también, se busca realizar cuestionamientos
criticos y permanentes sobre el funcionamiento de esos procesos, en todos
sus aspectos intervinientes: in put, procesamiento, documentacion, registros,

salidas, personal involucrado en su ejecucion, clientes, entorno
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medioambiental, tecnoldgico y otros recursos, etc. Con lo anterior se establece
el principio que sigue: los procesos son perfectibles.

Por otra parte, se debe aclarar, que con propésito ilustrativo y didactico,
los subsistemas se presentan a continuaciéon en forma separada, pero tal como
se evidencia en la Grafica 19, sus componentes son interdependientes. Los tres
Subsistemas estan intimamente imbricados; no sélo en términos de entradas y
salidas; sino que se presupone también, que aunque algun proceso esté
atafido a un Subsistema en particular; esto no significa que necesariamente, lo
deba o pueda realizar, sin la debida articulacién con los otros Subsistemas.
Valga como ejemplo: el resultado del Subsistema 1, es un plan estratégico con
sus metas; pero ya en éste se delinean los indicadores que facilitaran la
evaluacion y, el seguimiento y control, que formalmente concierne al
Subsistema 3. Asi mismo, en el Subsistema 2, se refiere a la Gestion del
Sistema Procesador, pero este subsistema, nétese es uno de los elementos del
Subsistema 1, de Diagnéstico y Planificacion.

Aplicaciéon del MIGC

En el presente acapite, se describen detalladamente las operaciones

concernientes a cada Subsistema.

Subsistema 1: Diagnéstico y Planificacion

A continuacion, se presenta el Subsistema 1, el cual tiene por cometido
emprender de manera sistematica y ordenada, el diagnéstico de la unidad
objeto de estudio, con el propésito de determinar debilidades y, en
consecuencia establecer las acciones dirigidas al mejoramiento, que sean
factibles de realizar en un lapso de tiempo determinado, las cuales se
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plasmaran en un plan estratégico, que puede ser de corto, mediano o largo
plazo.

En los parrafos siguientes, separadamente se describen las tareas

concernientes a la realizacion, primero del diagnostico y luego las relativas a la

planificacion.
El diagnéstico

Para el MIGC, el diagnosticar significa identificar apropiadamente cada
componente del Subsistema 1 en la unidad bajo escrutinio y, realizar su
respectivo examen o evaluacion, en forma de una inspeccion critica. Lo
anterior, no quiere decir, que se obvien los aspectos positivos y fortalezas; pero
el ejercicio del diagndstico, debe orientase con el deliberado propésito de hacer
hincapié en lo que no esta funcionando bien o, lo que deberia ser mejorable.
Mantener esta perspectiva, ayuda a vencer la resistencia natural a la

autocritica; misma, que fundamentalmente se busca con esta practica.

La diagnosis, se fundamenta en reflexiones asentadas en la experiencia
de los actores involucrados en las actividades de la unidad u organizacién; por
lo cual puede decirse, que es una autoevaluacidon. También, se utilizan
documentos institucionales, entrevistas ad hoc, estadisticas o datos con que se

cuente; asi como cualquier otra fuente de informacién de primera mano o
documental que sirva para tal fin.

En la Grafica 20, que se inserta a continuacion, se ilustra el Subsistema 1
Cada uno de los elementos que aparecen en los recuadros de la Grafica, debe
ser objeto de diagnéstico; es decir, se identifican y analizan: la mision, los

resultados del sistema, el sistema receptor o los clientes, el sistema procesador,
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los recursos, la competencia y las rutas de retroalimentacion. Para facilidad del
lector, se acompana cada subtitulo con la numeracion respectiva que tienen en
la Grafica aludida.

Gréfica 20. Subsistema 1 de diagndstico y planificacion del Modelo
Integrado de Gestion de la Calidad (MIGC) para unidades
universitarias
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De la mision (1)

El primer elemento a estudiar es la Mision de la unidad. Hay que conocerla
o formularla —en caso que no exista una mision explicita o bien, cuando la que
existe adolezca de fallas—, evaluarla y establecer las metas de mejora para la

misma. Asi mismo, es indispensable tomar en consideracion el contexto o
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macrosistema® donde se actla, lo cual aparece indicado en el ovalo sobre el

que se inserta el recuadro de la misién en la Grafica 20.

Una labor que ayuda a mantener la vista puesta en ese contexto es la
reconstruccion de la trayectoria o historia de la unidad objeto de estudio —
desde su origen hasta la fecha del diagnostico— en donde se acenttan los hito
mas relevantes con relacion al por qué de su creacion, la legislacién que la
sustenta, cual ha sido su desarrollo, sus logros, su posicién estructural y, el
nivel de liderazgo y poder atinente a la funcién que realiza dentro del marco de
la Institucién de la que forma parte.

Realizada la aproximacion histérica y contextual; se esta en disposicion de
realizar la identificacion, definicion y evaluacion de la mision de la organizacion
concernida. En este caso, sea que haya una mision explicitamente formulada o

que se deba formular una; deben seguirse los siguientes criterios evaluativos:

— Que responda a una definicién del término mision previamente aceptada.
En concordancia con este criterio, se asume el siguiente concepto: la misién de
una organizacion responde al propoésito especifico ultimo de la misma, ante el
ambiente de la que forma parte y, revela cdmo se desea que los clientes o

usuarios la reconozcan.

— En el enunciando de la misién debe estar implicita o explicitamente
denotadas las siguientes cuestiones: los clientes o usuarios; las necesidades
que les son satisfecha; el macrosistema del que forma parte la unidad y el

parametro general de calidad que la orienta.

* Malote (2002 indica “...que para evitar la miopfa organizacional es util definir la misién dentro del
contexto del sistema quela contiene (...) Empezar por el andlisis del macrosistema ayuda a comprender el
impacto largo plazo de la organizacién en su ambiente...” (48) y , ademés ayuda significativamente a no
confundir la mision con el producto de la unidad.
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— El enunciado debe ser corto, para facilitar su memorizacion.

— El enunciado debe dejar claro el nicho de posicionamiento Gnico de la
organizacién, para que la diferencie de otras organizaciones o de otras

dependencias dentro de la entidad.

— Queda por ultimo establecer para la misiéon, la meta de mejora que se
prevé alcanzar en el plazo determinado por el plan. Esta meta va a depender de

los resultados derivados del autoanalisis.
De los resultados (2)

A continuacién se procede con la identificacion y evaluaciéon de los
resultados. Los resultados son los productos o servicios que produce y/o presta
la organizacién o unidad a partir de su sistema procesador. Al tener identificada
la mision, se hace mas facil reconocerlos, porque se minimiza la tendencia de
confundir resultados con misién. Asi mismo, se deben enumerar o listar todos y

cada uno de los resultados en funcion de las siguientes caracteristicas:

— Los resultados son los productos y/ o servicios notorios del sistema
procesador.

— Los resultados son los servicio y/ o productos que se producen en el aqui

y el ahora, a partir de cada proceso del sistema procesador.
— Los resultados son los servicios y/o productos inmediatos.

Identificados los resultados, se evalian mediante la determinacién de las
deficiencias, carencia, fallas y debilidades que deben ser superadas, tomando

como base informacién cualitativa y cuantitativa que se tenga a mano y que se

308




Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero Bolivar de Aponte

considere pertinente para emitir los juicios respectivos. Al evaluar los
resultados, se estara en capacidad de establecer metas para mejorarlos, metas
que pueden ser de indole numérica o no.

Por ultimo, cabe advertir, que hay una diferencia entre los resultados y la
mision; esta dltima se inserta como objetivo pertinente de la organizacion o de
la unidad con relacion al macrosistema al que pertenece. Asi, la Misién es
mediata y global; en cambio, los resultados se vinculan al objeto inmediato de
cada proceso clave.

Del sistema receptor o usuarios (3)

En cuanto a la identificacion de los usuarios* de la unidad o el sistema
receptor, se trata de establecer meridianamente quiénes son, a partir de las
siguientes caracteristicas:

— Usuarios directos: son los destinatarios de los productos y/o servicios
finales. '

— Usuarios indirectos: pueden ser personas o unidades que se favorecen

con los servicios o productos recibidos por los usuarios directos.

La evaluacion del sistema receptor busca determinar las deficiencias y
debilidades con base a informacién que respalde los juicios. Al hacer la
evaluacion se podra establecer, en consecuencia, las metas cualitativas o
cuantitativas, por ejemplo, incrementar la cantidad de usuarios en un lapso de

tiempo; adaptar el suministro de informacién de acuerdo al grupo etario, etc.

* En lo adelante, se utilizara indistintamente usuario o beneficiario, en vez de clientes, cuando se haga
referencia a los destinatarios de los resultados del MIGC.
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De los recursos/insumos (4)

Los recursos son los elementos que en los diferentes procesos se utilizan
para producir los bienes y servicios. Para identificar los recursos, resulta util

seguir la siguiente clasificacion:

— Recursos financieros: son las asignaciones o partidas presupuestarias
para sufragar gastos, adquisiciones, pago de personal; ingresos adicionales por
actividades propias; donaciones y subvenciones. Los recursos financieros

pueden provenir de fuentes externas o internas.

— Recursos humanos: comprenden el personal necesario tanto en numero
como con las cualificaciones y competencias indispensables para que

desemperfien sus labores apropiadamente.

— Recursos tecnologicos: abarcan desde los conocimientos intelectuales u
operacionales del personal de la organizacion (Know-how), pasando por la
informacién que se maneja (datos, documentos o similares) hasta las

maquinarias, equipos e instalaciones fisicas.

— Recursos en servicios generales. Son el conjunto de prestaciones que
normalmente requieren las organizaciones o unidades a efectos de facilitar o
hacer mas agradable la produccién del bien o el servicio, incluye cuetiones

como: limpieza, mantenimiento, reproduccion y otros servicios especiales.

Una vez, que se han identificado los recursos, se procede a analizarlos, a
fin de establecer cudles son las necesidades; cuadles son las debilidades

detectadas que deben superarse para mejorar los procesos, y por ende, la
calidad de los productos y/o servicios.
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Del sistema procesador (5)

A los efectos del MIGC, un proceso se refiere a una serie de actividades o
flujos de tareas concatenadas mediante las cuales se utilizan insumos para

producir una accién, un servicio o un bien, ya sea elaborado o semi-elaborado.

En el MIGC, el Sistema Procesador, esta constituido por el conjunto de
procesos que permiten transformar los recursos disponibles en bienes vy

servicios terminales o bien, que agregan valor al producto o servicio final.

Ahora bien, diagnosticar el Sistema Procesador, implica primeramente,
identificar y catalogar los procesos. Al respecto, en la literatura sobre el tema,
se encuentran distintas clasificaciones; de forma que no existe una taxonomia
Unica sobre la catalogacion de los diferentes procesos® inherentes a una
organizacion. Sin embargo, en el MIGC, asume una clasificacién, junto con sus
respectivas definiciones, que combinan aspectos de las taxonomias nombradas
en la cita al pie de esta pagina. En este modelo, se acoge la siguiente

clasificacion de los procesos; asi como las respectivas definiciones:

Procesos clave: Son los centrales o medulares de la unidad u
organizacion, que se dirigen sin mas, a producir los bienes o servicios que

ofrece a los usuarios.

Procesos de apoyo: Son los procesos que generan acciones, productos y

servicios, los cuales son indispensables para ejecutar los procesos claves.

=il propuesta de Yaber (2002) clasifica los procesos en: clave, de apoyo y de gestion. Por su parte, la
Norma ISO 9000:2000 (COVENIN, 2001b) los clasifica en procesos de gestion, de provision de recursos,
de elaboracion de productos y de medicion.
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Dentro de los procesos de apoyo, se incluyen, ademas, los denominados de

gestion de recursos y de direccion.

Procesos de mejora: Son una modalidad de procesos de apoyo, pero a
diferencia de los anteriores, generan acciones, productos o servicios para
mejorar la calidad de los procesos clave. Entre los procesos de mejoras del

MIGC, se distinguen: la documentacion, los registros y el manejo del servicio.
Una vez que se identifican los procesos claves con los respectivos

procesos de apoyo y de mejora (si los hubiere, porque si no los hay se debe

prever en el plan), se realiza el diagnostico de los mismos. En general,

mediante el diagndstico de los procesos, se indaga sobre:

— Silos procesos estan documentados de alguna manera y, en caso que no,

si es indispensable hacerlo;

— Si los procesos son conocidos por el personal involucrado y los usuarios

del sistema;

—  Si existe registros que avalen los procesos (planillas, reportes, etc.);

— Si los documentos y registros existentes, funcionan a los fines

establecidos o no;

— Si existen datos sobre los resultados de los procesos y en caso que los

haya, si éstos son adecuados para dar cuenta de su cabal funcionamiento;

— Cuales resultados de tipo cualitativo o cuantitativo, se espera de los

procesos;
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— Si se pueden evidenciar conexiones con oftros procesos, aun no

registrados y, en consecuencia reconocerios formalmente.

Estos son, entre ofros algunos aspectos relacionados con el
funcionamiento de los procesos que deben ser evaluados, con la finalidad

mejorarlos y en consecuencia, alcanzar resultados de calidad.
De la informacion de retorno a los procesos (6)

Una vez, efectuado el diagndstico del sistema procesador, se procede a
evaluar la informacién de retorno o retroalimentaciéon que se recibe para cada

uno de los procesos.

La informaciéon de retorno, se refiere a aquellos datos, opiniones y
documentos —entre otras fuentes posibles—, que proporcionan algtn tipo de
evidencia que dé cuenta acerca de como estan funcionando los procesos clave.
Esta informacion puede provenir de diferentes fuentes: de los usuarios; a partir
de la observacion de desviaciones manifestadas en la activacion de los

procesos; asi como del analisis de la relacion recursos/resultados.

Evaluar la informacién de retorno al sistema procesador, significa que la
misma, debe calibrarse, en cuanto a su pertinencia para verificar la calidad del
funcionamiento de los proceso. Por lo general, se realiza contrastandolas con
otras informaciones, que a juicio, podrian ser mas apropiadas; pero tambien, se
pueden considerar distintas posibilidades; es decir, mantener la informacion de

retorno, tal cual se obtiene; mejorar la existente o sustituirla por otra.
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De la informacién de retorno de los usuarios. (7)

En este caso se trata de conocer, si se cuenta con informacién generada
por los usuarios, que den idea acerca de su valoracién de los servicios que se
les presta. Vale, también realizar juicios sobre la pertinencia y validez de la

misma.
De la competencia (8)

Se entiende por competencia, al conjunto de organizaciones enddgenas o
exogenas, que concurrentemente, ofrecen o demandan recursos tangibles o
intangibles homologables a los ofertados o requeridos por la organizacion o
unidad bajo diagnosis. Ahora bien, en todo caso, se tiene que identificar, tanto

la competencia externa como la interna.

La competencia externa, esta integrada por las organizaciones que ofertan
prestaciones analogas a los usuarios y emplean recursos similares a los de la

unidad en inspeccion.

En el caso de la competencia interna, se alude a aquellas unidades que
dentro de una misma organizacién, compiten por los usuarios o los recursos.
Ademas, se tiene que identificar el objeto de competencia, es decir, responder a

la pregunta ¢ Por qué compiten?

Luego de identificadas, se pasa a evaluar el estado en que se encuentran
la competencia externa y la interna, a fin de establecer las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, que permitan delimitar los aspectos
problematicos que ameritan atencion y solucion. De ser este el caso, las

acciones resolutivas se insertan en el plan estratégico.
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Planificacion

Una vez que se ha realizado el diagnéstico, se tienen los elementos
necesarios para elaborar el plan estratégico y establecer las metas de mejora.
El plan estratégico es un documento que sirve como instrumento de gestion,
mediante el cual se definen las metas a alcanzar para cada componente
autoevaluado mediante el Subsistema 1 del MIGC; asi mismo, se indican las
acciones a emprender para alcanzar dichas metas en un lapso de tiempo

determinado.

Uno de los principales obstaculos para mejoramiento continuo de la
gestion, es la ausencia de un plan claro y sencillo. Muchas organizaciones
invierten tiempo y recursos con planes estratégicos grandilocuentes; los cuales,
generalmente vienen de arriba hacia abajo, no son operativos y en
consecuencia, el personal responsable de su ejecucion, al no sentirse
coparticipe ni reflejado en el mismo, no le presta la debida atencién. Otras
veces, los planes generales se restringen a considerar las unidades claves de la
organizacion en detrimento de otras dependencias de la organizacion. En
ocasiones, tampoco existen directrices; ni se proporcionan orientaciones acerca

de cémo elaborar un plan.

Independientemente que exista o no un plan general, cada directivo de
unidad deberia, emprender intencional y conscientemente, la formulacién de un
plan propio de mejoramiento; porque aun alineado al plan general de la
organizacion, siempre existiran aspectos deficientes de gestion que no son
considerados por los emprendimientos superiores y, que indefectiblemente
deben ser evaluados y resueltos. En otras palabras, el Gestor debe posibilitar la

realizaciéon de un plan estratégico de mejoramiento.
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La literatura sobre el tema de la planificacion, abunda en consideraciones
tedricas, orientaciones y criterios de caracter general, mas no suministran
pautas concretas, sencillas y expeditas para la formulaciéon y ejecucion de
planes. Los directivos que no son especialista en la materia, confrontan

dificultades al momento abordar la formulaciéon de un plan como el concernido

en este trabajo.

Bajo esa consideracion, el MIGC aporta una metodologia sencilla para que
el directivo; conjuntamente con su equipo de trabajo, pueda delinear y
emprender acciones concretas para la elaborar el plan correspondiente,

orientado al mejoramiento de la gestion en la unidad u organizacion que él
dirige.

¢, Como formular el plan?

Algunos aspectos con relacion a la formulacién de plan son los siguientes:

— El plan debe contener para todos o algunos de los componente del
Subsistema 1 —ya explicados y visualizados en la Grafica 2—, la debilidad o
debilidades a ser subsanadas (qué); las metas a alcanzar (objetivos de
mejoramiento); el lapso de tiempo para cumplimentarla (cuando); y, las

acciones a emprender (cémo, de qué manera).

— En el plan, también se establecen los indicadores de gestion que van a
conformar el Subsistema 3 o de Gestién de la Evaluacién. Tales indicadores,

ulteriormente permitiran realizar el proceso de evaluacion, seguimiento y control
de los resultados, a nivel de todo el MIGC.
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¢, Como Enunciar las metas?

Con relacién a las metas u objetivos de mejora, se deben considerar

algunos criterios pragmaticos, tales como:

— Enunciar metas realistas, es decir que sean factibles de alcanzar en el
tiempo establecido, tomado en consideracion de los recursos disponibles o

factibles de conseguir.

— Establecer pocas metas por vez en lugar de muchas y/o variadas metas.
Esto significa, que se debe comenzar por aquellas que a juicio sean mas

relevantes y cuyos resultado puedan ser de mayor impacto.

— Posteriormente, en la medida que se vaya evaluando —sobre la marcha—
y alcanzado algunas de las metas previstas, se pueden incorporar nuevas
metas. También, se eliminaran gradualmente las metas que no se alcanzaran a
la luz del re-diagndstico; bien sea, porque hubo cambios en los procesos, en los
recursos o, por situaciones contingentes externas o internas a la gestién de la

organizacion o unidad.

Subsistema 2: Gestion del Sistema Procesador

A los efectos del Modelo Integrado de Gestion de la Calidad (MIGC), se
define el Subsistema de Gestion del Sistema Procesador de la siguiente

manera:

El Subsistema de Gestidon del Sistema Procesador, permite organizar,
dirigir, coordinar y controlar los procesos clave de la organizacién o de la

unidad, de manera integrada con los proceso de apoyo y mejoramiento,
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mediante una racional utilizaciéon de los recursos, en forma alineada con la
misién y/o necesidades del contexto, con el fin de alcanzar las metas

establecidas en el plan.

El Subsistema 2 del MIGC, se visualiza en la parte izquierda de la Gréfica
21; donde se muestran los tres tipos de procesos que intervienen en el
subsistema referenciado, a saber: clave, en el recuadro central, de apoyo en el
recuadro inferior y los de mejora, en el recuadro superior. Igualmente, se puede
observar el input que recibe el subsistema, proveniente de las metas, las cuales
emergen del plan estratégico, formulado a partir del diagnéstico realizado con
base a las orientaciones contenidas en Subsistema 1 (Véase Supra, Grafica
20); Asi mismo, se visualiza el oufput, que son las metas alcanzadas; las

cuales, son evaluadas por el Subsistema 3.

Nétese que los proceso de apoyo mantienen una conexion con los
procesos clave (mediante la flecha de flujo que va del recuadro de los procesos
de apoyo hacia los clave) y con los procesos de mejora (mediante el conector
encerrado en circulo e identificado con el nimero 3). Los procesos de mejora,
por su parte, estan relacionados con los procesos clave, lo cual queda indicado
con la flecha de flujo correspondiente que va de la caja de procesos de mejora,

hacia la caja de los procesos clave.

Desde el punto de vista operativo y en concordancia con el concepto
enunciado sobre el Subsistema 2, la Gestién del Sistema Procesador supone
un conocimiento claro e integral de los proceso clave, para lo cual, se hace
indispensable realizar el analisis de los procedimientos. Una vez que se han
analizado los procesos claves, se pasa a tratar lo concerniente a los proceso de
mejora, ya sea para elaborarlos, reformularlos o disefiarlos. A continuacion se
procede a explicar los dos aspectos, antes mencionados.
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Gréafica 21. Subsistema 2 Gestion del Sistema Procesador
y Subsistema 3 de Gestion de la Evaluacién
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Analisis y fases en el estudio de los procedimientos

Para identificar y mejorar los procesos, que son los motores
fundamentales de la actividad que se despliega en la organizacion se parte del
estudio de los procedimientos o métodos, el cual se puede definir como: “...El
estudio de métodos es el registro y examen critico sistematicos de los modos de
realizar actividades, con el fin de efectuar mejoras” (OIT, 1996, p.77). El estudio
de los procedimientos, se aplica a los procesos clave de la unidad, que ya han
sido identificados mediante el Subsistema 1 del MIGC.

El analisis de los procedimientos, busca optimizar los procesos, estén

estos formalizados o no; lo cual implica, ademas, tomar las providencias con
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relacion los procesos de Apoyo y de Mejora, que intervienen en cada proceso
medular, en consonancia con la interrelacion mutua entre estos tipos de

procesos.

Adicionalmente, se debe sefalar, que el andlisis de los procedimientos, se

realiza a través de las fases que se describen a continuacion:

—  Seleccionar los procesos a estudiar.

— Registrar mediante graficas y, apoyar con notas la secuencia de tareas y
hechos resaltantes relacionados con cada proceso. Cuando existan procesos

registrados, se pasa directamente a la fase 3.

— Examinar cada actividad o tarea de la secuencia, utilizando la técnica del
interrogatorio que se hace con base a las preguntas de la heuristica
relacionadas con: el propésito (¢qué se hace? ;por qué se hace?, ;qué otra
cosa deberia hacerse?, ;Qué deberia hacerse?; el lugar (;donde se hace?,
épor qué se hace alli?, ;En qué otro lugar podria hacerse?, ;Dénde deberia
hacerse?); la_sucesion (;Cuando se hace?, ;por qué se hace entonces?,
icuando podria hacerse?, ;cuando deberia hacerse?; la persona (iquién o
quienes lo hacen?, ;por qué lo hace esa o esas personas?, jcual otra u otras
personas podrian hacerio?; quién deberia hacerlo?); los medios (icomo se
hace?, ;por qué se hace de ese modo?, ;hay otro modo como podria
hacerse?, ;como deberia hacerse?. (OIT, 1996)

Como consecuencia de este interrogatorio, se conectan los procesos de
apoyo y los de mejora con el o los procesos clave en estudio.
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— Una vez contestada las preguntas, se procede a elaborar el nuevo
procedimiento y representarlo graficamente con base a los arreglos o
soluciones; es decir, se plantea el “deber ser” en funcion de la respuesta a cada
cuestionamiento que resulte mas practico, tanto para la unidad de cara a la

misién, como para los usuarios. (OIT, 1996)

— Definir el procedimiento mediante la preparacién del manual o de la
documentacion de trabajo que corresponda. Aqui, es importante responder a la
pregunta acerca de ¢jcual es grado de detalle requerido en la definicion del
procedimiento?, lo cual dependera; en lo fundamental, de la complejidad del
proceso, la pluralidad de formas para realizarlos, la diversidad de las
actividades que se denotan con el proceso, la competencia del personal
involucrado en la ejecucion y/o su experticia en el proceso en cuestion. (OIT,
1996). De acuerdo a lo anterior, se decidira si se elaborara un manual de
procedimiento o, si la definicion del procedimiento, se restringira a cierta

documentacién que podia restringisre a una sencilla guia o la carta del proceso.

Empero, es recomendable, como minimo, que cada proceso clave tenga
su Carta del Proceso. Esta ultima, es un documento contentivo de la siguiente
informacioén: con qué actividad inicia el proceso; con qué actividad termina; cual
es el resultado del proceso y las especificaciones de calidad del mismo; cuales
son las entradas, que requisitos deben cumplir y quiénes son los proveedores
de las mismas; quiénes son los usuarios, cual es el cargo o unidad responsable
del proceso y que otros cargos o unidades participan en el proceso. (Véase el
Formato de la Carta del Proceso en el Anexo A2: Manual del Usuario, en la p.
11 del manual)

— Por dltimo se implanta el proceso y, posteriormente se realiza la
evaluacion y, el seguimiento y control respectivo.
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La documentaciéon

El MIGC, contempla; como parte de sus procesos de 'mejora, lo atinente a
la documentacién dé los procesos clave y otras actividades que asi lo
requieran. A los efectos de la documentacion, se seguira la lista del Sistema de
Gestion de la Calidad de acuerdo a la Norma ISO 9001 (2008), con la
agregacion de algunos aporte propios y también, de elementos esclarecedores
establecidos por el Instituto Argentino de Normalizacién en su norma IRAM
30000 (2001), la cual es un guia de interpretacion o adaptacion de la ISO
9001:2000 al contexto educativo en Argentina.

En cuanto a los tipos de documentos, se asimila la siguiente clasificacion y

denominacion:

— Manual de Calidad, es el documento que proporciona informacion sobre el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion, en el mismo, esta
contenido: la politica, objetivos y alcances de la calidad del sistema, se
menciona lo que estd haciendo la organizacion para alcanzarlo y los

procedimientos y demas documentos relacionados con el sistema.

— El Plan de calidad, se elabora para un caso especifico: proyecto, contrato,
producto. Son mas adecuados para industria manufactureras especializadas en

producir productos unicos.

— Protocolos de Procedimientos, en estos se establece como se desarrollan
las actividades; es decir, qué, por qué, para qué, quién, como, cuando, donde.
Dentro de esta categoria se encuentran: los manuales de procedimientos, las

instrucciones de trabajo y los planos; los dos Ultimos son procedimientos
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detallados para ciertas actividades, que por lo general estan dirigidas al

personal operativo.

— Instrumentos técnicos, son documentos que se utilizan para registrar
informacion, que pueden funcionar como instrucciones de trabajo mientras no
han sido llenada; pero una vez que son cumplimentadas pasan a ser un registro
de informacién Gtil para conocer sobre la calidad. Entre ellos estan:

cuestionarios, listas de verificacion, planillas diversas, tablas, matrices, etc.

—  Especificaciones, son las que indican los requisitos a ser seguidos por los
trabajadores o usuarios u, ofrecer recomendaciones y sugerencias. (ISO
9001,2008).

En todo caso, el tipo de documento a elaborar es discrecional, no es
necesario incorporarlos todos; en las etapas iniciales debe comenzarse de
abajo hacia arriba; es decir, por la especificaciones y asi sucesivamente, hasta

gue se puedan instaurar manuales de calidad.

Al igual que en la ISO 9000:2008, se deben definir ciertos patrones para
controlar los documentos; es decir, para que sea el documento aprobado por la
persona adecuada y aplicable para la actividad que se esta realizando. En el
caso del MIGC, se adoptan los siguientes criterios minimos de control:

— Se identifica la fecha de aprobacién del documento junto con la firma de

quién aprueba.
— Se realizan los cambios pertinentes en cuanto sean necesario. Dichos

cambios, deberan igualmente, ser fechados y aprobados. Los cambios en los
documentos podran ser realizado por cualquier persona que la direccién de la
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unidad designe a tales efectos, quien se encargara, también de desincorporar el

documento desactualizado y realizar la edicién y distribucion del nuevo.

— Mantener en archivo fisico (en la medida de lo posible), la o las versiones
desactualizadas que a efectos institucionales, legales o de referencia deban ser
retenidas por un lapso de tiempo. En este caso deben contar con la
identificacién correspondiente, para que no se confundan con la de uso actual

(o vigente).

— En el caso de versiones en papel, se mantendra una copia a disposicion

de los usuarios de la misma.

— En el caso de versiones digitales, deberan enviarse electronicamente a los
usuarios de la misma; dandoles las instrucciones sobre lo que deben para no
confundir la version desactualizada con la vigente.

— Oftros aspectos atinentes al control de los documentos, se resolveran
internamente adoptando criterios de flexibilidad, sencillez y; siempre que sea
posible, disminuyendo los pasos administrativos.

Identificacién de los registros

Los documentos sefialados anteriormente tienen como finalidad
proporcionar lineamientos dirigidos a facilitar el seguimiento y control de los
procesos y por ende su evaluacion. Ahora bien, en la norma ISO 9001:2008, se
alude también a los registros entre la clasificacion de los documentos, los
cuales son instrumentos, cuyos fines son proporcionar evidencia objetiva de las
actividades realizadas y los resultados alcanzados (IRAM 30000,2001; ISO
9001, 2008). Por tal razén, constituyen un soporte para conocer los niveles de
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calidad alcanzados, tanto en la ejecucién, como en los resultados o productos,
por ello, en el MIGC se les considera como un procedimiento separado.

A los efectos del MICG, se define a los registros como: aquellas
evidencias cualitativas o cuantitativas que se llevan, mantienen, sistematizan y
se resguardan porque son el soporte de los indicadores de gestion. Mediante
los registros, una vez sistematizados, se puede demostrar que se ha hecho
algo, que se ha cumplido o no con un criterio, que se ha alcanzado o no una

meta.

Al igual que con los otros documentos, los registros pueden mantenerse
ya sea en forma impresa o digital. La eleccion del resguardo se hara en funcién
de aquella forma que suponga la menor probabilidad de deterioro, dafio o
pérdida del mismo.

Por dltimo, en lo que respecta al control de los registros, por ser un tipo
especial de documentos que proporciona las evidencias necesarias para
respaldar los indicadores de gestion y por ende determinar los niveles de la
calidad de la misma; no deben ser modificados, como en caso de otros
documentos; por tanto, el control de los mismos, debe atender a los aspectos
relacionados con su identificacién, almacenamiento, protecciéon o resguardo,
tiempo de retencion y disponibilidad. Cuando un registro no funciona

apropiadamente para el fin que fue ideado, debe elaborarse uno nuevo.

Manejo del servicio

En el MIGC, el manejo del Servicio es un proceso, que forma parte del
conjunto denominado Procesos de Mejora. El manejo del servicio; por una
parte, estd conectado directamente con los usuarios, quienes son los

receptores de los resultados de sistema de gestion; y por la otra, se vincula con
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la gestion de la calidad de los procesos clave con relacion a los servicios que

produce.
El triangulo del servicio

Para dar cuenta de las conectivas antes mencionadas, el MIGC se apoya
en una seleccion de elementos que integran la perspectiva rotulada como

triangulo del servicio®, el cual se expresa en la Gréafica 22.
g

Los usuarios, que se encuentra en el centro del triangulo; la estrategia de
servicio, los sistemas amables para los usuarios y para el personal de contacto.
A continuacién se explicitan los criterios de aplicacion del triangulo del servicio,

asumidos por el MICG:
Los elementos del triangulo del servicio son:

Con relacion a los usuarios; hay que conocerlos, ademas se debe indagar
sobre la percepcion que tienen sobre el servicio que le presta la unidad en
referencia, a fin de generar informacion que permita realizar los ajustes vy
cambios que coadyuven al mejoramiento. Conocer los usuarios, no es mas que
determinar las caracteristicas o perfil de los mismos, mediante el levantamiento
de informacion para detectar algunas caracteristicas demograficas,
profesionales, laborales, etc., que se consideren adecuadas, pues con esta
informacion, se puedan ir adaptando aspectos relacionados con la prestacion

del servicio, de acuerdo a juicios derivados del perfil de los usuarios.

® Propuesto por Karl Albretch en sus obras Gerencia del Servicio (Albretch y Zemke, 1991) y La
Revolucion del Servicio: lo unico que cuenta es un cliente satisfecho (Albretch, 1998).
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Grafica 22. El triangulo del servicio
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A tal fin, se debe disefar por cada proceso clave, —en tanto se considere
necesario—, el o los instrumentos técnicos para recoger informacion que sirva
para elaborar dichos perfiles. Tales instrumentos pueden ser planillas o fichas

de recoleccion de datos, cuyo disefio y uso dependeran del tipo de proceso y
usuario que se trate.

Con respecto a la estrategia del servicio, el MIGC la define como un
principio orientador para que el personal de contacto con los usuarios den lo
mejor de si, en aras de ofrecer una atencion esmerada y profesional; este

principio o lema, debe registrarse en una frase corta e inspiradora.
No existen recetas o algoritmos para establecer la estrategia del servicio;

por lo tanto al delinearla, se recomienda consensuarla con el equipo de trabajo.

En esa labor—llegar a una estrategia en acuerdo comin—, se debe tomar en
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consideracion, que la misma, esté en sintonia con la misién, los objetivos de la
unidad y las caracteristicas de los usuarios. Ademas debe permitir una gran
flexibilidad de accién al personal de contacto. En todo caso, la estrategia no .
tiene que ser una camisa de fuerza. Asi, la estrategia se traza en el plan, junto

con la misién, valores y objetivos de la unidad.

En cuanto a los sistemas amables, que es el tercer componente del
triangulo del servicio; el MIGC, los describe como sigue: dotacion adecuada,
facilidades de acceso y sencillez de las diferentes herramientas o mecanismos
—instructivos, material de promocional, reglamentos y documentos similares,
procedimientos, formatos, etc. y de medios de comunicacién y equipos —
electrénicos o no— a disposicion de los usuarios para acceder y/o utilizar el

servicio requerido en forma oportuna y expedita.

Los criterios requeridos para catalogar los sistemas como amables se
fijaran para cada proceso, al momento de documentarlo. Pero también, sobre la
marcha, se podran fijar otros criterios y realizar cambios en los establecidos,
con base a las observaciones y sugerencias de los usuarios, asi como del
propio personal de contacto. Sin embargo, debe tenerse presente, que tales
criterios deben ser formulados, teniendo en cuenta las facilidades de los
usuarios. Asi mismo, la direccion debe emprender, —cuando sea necesario—,
las acciones para normalizar, garantizar u optimizar la dotacién de aquellas

herramientas, cuyo suministro y mantenimiento lo realizan otras dependencias.

Por dltimo, en el triangulo del servicio, se encuentra el personal adscrito a
la organizacion o unidad, que se encuentra en contacto directo con el usuario.
En el MIGC, para que ese contacto sea adecuado, se tiene que dar como
minimo, cuatro condiciones, las cuales deben ser atendidas oportuna y
satisfactoriamente; las mismas son:
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Las cuatro condiciones antes mencionadas, deben ser evaluadas con

i

ocasion el diagnoéstico y en consecuencia, prever las metas de mejoramiento en

el plan, con el fin de guiar las acciones correspondientes para al logro de las
mismas.

Al igual que sucede con los sistemas amables para los usuarios, la
direccion debe actuar adecuadamente para normalizar, garantizar u optimizar el
mejoramiento de aquellas facilidades tecnoldgicas, procedimentales y de
herramientas de trabajo, cuyo suministro y mantenimiento depende de otras
unidades de la organizacion o de entes externos a la misma.
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Subsistema 3. Gestion de la Evaluacion

En la Grafica 21 (Vease Supra, p. 319) se observa en el recuadro derecho,
el Subsistema 3, de Gestion de la Evaluacién. Como se ha indicado, todos los
subsistemas del MIGC, se interrelacionan. Asi, el Subsistema 3, conecta con

los otros dos Subsistema y viceversa.

Visto el MIGC, en una aplicacion real, se tiene: que al formular el plan
estratégico —en el Subsistema 1—, se delinean, ademas los indicadores para
medir el logro de metas (los cuales son procesados por el Subsistema 3.);
mientras que el Subsistema 2 —Gestidbn del Sistema Procesador—, es
retroalimentado con informacion que surge del Seguimiento y Control, generado
por el Subsistema 3. Asi, el MIGC, en términos organizacionales, se entiende
como una totalidad sistémica, cuyos componentes (los tres subsistemas)
interactuando en sinergia, forman un bucle que vuelve sobre si mismo, en tanto
y en cuanto, el gestor, al realizar un nuevo analisis global, toma en cuenta los
resultados previos, para planificar una serie de objetivos aplicables, al siguiente

ciclo de gestion.

Visto en forma particular —por necesidad expositiva—, el Subsistema de
Gestion de la Evaluacion del MIGC, tiene por finalidad proveer a la gestiéon de
los insumos necesarios para efectuar la medicidn necesaria con fines de

evaluacién y retroalimentacion.
En el Subsistema 3, se acometen las mediciones para evaluar la calidad
de la gestion. Tal acometimiento, implica para el Subsistema, la capacidad para

realizar las siguientes cuatro actividades:

— Formular los indicadores de gestion.
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—  Obtener y sistematizar la informacién para cada indicador.

— Comparar las metas establecidas con las alcanzadas, utilizando la

informacion suministrada por el indicador.

— Tomar las decisiones a que haya lugar, para garantizar y/o mantener la
calidad de los resultados.

Asi mismo, en el Subsistema 3, se efectlia el seguimiento y control de los
resultados. La evaluacién proporciona insumos para realizar el seguimiento

(monitoreo o inspeccion) y control. El seguimiento y control puede ir en varias

vias:

— Para tomar acciones correctivas en el momento en que se detecten

desviaciones, de forma que se garantice el logro del estandar de calidad.

— Para emprender acciones opcionales en el logro de las metas e incluso

sustituir metas por otras mas relevantes y/o alcanzables.

— Para informar al personal sobre los avance en la mejora de la calidad de la

gestion.

— Para cerciorarse que el personal, una vez informado, actlia en

correspondencia para corregir las situaciones que solicitan su participacion.

La calidad en el MIGC

De lo expresado anteriormente queda claro, que el Subsistema 3, provee

los insumos necesarios para medir la gestién, evaluarla y retroalimentarla.
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Ademas, la medicion sélo es posible mediante la obtencion de informacion o
datos proporcionados por la observacion de variables preestablecidas o
aplicando algun instrumento de medicion; este cometido se realiza mediante los

indicadores de gestion.

Ahora bien, se requieren dos consideraciones previas, antes de formular
indicadores de gestion. La primera, es la asuncién de un concepto de calidad y
la segunda, es la configuracion de las diferentes facetas del desempefio, a partir
de las cuales se construiran los indicadores que operaran como evidencias para
controlar, asegurar y mejorar la calidad.

Con respecto al concepto de calidad, en el MIGC se asume que:

La Calidad es un resultado, indicativo del desempenfo alcanzado, obtenido
con base a indicadores de gestion, que permiten contrastar, para cada uno de
los componentes o elementos esenciales en el funcionamiento de la
organizacion, el alcance de las metas o estados deseables con los logros reales
(Ser), con la forma en que se han logrado (Quehacer) y/o con su adecuacion
(Deber Ser).

Facetas del desempefio

En cuanto a la segunda consideracion; es decir, las facetas o alspectc-s,7 a
través de las cuales se observa el desempefio, estan configuradas por los

7 Al hablar de facetas, se hace referencia a las perspectivas que previamente se asumen para medir el nivel
de desempefio en la organizacion; asi como para evaluar y controlar su gestién. Las perspectivas concretas
dependen de la naturaleza del negocio y del modelo utilizado para la gestién de la calidad. Por ejemplo
Serna (2001), en su modelo Simeg (Sistema integral de medicién de gestién) incorpora las siguientes
facetas: la de los clientes y el mercado; la externa (anticipacién al entorno); la de responsabilidad social; la
del capital intelectual, la interna (es decir: cuéles son los niveles de eficiencia y eficacia), la competitiva y
la financiera. Las Normas ISO 2000 asumen las perspectivas de los clientes, de las partes interesadas; de
los procesos, asi como la dimensi6n interna de la propia organizacién. (Covenin ISO 9001, 2008). En la
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elementos sustantivos del Sistema Global de Desempefio (SGD), los cuales se
asumen como la apoyatura principal, sobre la cual se estructura el Subsistema
de Diagnéstico y Planificacion del MIGC. (Véase Subsistema 1, Supra, pp.
304-317).

Es a partir del diagnostico de esas dimensiones, —o elementos o
componentes esenciales del funcionamiento de la organizacion—, como lo son:
misioén, resultados, sistema receptor o usuarios, recursos, competencia, sistema
procesador, retroalimentacién al sistema procesador, retroalimentacion al
sistema receptor, que se establecen las metas de mejoramiento a alcanzar
como parte del plan estratégico. A partir de aqui, se cuenta con el insumo para
generar los indicadores, con los cuales se realizara la evaluacion y se hara el
seguimiento y control a los fines convenientes. De manera que las perspectivas

son las dimensiones antes sefaladas del Modelo

Indicadores de gestion

En contexto del MIGC, “...un indicador define la norma de cumplimiento
[cuantitativa o cualitativa] que hay que alcanzar fin que de lograr el objetivo [o
meta]’. (CEDEAL, 1993, p. 80). Si bien existe una variada tipologia de
indicadores de gestion; en el MIGC se utiliza la siguiente clasificacion:

indicadores de eficacia, indicadores de eficiencia e indicadores de pertinencia.

Indicadores de eficacia: son los que estan relacionados con el logro de
metas o con la capacidad de la unidad o institucién para responder en forma

apropiada y rapida a los requerimientos de los usuarios.

propuesta del tridngulo del servicio de la Gerencia del Servicio (Albretch y Zemke, 1991; Albretch, 1998)
en su tridngulo de servicio interno se considera las perspectivas de los clientes, sistemas amables para los
clientes, la estrategia del servicio y la gente de contacto.

333




l

VIR

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero Bolivar de Aponte

"

WY

Indicadores de eficiencia: son los que permiten obtener conocimiento del
rendimiento alcanzado a través de la relacién entre los insumos utilizados y la
produccion obtenida o servicios prestados o que dan cuenta que se ha
realizado lo que corresponde en forma correcta. Dicho de otro modo, los
indicadores de eficiencia son los que dan cuenta del logro de las metas en

funcion de la optimizacién de recurso o de los parametros de ejecucion fijados.
Indicadores de pertinencia: son los que atienden a la adecuacion de los
resultados con la mision y objetivos de la unidad o de la institucion y que por

ende satisfacen las necesidades o demandas de los usuarios y del medio.

Tabla N° 4. Mapa conceptual de indicadores

DEFINICION OPERACIONAL DIMENSIONES | INDICADORES _

SER= EFICACIA
Logro de los
objetivos/resultados
planteados

Calidad de la gestién es un
resultado indicativo del
desempenfo alcanzado, obtenido

QUEHACER=EFICIENCIA
Eficiencia no econdmica:

Para cada elemento
o facetas de los
indicados en el

Subsistema de
Diagnéstico y
Planificacion, se
estableceran tantos
indicadores como
sean necesarios, en
concordancia con la
definicidon aportada
en la columna
intermedia de esta

hacer lo correcto
correctamente
y/o
Eficiencia econémica:
utilizacion optima de los
recursos para alcanzar los
resultados
DEBER
SER=PERTINENCIA
Pertinencia interna:

con base a indicadores de
gestion, que permiten contrastar
el alcance de las metas o
estados deseables, con los
logros reales (SER) y/o con la
forma en que se han logrado
(QUEHACER) y/o con su
adecuacion (DEBER SER), para
cada uno de los componentes o
elementos esenciales en el

. funcionamiento de la adecuacion a la Misién de la tabla.
- organizacion. Unidad.
=7 y!o

Pertinencia externa:
adecuacion a las
necesidades del contexto.

Tr 'Ilnlr

e

Elaboracion Propia.

T

i
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|

334

i i
\r i v T

bia




e T "-I"T
> e ot - - nt i o+

=
=
—=

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero Bolivar de Aponte

En la Tabla 4, vista mas arriba, se presenta el mapa conceptual de
indicadores que guiara el proceso de identificacion y determinacion de los
indicadores de gestion a utilizar para evaluar el Madelo, junto con la
operacionalizacion del concepto de calidad asumido en el MIGC. El mapa
resume lo antes expresado con relacion a ese concepto, sus indicadores y las
facetas para determinarlos.

Una vez que se ha disefiado el MIGC, a tenor de los antes explicado, se

pasa a continuacion a su implementacion. En el capitulo que sigue se dedica a
la aplicacion del Subsistema 1 del Modelo, el de Diagnéstico y Planificacion.
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CAPITULO 11

No se puede ver que no se ve lo que no se ve.
Si veo que no estoy ciego, estoy ciego, pero si veo que
estoy ciego, veo.

Heinz von Foerster

IMPLEMENTACION DEL MODELO

En este capitulo, se exponen los hallazgos producto de la aplicacion del Modelo
Integrado de Gestiéon de la Calidad para Unidades Universitarias (MIGC). La
aplicacion del MIGC se orienta bajo las etapas establecidas en la
implementacién del modelo, a tenor de lo explicitado en el capitulo 9
correspondiente al método de la investigacidon. De manera que las cuestiones
gue se describen siguen la secuencia ahi indicada. Asi, se inicia con los
resultados obtenidos en la fase de anélisis; se resefia el origen de la Oficina en
la Universidad Catodlica Andrés Bello; se determina su posicion estructural y se
presenta una vision prospectiva de la Unidad; se hacen comentarios sobre los
atributos de liderazgo y la percepcion de poder referentes a la Dependencia y
se singulariza la naturaleza estructural-funcional de la misma dentro de la
Universidad. Luego, se pasa a la fase de especificacién, que no es otra cosa,
que el producto del levantamiento del diagnéstico con base a los elementos
aportados por el “Subsistema de Diagnostico” del MIGC, cuyos componentes
proporcionan la debida orientacién en el proceso de diagnosis; se registran con
claridad los componentes del Subsistema mencionado, puestos en evidencia en

la Oficina objeto de estudio; todo esto, en afinidad con las pautas teéricas
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definidas en el MIRG. La Oficina es sometida a una inspeccién sistematica,
critica y reconstructiva sobre: la misién, los resultados, los
beneficiarios/usuarios, los recursos, los procesos clave y de apoyo, las
diferentes vias de retroalimentacion del sistema, la competencia y coopetencia.
Posteriormente, en la fase de disefio se determinan las necesidades de mejoras
de la Dependencia y se enuncian estrategias para alcanzarlas, a la vez que se
proponen los nuevos lineamientos permanentes para la Oficina. En la fase de
desarrollo o implementacion, por un lado, se perfila el Plan Estratégico
2004-2009 vy, por el otro, los posibles indicadores para monitorear la gestion de
la Oficina, y se pone en marcha el Plan. En la fase de evaluacién se refieren los
logros alcanzados y se evalian los mismos, tomando como referencia las
metas previstas en el Plan y los datos aportados por los indicadores de gestion.
Por dltimo en el reciclaje/retroalimentaciéon se da cuenta de las acciones de re-
direccionamiento, cambio y/o reforzamiento que se realizaron, las cuales se
constituyen en aportes a los cursos de accién de la Oficina en concordancia con
el Plan, pero también para el propio Modelo producto de la investigacién, es
decir, el MIGC.

Cabe acotar, que por razones expositivas algunas de las etapas antes
sefialadas, se tratan en un solo bloque, asunto que quedara debidamente
indicado en el respectivo subtitulo.

Fase de analisis: pasado, presente y horizonte de la OCI
En esta fase se realiza un diagnéstico retrospectivo de la Oficina que
abraca desde los antecedentes hasta llegar al status de la OCI al afio del 2004,

afno a partir del cual se inicia la implantaciéon del Modelo de Gestién de la

Calidad producto de esta investigacion.
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Origen de la Oficina

Desde una 6ptica cronolégica, la funcion de cooperacion interinstitucional
como actividad con derecho propio en la Institucién, se puede ubicar como linea
de accién prioritaria para la Universidad desde el afio 1995, cuando la
Asociacion de Universidades Confiadas a la Compaiia de Jesis en Ameérica
Latina (AUSJAL), se traza una estrategia de cooperacion para las universidades

jesuitas de la Region.

En efecto, en el documento de AUSJAL “Desafios de Ameérica Latina y
Propuestas Educativas”, presentado en el afio arriba mencionado y editado por
la UCAB en el 2000, se establecen las lineas gruesas del quehacer universitario
para todas las instituciones pertenecientes a la Asociacién. En el capitulo
dedicado a los objetivos, prioridades y lineas de accién, destaca como una de
ellas la internacionalizacién de sus universidades; con tal perspectiva, en ese se

documento se denota lo siguiente:

Trabajar sistematicamente en AUSJAL, y en cada una de las
universidades integrantes, para que el sentido de universalidad
propio de lo catélico y la internacionalidad de la Compafiia de Jesus
se fomenten y se traduzcan en espiritu abierto y en un intercambio
internacional efectivo entre nuestras univérsidades, tanto dentro de
América Latina como también con ofros centros universitarios del
mundo americano y de otros continentes. (AUSJAL, 2000, p. 48).

En consecuencia, seria una ligereza no reconocer que con este
documento de AUSJAL del afio 1995, se comienza a promover un esfuerzo en
la UCAB por implantar y fortalecer el intercambio internacional entre las

universidades jesuitas de la Region Latinoamericana. De aqui, a la asuncion de
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la cooperacion académica nacional e internacional como coadyuvante al

mejoramiento continuo de la Institucién, quiza no habia sino un paso.

Otro momento importante en la creacion de la OCI, acontece hacia el mes
de septiembre del aﬁo 1996, cuando el Rector de la Universidad, el P. Luis
Ugalde S.J., por solicitud de la Vicerrectora Académica, Dra. Myriam L. de
Valdivieso, le designa a un profesional como asistente para asuntos
relacionados con la Cooperacion Interinstitucional. El cargo en cuestién, bajo
supervisién de la Vicerrectoria mencionada, se ocupaba de la coordinacion,
organizacion y control de las actividades derivadas de la aplicacion de los
instrumentos de  cooperacién interinstitucionales = —nacionales e
internacionales— orientados a la formacién del personal docente y de

investigacion de la universidad.

Por otra parte, los origenes de la OCI también se relacionan con la
necesidad de contar con un mecanismo o servicio de enlace entre la
Universidad y las instituciones cooperantes, asi como, para llevar el control de
la partida presupuestaria destinada al mejoramiento profesional de los

profesores de la universidad.

La necesidad de crear un cargo que se ocupase de las relaciones
interinstitucionales, fue también motivada por la firma en julio y agosto de 1996
de los convenios de cofinanciamiento con el CONICIT (ahora FONACIT) y con
la Fundacion Gran Mariscal de Ayacucho respectivamente, los cuales
generaron en lo inmediato, una serie de tareas administrativas, de coordinacion
y de control indispensables para la ejecucion y seguimiento de los mismos, a la
vez, que era de interés por parte de las autoridades, el regularizar y mantener

las relaciones con las mencionadas instituciones.
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Al correr de los afos, en forma progresiva se incrementaron las
atribuciones, actividades, responsabilidades y tareas del cargo, siempre
relacionadas con la cooperacion interinstitucional, entre las cuales cabe

mencionar:

i)  Se centraliza la busqueda y recepcion de informacion relativa a ofertas de

postgrados nacionales y extranjeros;

ii) Se acopia informacién sobre convocatorias para optar a becas, participar
en concursos académicos, asistencia a cursos y talleres de perfeccionamiento

profesional y de idiomas extranjeros;’

iii) Se comienzan a generar contactos con Embajadas y Delegaciones
Diplomaticas para garantizar el flujo de informacion pertinente entre aquellas y
la Universidad,;

iv) Igualmente se empieza a ejercer la representacion de la UCAB ante el
Nucleo de Cooperacion y Relaciones Interinstitucionales del Consejo Nacional
de Universidades —NUCORI/CNU—y;

v) Se asiste en representacion de las Autoridades a reuniones relacionadas
con programas de cooperacion académica.

En el afio 1997, se aumenta a 40 horas la dedicacion del cargo de
Asistente al Vicerrectorado Académico para la cooperacion interinstitucional y
se contrata un estudiante beca-trabajo a medio tiempo en calidad de auxiliar

para labores de oficinista. Asi mismo, se le contintian agregando atribuciones al

! Esta informacién llegaba a diferentes unidades, tales como: el Rectorado, el Centro de Asesoramiento y
Desarrollo Humano, Direccién de Promocion, entre otras
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cargo en referencia, siempre en el marco de la cooperacion interinstitucional

académica; entre las nuevas asignaciones, destacan las siguientes:

i)  Coordinar los intercambios estudiantiles producto de convenios firmados

con universidades del exterior;

i) Coordinar y asesorar a las diferentes dependencias académicas en cuanto

a la preparacién, renovacion y firma de convenios de cooperacion;

iii) Apresto y coordinacion de agendas de trabajo para visitantes provenientes

del extranjero.

El 01 de junio de 1999 es cuando se dicta el “Decreto Rectoral para la
Creacion y Organizacion de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional”. En
dicho Decreto se establecen las disposiciones para la formal creacion y
organizacion de la OCI. A partir de la promulgacion del referido instrumento la
funcién de cooperacion adquiere legitimidad y queda establecida de derecho en
la estructura de la organizacion UCAB. Mediante el Decreto Rectoral a la OCI

se le confieren, entre otras, las atribuciones que a continuacién se detallan:

e Promover, fomentar y preservar las relaciones con otras instituciones
academicas, a nivel nacional e internacional, tales como universidades,
organismos publicos y privados, embajadas y otros organismos de cooperacion.

° Establecer relaciones de intercambio de informacién, en funcién del
desarrollo de programas de cooperacion e intercambio, que sean de provecho
para los intereses institucionales.

e Coordinar las actividades de negociacién, disefio, firma y ejecucion de

convenios de cooperacion.
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e Promover actividades de intercambio que coadyuven a la formacion

integral de los docentes y los estudiantes.

© Efectuar el seguimiento y evaluar el desarrollo apropiado de los convenios

y programas de cooperacion suscritos con otras instituciones.

Igualmente, en el Decreto Rectoral antes citado, se establece que la
Oficina de Cooperacion Interinstitucional serd gestionada por un cargo con
rango de Director, cuyo nombramiento y remociéon es competencia del Rector a

proposicion del Vicerrectorado Académico. (Véase Decreto Rectoral, Anexo A1)

Ahora bien, independientemente del Decreto Rectoral que creé la Oficina
de Cooperacion Interinstitucional en julio del afio 1999, el cargo responsable de
conducir las actividades de cooperacién interinstitucional se mantuvo adscrito
dentro de la estructura de puestos del Vicerrectorado Académico. Es a partir del
afio académico 2001-2002, cuando se le otorga un nuevo estatus
administrativo, se le crea una némina propia de personal, se le asigna
presupuesto para gastos diversos y, estructuralmente se le posiciona como una

Direccion adscrita al Vicerrectorado Académico.

Visto este breve recuento sobre el desenvolvimiento de la funcién
cooperacion en la Institucion, es conveniente mencionar y realizar un andlisis un
poco mas detallado de la gestion de la OCI desde la incorporacion de la funcion
en el Vicerrectorado Académico. Asi las cosas, desde 1996 hasta el afio
académico 2003-2004, el presupuesto asignado a la partida de Formacion de
Profesores se fue incrementando paulatinamente, lo que junto a los convenios
suscritos, permitié que la UCAB enviase 27 profesores para realizar estudios
en el exterior; 12 en Maestrias y 11 en Doctorado. Por otro lado, en ese mismo

periodo, 47 docentes se beneficiaron de los aportes de la Universidad para
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realizar estudios dirigidos a incrementar o perfeccionar sus experticias
profesionales en Venezuela o para asistir a congresos, foros, seminarios y

pasantias de investigacion.

Durante esos afos, a través de los programas de movilidad académica, la
Universidad recibidé una veintena de jovenes extranjeros, quienes realizaron
estudios en la Institucion con permanencias de duracién variable. En cuanto a la
participacion de alumnos de esta universidad en dichos programas; es de
acotar, que durante el periodo antes mencionado, sélo tres alumnos de la
UCAB aprovecharon las oportunidades ofrecidas en los programas de movilidad
estudiantil con universidades del exterior; ese bajo numero, obedece en lo
fundamental a la impbsibilidad de otorgarles equivalencias por los estudios que
realicen en el exterior; puesto que por Ley de Universidades, esta atribucion,
s6lo es potestad de las universidades publicas. En consecuencia, la
Universidad debera trabajar para gestionar convenios con las universidades del
Estado que permitan agilizar los tramites de equivalencias y asi poder
incrementar la cuota de alumnos Ucabistas que asistan a estancias de

intercambio en universidades extranjeras.

En cuanto a los instrumentos de cooperacion interinstitucional, desde 1996
hasta el 2004, la Universidad suscribié cerca de treinta y cinco convenios de
cooperacion académica con universidades del pais o del exterior. La mayoria
de estos arreglos son acuerdos marco y los menos de ellos, tienen caracter
especifico, lo cual es un elemento que se debe tomar en cuenta en el sentido
de acometer acciones concretas para incrementar la cuota de convenios

especificos que suscriba la Institucion.

Para aclarar lo anterior, es conveniente sefialar que los acuerdos marco
para ser perfeccionados o puestos en practica, ulteriormente requieren la firma
de convenios especificos, en los cuales se establecen las acciones a realizar, la
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duracién de mismas, los recursos econémicos y materiales a disposicion, las
unidades responsables de la ejecucion, asi como los recursos técnicos y
docentes a emplear, por citar algunos ejemplos. Los acuerdos especificos,
también suponen la incorporacion, en calidad de anexos, de planes operativos,
en los cuales, se detallan con mayor precisién, las acciones a ejecutar, el
tiempo de realizacion, las contribuciones de las partes, bien sean en recursos
economicos, docentes, de infraestructura o logistica; etc. Igualmente, en tales
planes, se establece qué hara cada parte y cuando lo realizara; se formulan
indicadores para medir la gestion de lo que se ha previsto y se establecen
criterios de éxito para evaluarla;, de la misma manera, se consideran las
posibles limitaciones que puedan obstaculizar el desenvolvimiento de la
cooperacion; todo esto, por ejemplificar algunos de los aspectos que se
consideran en esos acuerdos especificos o en los planes operativos que les son
inherentes. Para los entendidos en esta materia, es a través de los acuerdos
especificos y de los planes operativos, como se visualizan, viabilizan y ejecutan
con mayor agilidad y racionalidad, las actividades en las cuales se

comprometen las partes

En lineas generales, desde el afio 96 hasta el afio académico 2003-2004,
el esfuerzo fundamentalmente se ha dirigido a la creacion y organizacion de la
Oficina, el cual ha sido favorecido entre otras, por las siguientes circunstancias:

i)  Elrespaldo, apoyo y contribucién del Equipo Rectoral, quienes han estado
conscientes de la importancia de la cooperacién como un instrumento para
fortalecer y renovar el activo intelectual de la universidad y para enriquecer su

propio quehacer;

ii)  El prestigio del cual goza la UCAB dentro y fuera del pais;
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i)  El conocimiento externo acerca de la transparencia, eficiencia y eficacia

del manejo académico y administrativo de nuestra universidad;

iv) El progresivo reconocimiento dentro del &mbito académico interno, acerca
de la importancia de la cooperacion interinstitucional, tanto nacional como

internacional para su propio desarrollo y proyeccion;

v) La creciente experiencia, conocimientos y reconocimientos alcanzado por

la OCl en el area de |la cooperacion académica nacional e internacional.

Las condiciones mencionadas ponen en evidencia que es tiempo propicio
para que se emprendan acciones concretas dirigidas a fortalecer las actividades
de la Oficina. Dicho de otro modo, la necesidad de establecer, como parte del

MIGC, un plan estratégico para la OCI para contar con norte en el mejoramiento

guiado.
Posiciéon y estructura de la OCI

Estructuralmente la OCI reporta directamente al Vicerrectorado
Académico; lo cual significa que, en cuanto a la linea de mando, la Oficina tiene
un rango y ocupa una posicion adecuada que la subordina cercanamente a
aquellos cargos que dentro de las organizaciones se denominan como
Administradores Superiores; cargos en los que se localizan los sistemas
hombre-puesto que “...tienen la responsabilidad de establecer la direccion de la
organizacion.” (Robbins y De Censo, 1996). En la Gréfica 23, se ubica la
posicion de la OCI en un fragmento del organigrama de la UCAB; se observa
que la Oficina tiene rango de Direccion y esta al mismo nivel jerarquico que las

otras direcciones adscritas al Vicerrectorado antes nombrado.
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Como un paréntesis en este momento de exposicién, cabe un breve
discurrir sobre la creacién del Decanato de Desarrollo Estudiantil (DDE) a
finales del afo lectivo 2002-2003. La creacion de este-Decanato significd un
reacomodo en la estructura del Vicerrectorado Académico —del cual también
depende la OCl— ya que las Direcciones de Cultura, Deportes, Pastoral,
Proyecciéon a la Comunidad, y el Centro de Asesoramiento y Desarrollo
Humano, que anteriormente reportaban directamente a esa Vicerrectoria, ahora
lo hacen indirectamente, puesto que estan bajo la incumbencia directa del
mencionado Decanato. Pero, independientemente de los cambios en la
adscripciéon de las unidades antes nombradas, obsérvese en la grafica antes
indicada que todas las direcciones del Vicerrectorado Académico, incluyendo

las que ahora estan reubicadas en el DDE, tienen un similar nivel jerarquico.

Grafica 23. Seccion de la ubicacion de la oficina de cooperacion
Interinstitucional en el organigrama de la UCAB.

E

Vicerrectorado

Académico
Decanato de Desarrollo
Estudiantil
Otras Dependencias Oficina de Cooperacion Dependencias adscritas
adscritas al Interinstitucional al Decanato
Vicerrectorado

Elaboracion Propia a partir del Organigrama General de la UCAB-2002
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Empero, seria recomendable que en el organigrama y en las atribuciones
se enfatizara el caracter de unidad asesora o staff de la OCI. La razén de lo
anterior, gravita en que, la Oficina no ejecuta la cooperacion en forma directa;
en cambio, si la promueve, fomenta y preserva; intercambia informacion en
materia de su competencia; coordina actividades de negociacion, disefo, firma,
ejecucion, seguimiento y evaluacion de los programas de cooperacion suscritos
con otras instituciones publicas y privadas, nacionales o internacionales; en fin,

brinda asesoria en actividades relacionadas con las actividades que realiza, etc.

Con lo anterior lo que se quiere significar, es que las actividades
operativas en materia de cooperacidon las ejecutan otras dependencias
administrativas, y academicas: de docencia, investigacion o de extension de la
universidad. Mas aun, es conveniente recalcar, que en términos concretos
quienes directamente reciben y ofrecen cooperaciéon son los decanatos, las
escuelas, los departamentos, los institutos y centros de investigacion, las
unidades de extensidbn y de proyeccién a la comunidad, asi como las

dependencias administrativas de la institucion.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto, el caracter staff de la Oficina se
representa mediante una linea de enlace lateral con uno de los altos cargos en
la Organizacion UCAB, tal como se aprecia en la Grafica 24.

En cuanto a su configuracion interna, al 2003-2004, la OCI esta integrada
por tres cargos: uno de Direccion, un asistente profesional universitario y el
tercero es un beca-trabajo, este dltimo ejecuta tareas que son una mezcla de
actividades secretariales, de oficina y de recepcionista. Tanto el asistente como
el beca-trabajo reportan directamente al Director de la Oficina. Por otra parte, la
OCI no esta departamentalizada, cuestion que por los momentos, ni en el

mediano plazo se considera necesario.
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Grafica 24.0rganigrama estructural (propuesto)

2

Vicerrectorado
Académico

Oficina de Cooperacién

Interinstitucional
Decanato de Desarrollo
Estudiantil
Otras Dependencias Dependencias adscritas
adseritas al al Decanato
Vicerrectorado

Elaboracion Propia.

Quizas a mediano plazo deberia contemplarse un profesional adicional, tal
y como se aprecia en la Grafica 25; bajo esta posibilidad, no se considera
imperioso segmentar la Oficina en departamentos; aunque, si deberian
establecerse en forma transparente, pero no por ello inflexible, las
responsabilidades y tareas que serian atribucién de cada uno de los cargos a

generar.

Con lo anteriormente dicho no se pretende negar definitivamente que en
un futuro; el cual iria mas alla del mediano plazo, no sea posible considerar la
departamentalizacion de la Oficina. No obstante, tal disyuntiva estaria dada en
funcion del volumen, diversidad y complejidad de las tareas o procesos

existentes o que les sean asignadas a la OCI.
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Gréfica 25. Organigrama de cargos (propuesto)

Director

Asistente Beca trabajo Asistente

Elaboracién Propia.

Se debe destacar que estos profesionales? deberan disponer de un
portafolio de competencias profesionales de caracter general, para
desempenarse en los distintos ambitos que supone la cooperacién

interinstitucional, tanto nacional como internacional.

A titulo ilustrativo esas competencias genéricas, serian las siguientes:

2 Se asume la definicion de competencia profesional como...“la compleja combinacién de atributos
(conocimientos, actitudes, valores y habilidades) que se ponen en juego para que los estudiantes (o
trabajadores) interpreten la situacién especifica en que se encuentran y actiien en consecuencia, es decir,
la nocion de competencia es relacional. Relne factores disimbolos — las habilidades de los individuos
(derivadas de la combinacién de atributos) — y las tareas que tienen que desempefiar en determinadas
situaciones (...) La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos necesarios para el
desempefio en situaciones especificas. Obviamente incorpora la idea de juicio. A este enfoque de
competencia se le denomina integrado u holistico y es la nocién adoptada en Australia por las profesiones
y en cierta forma por todas las dreas ocupacionales (...) es holistico en el sentido que integra y relaciona
atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales simultaneamente y toma en cuenta el
contexto (y la cultura del lugar de trabajo) en el que tiene lugar la accién; asimismo, permite que algunos
actos intencionales incluyan otros en el nivel adecuado de generalizacion (...) permite incorporar la ética y
los valores como elementos de desempefio competente, la importancia del contexto y el hecho de que es
posible ser competente de diferentes maneras”. ( Gonczi y Athanasou, 1996, pp. 274-275)
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a) Competencias vinculadas con el pensar: habilidades para prevenir y
resolver problemas y tomar decisiones, tener flexibilidad mental para presentar
ideas en forma clara y para un pensamiento reflexivo, tener sentido de

anticipacion y actitudes creativas;

b) Competencias vinculadas con la formacion académica y cientifica: cultivo
de la actitud cientifica; conocimientos vinculados con la cultura tecnoldgica,
tales como productividad, competitividad, calidad, eficiencia, alfabetismo
tecnolégico, particularmente alfabetismo en manejo de paquetes de

computacion; capacidad para la obtencion y manejo de informacion inteligente

Y;

c) Competencias vinculadas con el desempefio social y habilidades
personales: seguridad en si mismo, autoestima, responsabilidad, sentido de
autonomia, sociabilidad, integridad, busqueda de desafios, sentido de
propésito, capacidades para: trabajar en grupo, interrelacionarse y para

negociar; asi como el dominio de una lengua extranjera, entre otras.
Sobre el liderazgo y la percepcion de la Oficina

En la UCAB, el liderazgo en materia de cooperacién interinstitucional lo
llevan los miembros del Equipo Rectoral —encabezado por el Rector—. quienes
tambien ejercen el poder (entendido como la autoridad que emana del cargo),
tahto en esa como en otras areas de la conduccién general en la Universidad.

El Rector representa legalmente a la Institucion, ningiin convenio puede
ser firmado por otra Autoridad. Se salva esta situacién, cuando el Rector faculta
por escrito y delega la firma en ofra Autoridad de la Institucién o en otro

representante que él considere.
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El Vicerrector Administrativo se encarga de velar por el cumplimiento de la
decisiones del Consejo de Administracion y de éste dependen los aspectos
financieros, en consecuencia tiene incumbencia en a'quellos convenios y
actividades de COOpéracién cuando se trata de compromisos que suponen

erogaciones monetarias para la Universidad.

El Vicerrectorado Académico, para efectos de Ila cooperacion
interinstitucional desempefia un papel relevante, por cuanto conduce la
diplomacia interna y externa de la instituciéon, actividad invalorable para
establecer nexos con otras organizaciones, asi como para motorizar las
potencialidades internas de la UCAB cuando se trata de lograr acuerdos
mutuamente beneficiosos; o bien, cuando se procura accionar las capacidades
internas de la Universidad, a efectos de cumplir con los compromisos asumidos

mediante la firma de acuerdos de cooperacién con otras entidades.

En cuanto al liderazgo, asumiéndolo como la capacidad que tiene una
unidad o dependencia dentro de una institucion para ejercer una influencia que
es reconocida y aceptada por el resto de los componentes o unidades de la
organizacion, queda claro que parte de éste deviene del apoyo a la funcién por
parte del equipo Rectoral; sin embargo, le corresponde a la Oficina asumir un
papel conductor, considerando la nocién de liderazgo en términos operativos:
es decir, como la capacidad de “... orientar, guiar, motivar y entusiasmar a los
colaboradores y [a si mismo] en el logro de las metas de la organizacion”
(Yaber, 2004, p. 4).

En consecuencia, la apreciacion que sobre el liderazgo de la OCI
pudiesen tener los distintos actores internos de la institucion se podria vincular
con las siguientes incidencias, eventos o procesos que se derivan de las

atribuciones propias de esa Unidad:
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i) Por su disposicion para generar sinergias con las diferentes dependencias
de la Universidad que reciben y dan cooperacion;

i) Por la aptitud para motivar y difundir a lo interno de la institucion
informaciones sobre las oportunidades que ofrece la cooperacion
interinstitucional para el fortalecimiento contintio de la Universidad;

iii) Por la realizacion de actividades que promueven la importancia del trabajo
en equipo con sentido de propoésito, a efectos de asimilar y potenciar los
beneficios que puede obtener la institucion mediante la cooperacion
interinstitucional. “Tenemos que abandonar el criterio de ganancias y pérdidas y
disefiar para el largo plazo, basandonos en la comprension de las
interdependencias”. (Senge, Peter, 1990, p. 422);

iv) Por la difusidén de iniciativas que tratan de educar en y para la
cooperacion; entendiendo que la cooperacion no es trabajo de una persona o

unidad, es un trabajo de todos, interdependiente y de ganar-ganar;

v) Por las labores de divulgacion para hacer conocer la mision y la vision de
la OCI, de tal manera que pueda ser compartida por todos los integrantes de la
Institucion;

vi) Por realizar actividades que contribuyen a la articulacion sistémica de las
distintas unidades de la organizacion UCAB;

vii) Por difundir expectativas en cuanto a que la UCAB, genere politicas
explicitas que orienten la accion institucional; orientaciones que deberian
integrarse coherentemente en la estructura de la entidad, con un claro sentido

de propésito y en funciéon de las racionales expectativas que la universidad
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espera de si misma, de sus diversas dependencias y sobre todo de sus

recursos humanos, elemento clave de toda organizacion;

viii) Por las atribuciones que tiene para generar y someter a aprobacion un
conjunto de normas y procedimientos que operacionalicen la cooperacién y que

éstas se conozcan a todos los niveles de la Institucion.

Con referencia al poder3 0 mejor dicho a la percepcion de poder con la
cual se asumiria el accionar de la OCI en el seno de la Institucion, se conjetura
que dicha “percepcion™ se generaria y quiza, se podria comprender, a partir de
las expectativas, el significado y la valoracién que tengan los “usuarios o
clientes potenciales” de esa dependencia en relaciébn a los procesos que la
misma administra, por un a lado; y por el otro, por la preeminencia que le
asignen esos “clientes o usuarios potenciales”, cuando constatan el visible y
permanente contacto que esa dependencia mantiene con el Vicerrectorado
Académico, asi como con los mandos medios y los supervisores de linea de la

Institucion.

Bajo la anterior perspectiva, se puede decir que la percepcidén (que se
tenga) acerca del poder, referido al quehacer de la OCI, se configurarian al

conectar esta Unidad con situaciones como las que se ilustran a continuacién:

3 “En su significado mas general el término poder designa la capacidad o posibilidad de obrar, de producir
efectos y puede ser referida ya sea a individuos o a grupos humanos (...) Entendido en sentido
especificamente social (...) el poder se precisa y se convierte, de genérica capacidad de obrar, en
capacidad del hombre para determinar la conducta del hombre”... (Bobbio y Matteucci, 1982. pp. 1217-
1227).

4 «Las percepciones o imagenes sociales del poder ejercen una influencia sobre los fendmenos del poder
real. La imagen que un individuo o grupo se hacen de la distribucién del poder en el ambito social al que
pertenecen, contribuye a determinar su comportamiento en relacion al poder”... (Bobbio y Matteucci,
1982. p. 1221).
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i)  Por lo atrayente que serian algunos de los resultados de su gestion, los
cuales son bienes muy deseados por los potenciales beneficiarios: la
postulacion para eventos, y estudios nacionales o internacionales y el

respectivo financiamiento;

i)  Por que, aunque la OCI no toma decisiones concernientes a quienes se
postulan y mucho menos sobre el monto de las subvenciones que se otorgan:; el
s6lo hecho de conducir estos procesos, ocasionaria que los potenciales
usuarios la perciban como un “factor de poder” dentro de la Institucion;

iii)  Por la posibilidad de asistir a seminarios; participar en conferencias, foros,

seminarios o talleres;

iv) Por la oportunidad de concursar para obtener becas de estudios en el

exterior;

v)  Por la probabilidad de realizar pasantias en Instituciones o universidades

extranjeras;

vi) Por la perspectiva de participar en intercambios estudiantiies con
universidades del exterior;

vii) Por la posibilidad de participar en proyectos que surjan como
consecuencia de la suscripcién y ejecucion de convenios de cooperacion

interinstitucional.

En cuanto a las relaciones de poder en el nivel horizontal; es decir, entre
la OCl y otras unidades con la misma posicion jerarquica, es factible que se
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pueda generar algun tipo de conflicto, por ejemplo: cuando se trate de competir

por asignaciones presupuestarias, cargos y equipos. Pero se estima que éstos

!

Ry |

se diluyen por las buenas relaciones de trabajo y solidaridad existentes entre

s

los Directores de.las distintas dependencias, asi como por el grado de

]
|4V 4

compromiso y lealtad que mantienen cada uno de ellos con la Universidad.
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Antes de entrar la siguiente fase de este capitulo, se hara una breve

W

recapitulacion de los aspectos hasta aqui abordados, a fin de que el lector

i

|
AL

conserve en mente cuestiones que seran de utilidad y aplicacién en momentos

L
"

posteriores de este trabajo. Asi las cosas, en la etapa o fase de analisis

II
v

precedente, se realizd un corto recorrido sobre el origen, las circunstancias y las
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razones que apuntalaron la creacion de la OCI; también, se establecio su

]

ubicacion estructural y se hicieron alusiones a sus principales aspectos

by

|

funcionales, asi como al estatus atribuido a la misma; igualmente, se efectué

'l
LW

una aproximacion al liderazgo y poder de la OCl y la percepcién que del mismo

podrian tener tanto los usuarios de sus servicios o clientes potenciales, asi

\
|
]

como al resto de la comunidad Ucabista. Tal informacién sera relevante al
momento de elaborar el plan estratégico, porque permitira construir posibles

parametros de accion, especialmente en el ambito estructural—funcional.

Fase de especificacion y disefio
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En la seccidén que se inicia, correspondiente a las fases de especificacion

UEH ¢

y disefio, se hace un analisis de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional
(OCI), utilizando como guia los elementos y pautas del Subsistema de
Diagnostico del MIGC. A través del mismo, se obtiene una visiéon integral,
simplificada y objetiva de la Dependencia y se identifican algunas necesidades

de cambios en el corto plazo (debilidades, carencias) y en concordancia, se

Tl

formulan las metas u objetivos deseables para el mejoramiento del desempefio

]_ir!
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i

CRUIUNE I

A

de dicha Unidad. Por ultimo, como parte de la etapa de disefio, se formulan

unos nuevos lineamientos permanentes para la Oficina de Cooperacion

-

o |

Interinstitucional a saber: misién, vision, estrategia del servicio, el objetivo

| =

general y los objetivos especificos.

En consecuencia, bajo el enfoque del Subsistema de Diagnéstico del
MIGC, seguidamente se singularizan cada uno de sus componentes,
levantados en la Oficina de Cooperacion Interinstitucional, de acuerdo a su

comportamiento hasta el periodo académico 2003-2004.

Para la descripcion de cada uno de los componentes del Subsistema de
Diagnéstico se sigue la numeracion asignada en la Grafica 20. (Véase, ésta,
Supra, pag. 306).De la misma manera, al final de este apartado en la Grafica
26, de la pag. 379; se presenta el Subsistema, pero con el resultado de su

aplicacion en la Oficina de Cooperacion Interinstitucional.
De la misién (1)

La aplicacion de los elementos aportados por el Subsistema de
Diagnéstico del MIGC en la Oficina de Cooperacion Interinstitucional, permitio
constatar que ya existia una formulacién mediante la cual se caracterizaba la
misién de esa Unidad. Al efecto, en el documento denominado Proceso de
Planificacién Estratégica. Direcciones de Formacion Integral de la UCAB®, el
cual fue producto de una reflexién de los Directores de esas Unidades y cuyo
horizonte fue la UCAB hacia el 2010, se enunci6é la Mision de la OCI en los

siguientes términos:

* Direcciones de Formacién Integral fue una denominacién que se le dio por consenso a las Direcciones
adscritas al Vicerrectorado Académico sélo a efectos del documento en referencia.
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Nuestra mision es la de gestionar, propiciar y apoyar la firma de
convenios, cartas de intencion y otros acuerdos con diferentes
organismos cooperantes, que ofrezcan apoyo cientifico, economico
y cultural, para- potenciar la calidad académica de nuestros
profesores y estudiantes, para desarrollar planes de mejoramiento
mutuo del capital humano con otra universidades y otras
instituciones, ya sean publicas o privadas, nacionales e
internacionales y para la colaboracién en actividades de extension
universitaria que coadyuven al enriquecimiento personal (UCAB,
1998)

La anterior caracterizacion es muy extensa y en consecuencia resulta
dificil comunicar. Tampoco queda claro para qué existe la OCI; antes bien, hay
una mezcla de resultados (convenios, cartas de intencion) con beneficiarios
(profesores, estudiantes), junto con alusiones concernientes a propésitos o fines
de la Unidad (mejoramiento del capital humano, colaboracién en actividades de

extension que coadyuven al enriquecimiento personal).

El enunciado arriba citado se cotejd con los aspectos relativos a las
caracteristicas formales de la mision descritas en el Modelo, (En Cap.10, pag.
306 y ss.). lgualmente, se compard con declaraciones de mision difundidas por
unidades homologas de otras entidades educativas. Posteriormente, se
procedié a alinear o compatibilizar la mision de OCI con algunos elementos
normativos inscritos en el Estatuto Organico de la Universidad Catolica Andrés
Bello. Es decir, se relacion6 el campo de actuacién de la Oficina de

Cooperacion Interinstitucional con los fines, objetivos y con la misién de esta
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Universidad.® Una vez alcanzado este umbral, se estuvo en disposicién para

reformular la mision de la Dependencia objeto de estudio.

En consecuencia, se considera que la mision la Oficina de Cooperacion

Interinstitucional, deberia expresarse de la siguiente forma:
“Propiciar la cooperacion y las alianzas estratégicas con otras instituciones
para crear, obtener y transferir conocimientos y experiencias, y asi
coadyuvar en el fortalecimiento del talento humano de la UCAB”

Noétese que esta formulacion cumple con los requisitos formales al indicar:

i) Quiénes son los clientes, es decir, el talento humano de la UCAB

(profesores, estudiantes, profesionales y técnicos);

i) Cuales son las necesidades que les son satisfechas, en este caso, las de

conocimientos y experiencias;

® Los fines y objetivos, asi como la misién de la Institucion se establecen en El Estatuto Organico de la
Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB, 2001) especificamente en el Articulo 6° De este articulo se
extraeran algunos acapites, cuya lectura permitird inferir el acoplamiento entre los fines, objetivos y
mision de la Universidad y la mision que se ha formulado para la Oficina de Cooperacion
Interinstitucional. En atencién a lo anterior, en el acapite 3° del referido articulo se menciona que “La
universidad debe realizar una funcion rectora en la educacicén, la cultura y la ciencia. Para cumplir esa
mision, sus actividades se dirigirdn a crear, asimilar y difundir el saber mediante la investigacién y la
enseiianza (...), v a formar los equipos profesionales y técnicos que necesita la Nacion para su desarrollo
y progreso”’. Mas adelante el mismo Articulo, en el apartado 5°, establece que la misién de la universidad
es: ® “Contribuir a la formacion integral de la juventud universitaria, en su aspecto personal y
comunitario, dentro de la concepcion cristiana de la vida”. e “Esforzarse por acelerar el proceso de
desarrollo nacional, creando conciencia de su problemdtica y promoviendo la voluntad de desarrollo.
Por lo mismo, se concederd especial importancia a la promocidn de los recursos humanos y
particularmente de la juventud”, (..) e “Trabajar por la integracion de América Latina y por
salvaguardar y enriquecer su comin patrimonio histérico-cultural; (...) por la mutua comprension y
acercamiento de los pueblos de nuestro continente; por la implantacion de la justicia social” (...) ®
“Irradiar su accién, especialmente a los sectores mas marginados de la comunidad nacional. e “Promover
el didlogo de las Ciencias entre si 'y de éstas con la Filosofia y la Teologia, a fin de lograr un saber
superior, universal y comprensivo, que llene de sentido el quehacer universitario.” (pp. 6 y 7). [Cursivas
agregadas].
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i) Para esta redaccion, también se consider6 a la UCAB como el

macrosistema o entorno donde opera la OCl y;

iv) Se estableci6 .que sus productos o servicios son los derivados de la
cooperacioén y alianzas con otras instituciones, y que el parametro general de

calidad que la orienta, es el fortalecimiento del talento humano de la Institucion.

Adicionalmente, se tuvo especial cuidado en que la mision estuviese
expresada en forma sobria y concisa y ademas, que el enunciado estableciera
claramente el area especifica o el nicho de posicionamiento Unico de la OCI
dentro de la Universidad, distinta al de otras Unidades adscritas al
Vicerrectorado Académico y, mas aun, que la diferenciara de otras

Dependencias Administrativas o Académicas de la Institucion.

Una vez redefinida la misidon de la Oficina en los términos antes
planteados, quedara como una accion del Plan estratégico, el hacerla conocer,
a objeto de generar la identificacion con la misma, tanto por los integrantes de
la Unidad, como por los usuarios o clientes de la Dependencia, asi como por el

resto del colectivo universitario en general.

De los resultados (2)

Continuando con la aplicacién, en la OCI, del Subsistema de Diagnostico
del MIGCI, se pasa a describir los resultados o productos mas resaltantes del

sistema, los cuales son:

i) Los instrumentos de cooperacion académica gestionados; es decir,
convenios o acuerdos generales y especificos, cartas compromiso, contratos
compromiso, memorandos de entendimiento, etc., mediante los cuales se

establecen los criterios que regiran las alianzas con otras instituciones;
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ii) Las actividades de formacion vy actualizaciones financiadas o
cofinanciadas a través de los recursos de la Oficina, propios, concertados o

buscados:

i) Las actividades de intercambio de profesores y estudiantes, internos y

externos;

iv) El servicio informativo que ofrece sobre la Universidad u otras instituciones

de educacioén superior nacionales y extranjeras;

v) La informacién que proporciona relativa a los programas académicos de
pre y postgrado, la divulgacion que realiza acerca de los cursos de formacion
continua externos e internos, la promocién que efectia sobre ofertas de becas o
creditos educativos disponibles, la difusion practica referida a la realizacion de
seminarios, convenios, ferias u otros aspectos técnicos concernientes a la

cooperacion, etc.
Del sistema receptor o los usuarios (3)

Ante la pregunta ;quiénes son los clientes o beneficiarios de la OCI?, se

evidenciaron los siguientes:

) Los docentes, investigadores, quienes reciben subvenciones econémicas
para realizar estudios o actividades dirigidas a incrementar y perfeccionar su
formacion;

i) Los estudiantes de la Universidad que asisten a actividades de

intercambio.
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iii) Los estudiantes y profesores extranjeros que llegan a la Universidad por
intercambio con la finalidad de participar en actividades académicas y de
investigacién previamente convenidas o a visitas técnicas, a los cuales se les

apoya en lo concerniente al traslado, alojamiento y acompafamiento;

iv) Los egresados que en lo fundamental se benefician de las informaciones
ofrecidas por la Oficina y;

v) Las diferentes dependencias académicas y de investigacion que fortalecen
y enriquecen el perfil académico y cientifico de sus integrantes mediante la
participacion en actividades derivadas de acuerdos interinstitucionales para la
realizacion de investigaciones conjuntas, cursos de postgrado, formacion

continua, intercambio de profesores e investigadores, proyectos editoriales, etc.

De los recursos /insumos (4)

La OCI cuenta con recursos financieros, humanos, tecnologicos e

informativos.

i)  Los recursos financieros.
Son recursos econémicos que se destinan a sufragar las diferentes actividades
que desarrolla la Oficina. Segun su fuente u origen, estos recursos se

desglosan como se detalla a continuacion:

a) Los recursos financieros propios. Son los aportados por la Universidad a

través de dos partidas: la de formacion de profesores y la de gastos diversos.
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A través de la partida para la formacion de profesores, se sufragan los
costos ocasionados como consecuencia de la realizacion de actividades de
formacién académica y profesional del personal Ucabista. La partida se formula
anualmente; para ello, se consideran; por una parte, los compromisos adn
pendientes y por la otra, se hace una estimacion de nuevos gastos en funcion
de las necesidades detectadas por las diferentes dependencias con ocasion de
la formulacién o planificacién presupuestaria anual.

El gasto para la formacion de profesores, se habia incrementado
consecutivamente desde 1996 hasta el afio 2002 —a pesar de los
desalentadores signos econémicos que cada afo se acentuaban— lo cual fue
un indicio acerca del interés de las autoridades de la Universidad en mantener y
preservar su activo intelectual, a efectos de ofrecer servicios educativos de alta
calidad.

Sin embargo, las consecuencias del grave conflicto politico del pais que
genero el paro civico, entre diciembre del 2002 y enero del 2003, impactaron
negativamente los ingresos de la Universidad, lo que ocasiond una reduccion
drastica de las partidas presupuestarias. En consecuencia, el balance con
relacion a los recursos financieros propios de la OCI para todo el afo
académico 2003-2004 no fue halagiiefio, apenas se mantuvo el presupuesto
para cumplir con los compromisos totalmente imprescindibles, como por
ejemplo la manutencion de profesores que realizan estudios en el exterior.

En cuanto a la partida para gastos diversos, la misma sirve para garantizar
el funcionamiento operativo de la OCI: material de oficina, servicio de
correspondencia, fotocopias, gastos de representacion, etc. Esta partida se
recorté en un 50% aproximadamente y se hacen esfuerzos —como en todas las

unidades —para ahorrar al maximo.
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Los recursos financieros externos son los obtenidos por via de convenios o
contactos interinstitucionales. Por ejemplo los provenientes de FONACIT, de
Fundayacucho, la Agencia Espafiola de Cooperacion o los que aportan
patrocinantes privados, etc. La cuantia de estos recursos ha mermado en los
Gltimos tres afos académicos (desde el 2001-2002 al 2003-2004), en lo

fundamental por las siguientes circunstancias:

En la misma medida en que se acentua la crisis politica y econémica del
pais, se alejan las posibilidades de obtener recursos por parte de instituciones
extranjeras, ya que el mecanismo de cooperacion comprende la paridad de la
relacion. No tan solo se hace mas dificil sufragar costos compartidos, sino que
adicionalmente los extranjeros tienen menos interés por el llamado “riesgo
pais”.

La obtencién de becas, créditos educativos o cofinanciamientos —para
estudios de postgrados o para asistencia a congresos, talleres, pasantias y para
traer expertos del exterior, entre otras actividades de formacion— a traves de
los organismos del estado, no ha sido tarea facil. Desde 1996 hasta 1998 se
habia tenido acceso a pesar de algunas trabas burocraticas. Pero, si antes de
1998, conseguir estos recursos le resultaba un poco mas dificil a las
universidades privadas que a las publicas, con la llegada del nuevo gobierno

simple y llanamente no se cuenta con ellos.

Por el lado de FUNDAYACUCHO la renovacion del convenio de créditos
educativos para los profesores nunca fue respondida. Con FONACIT, se renovo
el convenio marco, sin embargo, no se ha podido ejecutar porque las areas
prioritarias establecidas por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia— del cual

depende FONACIT— se orientan hacia las ciencias basicas, las cuales no se
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encuentra entre las lineas fuertes de actividades de la Universidad, dirigida mas

a las denominadas Ciencias Sociales y Humanas.

i)  Los recursos humanos

A la fecha de este diagnéstico (2003-2004), la OCI cuenta con una
Directora a tiempo completo con nivel de Maestria, un Asistente a la Direccion y
un estudiante beca-trabajo a medio tiempo. Habida cuenta del incremento del
volumen de trabajo los recursos humanos existentes son suficientes. En lo
inmediato no se requiere de la contratacion de otro cargo; sin embargo, a
mediano plazo, dependiendo; por supuesto, del desarrollo y expansion de
actividades, se requerira reforzar la oficina con un profesional adicional, también
como auxiliar a la Direccién para la ejecucioén de los trabajos especificos ligados
al area de la unidad, asi como acompafar en las labores de co-evaluacion y
control tanto de la cooperacién propiamente dicha como de la gestion
administrativa y financiera. También es factible la necesidad de un cargo de
Secretaria que se encargue de las tareas propias al mismo; tales como, como
recibir y hacer Illamadas telefénicas, redactar, preparar y enviar
correspondencia, llevar los archivos de la Unidad; aunque por lo pronto, la
figura del beca trabajo puede funcionar adecuadamente para las labores de tipo
secretarial.

iii) Los recursos tecnolégicos e informativos

La Oficina de Cooperacion Interinstitucional cuenta con los recursos
tecnoldgicos e informativos, mobiliario e infraestructura adecuados y suficientes.
La Dependencia dispone de tres computadoras con acceso a Internet, cédigo
telefonico para llamadas nacionales e internacionales, fax, y biblioteca de
catalogos. El espacio fisico es adecuado, amplio, bien iluminado y con aire
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acondicionado; sin embargo, en esa area comun se encuentran los tres cargos
y la mesa de reuniones, sin ninguna separacion bien sea por tabiques o pared,
por lo cual no hay privacidad para cuando asi se necesita. En cuanto al
mobiliario esta en perfectas condiciones. Por supuesto, al incrementarse el
personal, se hace necesario un espacio mas amplio que el actual o al menos
un redisefio del espacio disponible con un mobiliario mas ergonémico que
ocupe menos superficie que el actual. Por altimo al igual que la mayoria de las
Oficinas de la UCAB, cuenta con los servicios generales indispensable tales

como: limpieza, mantenimiento, mensajeria, fotocopiado, etc.

Sistema procesador (5)

Se identificaron cuatro procesos clave: i) Negociar instrumentos de
cooperacion académica; ii) Administrar financiamientos y postulaciones; iii)

Coordinar movilidad académica y iv) Difundir informacion.

Para mayor comprensién a continuacion se describe cada proceso clave

con sus respectivos subprocesos o funciones de apoyo

i)  Negociacion instrumentos de convenios de cooperacion académica

La negociacién de convenios de cooperacion comprende las actividades
dirigidas a lograr a la firma de acuerdos, cartas de intenciéon, memorandos de
entendimiento, planes operativos, proyectos conjuntos, entre otros. Este
proceso clave, se alimenta con los siguientes procesos de apoyo: /as relaciones
interinstitucionales, la negociacién, la tramitacion y firma del convenio de
cooperacion, los cuales se comentan a continuacion:

a) Las relaciones interinstitucionales constituyen el primer eslab6n que debe
necesariamente establecerse a efectos de suscribir acuerdos con ofras
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organizaciones. De estas relaciones, no soélo depende la firma de tales
instrumentos sino también, su posterior ejecucion e incluso la posibilidad de
abrir nuevos espacios de colaboracién a corto y mediano plazo, tanto con las
entidades signatarias, como con aquellas otras que se detecten, producto de la
actividad propia de la Oficina o del proactivismo que al respecto desarrollen
otras dependencias de la Universidad. En todo caso, es necesario que a lo
interno de Ila UCAB, se consoliden las debidas coordinaciones vy
comunicaciones, con el propésito de alcanzar una mayor efectividad y
pertinencia en lo que se refiere a las actividades de cooperacién. Empero, se
debe insistir, que es mediante las relaciones interinstitucionales, desde y como
se deben canalizar las informaciones que permitan conocer y determinar los
elementos minimos para promocionar, auspiciar, negociar | y suscribir un

acuerdo o convenio de cooperacion con otras instituciones.

b) Negociacién. Generalmente es a través de la relacién interinstitucional
como se inicia el proceso de negociacion, la cual es otro subproceso o funcién
de apoyo a la gestion de instrumentos de cooperacién académica. La
negociacion tiene como fin alcanzar acuerdos con relacion a los intereses vy
prioridades mutuamente convenidas entre las partes. En esta fase, las partes
realizan una exposicion general donde explicitan sus respectivos intereses e
indican los objetivos o metas que esperan obtener del acuerdo o convenio a
negociar. Esta informacion se puede intercambiar con la otra parte, de manera
oral o escrita, preferiblemente de esta ditima forma. Es aqui, cuando resulta de
utilidad para la negociacion, la elaboracion previa de un documento
comunmente denominado “términos de referencia”. Con este documento, que
es producto del acopio y sistematizacion de informacion inteligente por parte de
la OCI, se configura una visiéon preliminar donde se delimitan aspectos tales
como: la naturaleza y alcance del instrumento de cooperacion; es decir, si es de
caracter general o especifico; las areas a las que debe ir dirigida la cooperacion
o también, las llamadas prioridades; se hace indicacion de las posibles
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e) Coordinar protocolo de firma, ya sea que se haga en la Universidad con o
sin un acto especial o bien, que deba canalizarlo para que cada parte lo firme

por separado.

i)  Administracién financiamientos y postulaciones

Es otro de los procesos clave que conduce la Oficina de Cooperacion
Interinstitucional. Este proceso va desde la postulacién para obtencion de becas
y financiamientos, otorgamiento de subvencién, tramitar solicitudes de pagos de
subvenciones aprobadas, hasta la obtencién de informacion sobre la actuacion
de nuestros profesores que participan en eventos de formacion, bien sea en el
pais o en el extranjero; asi como de aquellos profesores que asistan a
temporadas de intercambio en entidades educativas o de investigacion
ubicadas en el exterior. En lo fundamental, esta actividad clave se apoya en los

siguientes procesos:

a) La tramitacion de las subvenciones y postulaciones aprobadas a

beneficiarios.

b) La preparacion y firma de contratos compromisos.

c¢) El mantenimiento de comunicacion con los beneficiarios.

d) El mantenimiento de los expedientes de los beneficiarios.

e) La solicitud y resguardo de los informes de actividades.

i)  Coordinar movilidad académica
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Mediante éste proceso clave, la Oficina lleva a cabo aquellas actividades
que estan relacionadas con la visita temporal de profesores de intercambio,
delegaciones o autoridades de ofras instituciones; de expertos en visitas
técnicas y estudiantes de intercambio académico. En general esta accion se
apuntala en los procesos siguientes:

a) Establecer contactos para programar fechas y agendas de actividades de
visitantes temporales.

b) Preparar, coordinar y ejecutar la logistica para ejecutar agendas de trabajo.
¢) Coordinar la admisién e inscripcion de los alumnos de intercambio en doble
via; es decir, los que salen de la UCAB y los que llegan de otras universidades,
estos ultimos pueden ser con o sin convenios.
d) Suministrar facilidades a visitantes extranjeros.”
e) Preparar informes de visitas.
f) Seguimiento y control
iv)  Difundir informacion

El cuarto de los procesos clave es el que se refiere a la difusion de

informacion relacionada con oportunidades de estudio y financiamiento para
cursos, talleres, congresos, seminarios, postgrados en universidades

i Las facilidades a visitantes extranjeros, alumnos o profesores, incluye tareas tales como: busqueda de
alojamiento, recepcién en el aeropuerto, traslados desde y hasta el aeropuerto, traslados internos,
acompafiamiento, contactos periédicos con los alumnos durante su estadia en la UCAB, envio de reportes
—en caso de que sean solicitados— a las universidades de origen, etc.
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nacionales o extranjeras, cursos de idiomas, convocatoria de concursos
(cientificos, académicos, literarios, etc.) y del cronograma para la admisién e
inscripcion de estudiantes extranjeros en la UCAB. La difusion de informacion,

se alimenta de los siguientes procesos:

a) Establecer relaciones interinstitucionales. Difundir informacién ha
calificado como un proceso clave dentro de la esfera de accién de la OCI; en
consecuencia las relaciones interinstitucionales, se pueden concebir como una
funcion de apoyo a ese proceso; por cuanto y como consecuencia de los
contactos permanentes con embajadas, agencias especializadas extranjeras,
instituciones publicas y privadas, nacionales o extranjeras (universidades,
fundaciones, Banco Mundial (BM), Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCT), Fondo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (FONACIT), Fundacién Gran Mariscal de Ayacucho
(Fundayacucho), Organizacion de Estados Americanos (OEA), etc.), la
suscripcion a boletines y la adscripcion a redes entre otras; la Oficina logra, por
una parte, acceder v obtener una gama de informacion relevante en términos de
los propésitos, funciones y actividades propios de la Dependencia; y por la otra,
la OCI debe divulgar esa informacion entre los usuarios de manera permanente,

amplia y oportuna.

b) Busqueda y acceso de la informacion. Esta es ofra actividad que apoya
permanentemente al proceso clave sobre el cual se esta discurriendo; esto es
asi, como consecuencia de los requerimientos de los usuarios, los cuales
acuden a la OCI, bien sea personalmente, a objeto de informarse sobre
cuestiones de cooperacion interinstitucional que son de sus particulares
intereses; o bien, porque las solicitudes de informacion proceden de otras
dependencias de la Institucion, motivadas por tales cuestiones. En
consecuencia, la Oficina mantiene una constante exploracion en fuentes de

informacion a través de Internet, con el fin de mantenerse al dia en asuntos de
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cooperacion e intercambio académico, o en todo caso, para conservar e
incrementar los vinculos informativos necesarios para atender las necesidades

que surjan y que sean concordantes con las atribuciones de la Unidad.

c) Resguardar informacién. Se mantiene un archivo contentivo de
compilaciones sobre oportunidades de estudios superiores en el pais o el
exterior, las cuales se registran y se mantienen en una biblioteca de catalogos;
de la misma manera se conservan las diversas convocatorias que se reciben
referidas a concursos académicos para estudiantes o profesores, concursos de

investigacion, congresos, seminarios, talleres, becas, etc.; informaciéon que es

I

apropiadamente archivada para su consulta en cualquier momento. Estos

materiales informativos —uno o dos ejemplares— se preservan en la Oficina

|
_il.’ ﬁff i

durante el lapso de vigencia de los mismos.

_[|'1|l ]'nr

d) Transmitir la informacién. Para la transmision de la informacion, la Oficina
dispone de recursos tales como: Internet, mensajeria interna o externa, correo,

fax y el tradicional cara a cara.

e) Ejecucion de eventos divulgativos. Preparar y ejecutar seminarios, charla,
ferias y cualquier evento divulgativo dirigido a difundir las oportunidades de
estudios en el exterior, becas e intercambios académicos que ofrecen tanto la
UCAB como sus aliados.

Para finalizar, hay que indicar que existen unos procesos de Gestion que
son llevados a cabo por la direccion de la Unidad y que son proceso especiales
de apoyo, de caracter transversal a los medulares y que tienen que ver con la
evaluacion y el adiestramiento del personal y, la gestion de los recursos.

En la Tabla 5 se resumen los procesos clave y los de apoyos descritos en
los parrafos precedentes.
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Tabla 5. Resumen de los procesos clave y de apoyo de la Oficina de

Cooperacion
Procesos clave Procesos de apoyo
1. NEGOCIACION DE CONVENIOS DE « Relaciones Interinstitucionales
COOPERACION e Negociacion

e Tramitacion y firma de instrumentos
de cooperacion

e Coordinar protocolo de firma

e resguardo de informacién de

convenios.
2. ADMINISTRAR FINANCIAMIENTOS Y e Tramitacion de solicitud de
POSTULACIONES subvenciones y postulaciones.

¢ Realizar solicitudes de pago.

e Preparacién y firma de contratos
compromisos

e Mantenimiento de comunicacion con
los beneficiarios

« Mantenimiento de expedientes de los

beneficiarios
e Solicitud y resguardo de informes de
actividades
3.COORDINAR MOVILIDAD » Establecer contactos para programar
ACADEMICA fechas y agendas de actividades

e Preparar y coordinar logistica para
ejecutar agendas de trabajo

e Coordinar la admisién e inscripcién de
los alumnos de intercambio.

e Suministrar facilidades a los visitantes
extranjeros

» Preparar informes de visita

» Seguimiento y control

4. DIFUNDIR INFORMACION « Establecer relaciones
interinstitucionales

» Blsqueda y acceso de informacion

» Resguardar informacion

e Transmitir la informacion

e Ejecucion de eventos divulgativos

Elaboracion Propia.
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De la informacion de retorno a los procesos (6)

Aqui se trata de determinar cudles son los tipos de informaciéon o
retroalimentacion que dan cuenta del funcionamiento de los procesos clave® y
cuales deberia tener. En este sentido, se evalud la informacién de retorno
referida a los procesos clave: i) la negociaciéon de convenios de cooperacion; ii)
la administracion de financiamientos y postulaciones; iij) la coordinacién de

movilidad académica y iv) la difusién de informacion.
i)  Informacién de retormo a la negociacion de convenios de cooperacion.

La Oficina no cuenta con un adecuado acervo de datos para proporcionar
informacion sobre los instrumentos de cooperacion académica gestionados, ya
que aproximadamente el 50% de los mismos son negociados directamente por
otras Dependencias de la Universidad.® Esta situacion le impide a la Oficina
cumplir optimamente con su papel staff y la limita en su capacidad para brindar
la informacion respectiva. Este es un aspecto sobre el cual hay que insistir
apuntando hacia: a) el establecimiento de politicas precisas en el area de la
cooperacion académica y; b) mediante la elaboracién y aprobacién de
procedimientos estandares, que sean atinentes, tanto para la negociacion,
como para la firma, el seguimiento, el control y la evaluacion de la ejecucion de
los convenios; debiéndose, en todo caso, acentuar el papel asesor que

cumpliria la OCI en esta clase de eventos.

Por otra parte, al obviarse la OCI en la gestién de los instrumentos de
cooperacion, se le genera un margen de incertidumbre en cuanto al
conocimiento sobre la cantidad, calidad, caracteristicas, logros y beneficios

® Esta informaci6n ofrece; también, retroalimentacion indirecta a los procesos de apoyo.
? El dato se obtuvo a partir del arqueo de convenios realizado por la OCI a mediado del afio académico
2001-2002.
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alcanzados mediante dichos instrumentos. Esta situacion es patente, puesto
que la Oficina, a la fecha del diagnéstico, no dispone de un riguroso y
exhaustivo registro sobre tales instrumentos, debido a que esos datos todavia
no fluyen hacia la OCI con la debida agilidad y diafanidad. El resultado, como ya
se indico, es que Ia‘Unidad sobrelleva innumerables problemas cuando esta

informacion le es requerida por cualquier usuario interesado en la materia.

En vista de la situacion arriba descrita, desde el afio académico 2001-
2002, la Oficina aprovechando como fuente el archivo del Rectorado, que es
donde se depositan los documentos originales, comenzé a elaborar un registro
simplificado sobre los convenios de cooperacién suscritos por la Universidad,
aun en vigendia. El compendio que se ha venido elaborando, contiene
significativa informacién referida a los siguiente aspectos: caracteristicas de la
institucion con la que se suscribié el documento, la amplitud del convenio
(marco o especifico), objetivos a alcanzar, la unidad o dependencia ejecutante,
fecha de la firma, el tiempo de vigencia y las actividades ejecutadas. De esta
manera, se esta actuando, con el propésito de disponer de una base de datos
(registro), que al menos, permita llevar una recapitulacion y una estadistica
sobre tales cuestiones. En esta misma linea, se estd trabajando en la
identificacion de los enlaces con las partes firmantes, de manera especial en
aquellos convenios de caracter general que, aun estando vigentes, no han sido
puestos en ejecucion, con el propésito de actualizar el directorio respectivo y
emprender actividades de consulta para viabilizarlos en beneficios mutuos

concretos.

No obstante, cabe reconocer que al presente, la Oficina ailn tiene
dificultades para obtener informacion sistematica sobre los resultados de los
convenios; es decir, acerca de logros o beneficios alcanzados; razén por la
cual, urge afinar los mecanismos de seguimiento, control y evaluacion de los

mismos. Para ello, se cree necesario, por un lado levantar el procedimiento
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para la negociacion de los convenios de cooperacion académica y viabilizar su
institucionalizacion, y por el otro lograr la participacion de las dependencias que
reciben o dan la cooperacion en el suministro de informacién; de esta manera,
se podrian obtener evidencias sobre la pertinencia o no de esos convenios, en
términos de los beneficios, fortalezas o ganancias que deparen a la

Universidad.

En otras palabras, es saludable que en cuanto se vaya despejando lo
relacionado con la insuficiencia de informacién sobre los convenios firmados;
paralelamente, se comiencen a generar los mecanismos para que la OCl, en
conexioén con las dependencias ejecutoras, realice el seguimiento y evaluacion

de las actividades realizadas mediante los convenios en referencia.

ii) Informacion de refomo a la administracion de financiamientos y

postulaciones.

Sobre este procedimiento la OCI efectia un control mensual y detallado
de la partida para la formacidén de profesores, no sélo para evitar sobregirarse
del monto aprobado para el afio académico; sino también, para conocer en qué
se utilizé el dinero de acuerdo a rubros tales como: monto ejecutado por
facultades, cantidades invertidas en sufragar gastos a los beneficiarios (pasajes

aéreos, viaticos, entre otros).

Las postulaciones que realiza la Oficina, ya sean para estudios o para
financiamientos, vienen avaladas por las autoridades respectivas, mediante una
comunicacion formal. Ademas, la tramitacion de las subvenciones se efectia
siguiendo los lineamientos de la Direcciéon de Finanzas, de donde emanan las
especificaciones o requisitos para emitir pagos o realizar transferencias
bancarias y en general para todos los gastos con cargo a las partidas
presupuestarias de-las diferentes unidades.
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La Oficina lleva un dossier sobre cada beneficiario desde que inicia la
actividad hasta que la finaliza. En el mismo, se incorporan documentos, tales
como: los contratos compromiso, renovaciones, comuniqaciones recibidas y
enviadas, record de notas y, en general, cualquier otro documento de soporte
relacionado con el contrato-compromiso o la actividad subvencionada; también
se incluyen, los correos electronicos recibidos y enviados. Este mecanismo ha
funcionado muy satisfactoriamente, ya que permite rendir cuenta sobre los
beneficiarios al Vicerrectorado Académico u otra unidad involucrada que asi lo
solicite o cuando sea necesario y, en consecuencia, permite tomar las

decisiones a que hubiere lugar, en el momento oportuno.

‘La OCI también cuenta con algunos otros datos que se incorporan al
informe anual de gestién, tales como: nimero de becarios, montos asignados,
beneficiarios postulados, beneficiarios en proceso de formacion, beneficiarios
que han finalizado, nivel de estudios, tipo de cursos, distribucion del
presupuesto ejecutado por dependencia y por tipo de asignacion (manutencion,

pasajes aéreos, inscripcion, etc.)

En lineas generales este proceso cuenta con un buen soporte documental,
fundamentalmente registros, para la toma de decisiones; se cumplen los lapsos
de entrega de remesas monetarias por parte de la UCAB, a pesar de los
problemas que se confrontan para la adquisicion de los dodlares; los
beneficiarios entregan los informes en los lapsos previstos: En otras palabras,
se puede afirmar que efectivamente estos archivos estan al dia y se han
fcarpotado al sistema Domino Doc. "

iii) Informacién de retorno a la coordinacion de infercambios académicos.

' El Domino Doc, es un Sistema de registro de archivos digitalizado de la Universidad Catdlica Andrés
Bello.
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Hasta ahora, dado el poco volumen de profesores y alumnos extranjeros
que se ha recibido, no se cuenta con informacién sistematica que permita
conocer la calidad de la gestion en este proceso. La informacion es testimonial
o intuitiva; en general, el agradecimiento de los visitantes, el cual puede ser
hecho verbalmente o por escrito. Grosso modo, a menos que se incremente en
un numero apreciable la cantidad de visitantes extranjeros por afno, la
retroalimentacion de este proceso seguira siendo ampliamente informal y las
correcciones deberan hacerse sobre la marcha y en base la experticia

acumulada.

iv) Informacion de retormo a la difusiéon de informaciéon. La Oficina realiza el
proceso de difusion de informaciéon utilizando el intranet y las vias
convencionales: informacion oral, carteleras, folletos. Habria que acentuar el
proceso de diseminacién de la informacién para que se sienta la presencia de la
OCI. Tampoco se esta utilizando en todo su potencial la pagina Web, lo cual es

un handicap que debe solucionarse para dar empuje a ésta area.

Durante el afio académico 2001-2002, la OCI comenzé a crear una lista
de correos electronicos con datos de personas que se acercaban a la Oficina
para solicitar informacion. Esta lista abarca principalmente a egresados y
estudiantes y, se comenzd a elaborar para remitirles el Boletin Electrénico de
Ofertas Académicas que mensualmente elabora la Oficina desde octubre del
2002. Falta mucho por adelantar en la organizacion y gestion de esta lista. Sin
embargo, el apoyo del Centro para la Aplicacién de la Informatica CAl, Ahora
Direccion de Tecnologia e Informéatica DTI, puede aportar mucho en este
sentido, en especial para utilizar la Web como un vehiculo de suscripciéon en
linea al Boletin. Adicionalmente, la Oficina deberia centralizar informacién sobre

actividades de cooperacion que se llevan a cabo en la Universidad y plasmarlas
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en algun documento como podia ser una revista institucional de cooperacion

académica.

En suma, ademas de los elementos particulares relacionados con cada
proceso clave, la Oficina no cuenta con documentacion y registros sistematicos
de los mismos, por lo cual debe emprender las acciones pertinentes para
levantar y mantener informacién sobre los procedimientos; asi como, mantener
registros electrénicos o no de las actividades relacionadas con sus procesos.

De la informacion de retorno de los usuarios (7)

De acuerdo a Malott (2001) esta retroalimentacién no es mas que la
evaluacion que realizan los beneficiarios del sistema sobre los servicios o
productos recibidos. Esta se obtiene a partir de datos u opinién aportados por
los clientes o beneficiarios. Sobre el particular, hasta ahora sélo se cuenta con
informacién testimonial. Por tanto, se debe trabajar en la generacion de
informacién que permita evaluar a la Oficina a partir de la opinién que de sus

servicios tengan los usuarios o beneficiarios.
De la competencia (8)

En lo fundamental la OCI tiene competencia por recursos, ya que en el
ambiente o entorno donde opera, también concurren otras universidades e
instituciones de educacién superior que acceden a las mismas fuentes de
cooperacion; especialmente aquellas que proporcionan recursos econémicos.
Los organismos oficiales tales como Fonacit y Fudayacucho, se han inclinado a
favorecer las universidades publicas, bajo el “mal entendido” que las privadas
disponen de abundantes recursos econémicos. A pesar de todo, la Universidad
habia logrado una no despreciable subvencién por parte de estos organismos,

para la formacién y perfeccionamiento del personal docente y de investigacion.
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Sin embargo, a partir del gobierno de Hugo Chavez en 1999, la
Universidad no ha obtenido por parte de organismos oficiales ningtn tipo de
subvencién del tipo de las arriba mencionadas, con lo cual el peso del gasto en
ese rubro se ha sostenido fundamentalmente con los recursos propios de la
Universidad vy, residualmente, por otras alternativas no oficiales de
financiamiento, tales como becas completas o medias becas otorgadas por

otras universidades, instituciones o fundaciones extranjeras.

Grafica 26. Subsistema de diagnodstico y planificacién del Modelo
Integrado de Gestion de la Calidad (MIGC) aplicado a la Oficina de
Cooperacion Interinstitucional-UCAB para el afio académico
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Elaboracion Propia.
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En el campo del financiamiento para las actividades de formacion y
perfeccionamiento del personal docente y de investigacion de la UCAB, se
podria avanzar enormemente potenciando alianzas estratégicas con
universidades nacionales y extranjeras para emplearse a fondo en las practicas

colaborativas aun siendo competidoras (es lo que se denomina coopetencia).

En la Grafica 26, se presenta una vista simplificada de los elementos de
Subsistema de Diagnéstico y Planificacién del MIGC levantado en la Oficina de
Cooperacion Interinstitucional de la UCAB.

Como actividad final de la fase de disefio se proponen los nuevos
lineamientos permanentes para la Oficina, los cuales serviran de norte al plan
estratégico que se formulara en la fase de implementacién. En otras palabras,
previo a la presentacién del plan; en concordancia con los supuestos y las
derivaciones analiticas que emergen de la aplicacién del Subsistema de
diagnéstico y planificacion, es pertinente proponer que la Oficina de
Cooperacion Interinstitucional asuma los lineamientos permanentes que se

enuncian, mas adelante en la Tabla 6.

Fase de desarrollo. El plan estratégico 2004-2009

Hacia nuevos lineamientos permanentes para la OCI.

Antes de proseguir, es conveniente recalcar algunos aspectos de los hasta aqui
tratados. En este sentido, se han identificado necesidades de mejoras,
innovaciones y posibles acciones de reforzamiento en aspectos funcionales o
estructurales de la OCI; asi como, los nuevos lineamientos permanentes de la
Unidad, lo cual corresponde con las fases de especificacion y disefio de la
metodologia corregpondiente a la implementaciéon del Modelo: el MIGC. Lo
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anterior constituye el fundamento sobre el cual se sustenta la fase que, de
acuerdo al método establecido, ahora se expone; es decir, la de desarrollo, en
la cual se establece el plan estratégico junto con los indicadores de Gestion y

se pone en marcha.el mismo.

Tabla 6. Lineamientos Permanentes de la Oficina de Cooperacién
interinstitucional

MISION
Propiciar la cooperacion y las alianzas estratégicas con otras instituciones para crear,
obtener y compartir, conocimientos y experiencias y, asi coadyuvar en el fortalecimiento del
talento humano de la UCAB

ESTRATEGIA DEL SERVICIO
Siempre hay una respuesta ofrézcala a la brevedad y con cortesia

VISION
Unidad reconocida por su aporte a la internacionalizacion de la Universidad.

OBJETIVO GENERAL
Usar eficientemente la cooperacion interinstitucional, nacional e internacional para el
desarrollo Institucional

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Asesorar a las autoridades de la Universidad en la planificacion, organizacion,

coordinacion y control de las actividades de cooperacion académica nacionales e
internacionales.

Conducir y orientar los procesos de gestion técnica y administrativa de la cooperacion.

Promover, fomentar, procesar, proyectar y aplicar la cooperacion en el ambito de la
formacioén y capacitacion del activo intelectual de la Universidad.

Fomentar y apoyar acciones parar la bisqueda, ampliacion y fortalecimiento de nexos de
cooperacion.

Apovyar en la transferencia de conocimientos cientificos y tecnoldgicos.

Robustecer la capacidad Institucional para proyectarse e influir en la comunidad y en los
sectores productivos locales, nacionales e internacionales.

Emprender acciones para el mejoramiento continuo de los recursos humanos adscritos a
la Oficina.

Elaboracion Propia.
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Es necesario precisar que la planificacion de actividades, tendra un ciclo
de ejecucion cuya duracion es de corto plazo; es decir, cinco afios académicos,
iniciando en octubre del 2004 y finalizando en septiembre del 2009. Ademas, se
subraya, que tanto las modificaciones realizadas en la mision y formulaciéon de
los otros lineamientos permanentes de la OCI (vision, estrategia del servicio y
objetivos); asi como, la elaboracién del plan estratégico, son indisociables, atn
cuando se presentan en forma separada.

Antes de comenzar con los aspectos concretos relacionados con esta
fase, es conveniente recalcar que el objetivo central que guia al referido plan,
es alcanzar nuevos espacios de posibilidades tanto para la Organizacion
Ucabista en general, como para la Oficina de Cooperacién Interinstitucional en
particular.

Por lo anterior, se esta de acuerdo con Malott (2001), que considera el
plan estratégico’" como la guia que apunta hacia dénde se quiere hacer llegar a
una organizacion al compararla con base a su situacién actual, en el cual se
establece el marco temporal para su ejecucién, asi como las acciones o

actividades que se aplicaran a fin de obtener los resultados o metas propuestos.

Con el plan de actividades, se aspira fortalecer la Oficina de Cooperacién
Interinstitucional para que cumpla su mision, objetivos y metas con un mayor
grado de relevancia y, ademas, para encaminarla sobre bases sélidas hacia el
logro de su vision. De esta forma, se estaria contribuyendo a reforzar el acervo
académico, cientifico y tecnolégico y humanistico de la Universidad.

! Plan estratégico; en este trabajo se hard uso con un mismo valor y sentido seméntico de expresiones
tales como: Programa, Proyecto, Programacion, Planificacién de Actividades, Plan de Accion, Plan de
Actividades, Propuesta o Emprendimiento.
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La propuesta se formulé para un ejercicio de cinco afnos académicos,
porque se esta aplicando por primera vez el Modelo y, por cuanto interesa,
obtener resultados susceptibles de medir, a efectos de obtener informacién
confiable que permita construir un sistema de control de gestion de la Unidad e
en un tiempo razonable. Las acciones previstas, son aquellas que se han
considerado plausibles de realizar en ese lapso, tomando en cuenta los

recursos con que se cuenta vy, las fortalezas y oportunidades vigentes.

Es importante insistir, que este programa, plan o emprendimiento se
desprende de la aplicacion del diagnéstico con los elementos del subsistema
del MIGC que tiene el mismo nombre; en consecuencia, las variables
consideradas son_homologas a los componentes analiticos del enfoque antes
referido. De esta forma, para cada componente, respectivamente se indica cual
es la situacion actual, cual es la accion o cuales son las acciones a emprender y

cual es la meta a alcanzar.

Por ultimo, no se han predeterminado fechas precisas, en las cuales se
habria alcanzado cada meta en particular; sin embargo, se aspira que al
finalizar el quinquenio, se hayan concretado, evaluado y reciclado al menos el
70% de las metas establecidas en el Plan Estratégico de la OCI, para el afio
académico terminal, es decir 2004-2009.

2 E] control de gestion supone tres momentos bien definidos: 1) el futuro cercano o lejano a través de los
planes 2) el presente a través de las acciones ejecutadas y 3) el pasado a través del control. Los tres
momentos recogen el ciclo Deming: planificar, hacer, verificar y ajustar. El momento 1 es planificar, el 2
es hacer y el 3 es verificar y ajustar.
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Contenido del plan: acciones

A continuacion, se bosqueja el plan estratégico' elaborado, en funcion de
orientar el proceso de mejoras organizacionales y en consecuencia optimizar el
desempefio de la OCI, con lo cual se establecen los parametros para evaluar la
idoneidad del MICG en la gestion de la calidad de la Unidad. En Plan contempla

un conjunto de acciones, las cuales se describen a continuacion:
. Vinculadas con la mision

Como consecuencia de haberse propuesto una reformulacion de los
Lineamientos Permanentes de la Unidad, un amplio segmento de la colectividad
Ucabista, ignora la nueva Mision de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional.

En consecuencia, se enfatizaran diversas acciones para difundirla o
publicitarla de manera que ocupe un lugar significativo en la cultura institucional.
Al efecto, la nueva Mision de la OCI, debera incorporarse al repertorio de
lineamientos estratégicos de la Universidad. Entre las acciones, esta la de
colocarla en los documentos emitidos por la Oficina: boletin electrénico, revista,
los tips que se envian por correo electrénico, volantes y tripticos informativos,

cartelera, Web, etc.

El propésito es que la funcién y la gestion de la Oficina de Cooperacion
Interinstitucional, se asuma como actividad sustantiva acoplada al

desenvolvimiento de la Universidad, por un lado, y por el otro, que las demas

> Més que un plan estratégico con un amplio y pormenorizado nivel de detalle, como los que acostumbran
presentar los planificadores profesionales, lo que se quiere significar con esa expresién y, ain mas, lo que
se presenta al lector, es un bosquejo o perfil del plan, y como tal se aspira y espera que el lector lo asuma.
La ilustracién o ejemplo del bosquejo de un plan estratégico se puede ubicar en: (Malott, 2001, p. 67).
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unidades de la Institucién, actlien sinérgicamente'“con la OCI a objeto alcanzar

los objetivos y metas que son intrinsecos a la funcién de Cooperacién
Interinstitucional.

Se obtendran evidencias, a través de los indicadores de gestion, que los
resultados o productos de la OCI estén en alineados con la Mision y demas

lineamientos permanentes formulados.
. Relacionadas con los resultados

Una significativa proporcion de los convenios firmados por la Institucion
son de caracter marco. En la mayoria de los casos, estos convenios marco no

llegan a materializarse y al correr del tiempo, se tornan en declaraciones de

buenas intenciones.

Por tal circunstancia, con el plan se prevé incrementar paulatinamente la
suscripcion de convenios especificos; acrecentar el aprovechamiento de los
convenios marco, suscritos y aun vigentes y, por ultimo, acometer acciones
para que las unidades pertinentes de la institucion estén al corriente de los
convenios marco y estudien la posibilidad de insertarse en actividades bajo
cobertura de tales acuerdos, al respecto se buscara que hayan coordinadores
nombrados y que parezcan mencionados en los convenios que se suscriben

como un mecanismo que coadyuve a la promocion de actividades.

Con relacién al servicio de informacion que ofrece la Oficina, se deberan
emprender acciones para reforzarlo y en lo fundamental para que llegue a

mayor cantidad de personas, por una parte y por la otra, que la informacion sea
mas asequible y de facil manejo.

" Relativo a las “...acciones combinadas de miultiples partes individuales...[que]...producen un

comportamiento coherente del todo” (Capra, 1996. 108)
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La OCI con el asesoramiento de expertos de la institucion, se dispone a
optimizar el aprovechamiento que ofrece la plataforma interna de la Universidad
en tecnologias telematicas y ofimaticas, a fin de fortalecer su conectividad con
las otras dependencias de la Institucion y el contacto mas expedito con los
usuarios. De igual manera, la Oficina debera aprovechar las experticias propias
de la Institucién, para difundir sus actividades y ampliar su visibilidad, tanto en
el contexto interno, como en el ambito externo de la Institucion. En este sentido,
destacan cuatro acciones concretas: redisefiar la Web de la Oficina; cambiar el
formato del Boletin de Ofertas Académicas para que sea de mas facil consultar
y producir una revista de caracter bianual o anual, que de a conocer las
actividades de cooperacion realizadas en |la Universidad o en donde participan
sus miembros y utilizar la comunicacién electronica para el contacto con los

usuarios.

Mediante el fortalecimiento de los mecanismos de informacion, la Oficina
deberd contribuir a que en la Universidad se incremente el nivel de
comprension sobre la naturaleza, importancia y significado de la cooperacion
académica entre las instituciones de educacién superior; las cuales por su
propia naturaleza deben estar en permanente sintonia con las diversas

corrientes que atraviesan la modernidad.

o Conectadas con el sistema receptor: beneficiarios/usuarios

En comparacion con otras instituciones de educacién superior del pais,
sobre todo las del sector publico, la cantidad personas (profesores, estudiantes,
profesionales y técnicos de la Institucion) beneficiadas por mecanismos de
cooperacion académica, es baja. De la misma manera, en los ultimos cinco
anos, el intercambio de profesores y estudiantes con universidades extranjeras,

también ha resultado escaso.
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Dada esta situacion, como parte del plan estratégico, se propone que la
OCl emprenda acciones para detectar, expandir y aprovechar las
oportunidades, con miras a incrementar la cobertura de favorecidos por medio

de la cooperacion académica.

Las acciones concretas que se plantean hasta el 2009 son:

a) En primer lugar, motorizar estrategias para establecer nuevos nexos y
fortalecer los ya existentes con otras instituciones de educacion superior
nacionales o extranjeras, publicas o privadas que permita incrementar la
cantidad de profesores en programas de formacion por via de la cooperacion y;

en segundo lugar,

b) Generar un programa de movilidad académica con el fin de incorporar

gradualmente a un mayor numero de beneficiarios internos o externos.
. Acerca de los recursos/insumos

No se apelara al manido argumento referido a la escasez de recursos;
aunque, vale senalar que la OC| no debe menguarse al momento de

asignarsele el prepuesto para el cumplimiento de sus cometidos.

Pero, una circunstancia que si apremia porque puede afectar el
desenvolvimiento de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional en la medida
que se fortalezca con las acciones del Plan, radica en la necesidad de
establecer una estrategia para incrementar la némina de la Oficina a mediano
plazo, mediante una concienzuda seleccién de personal que garantice la
calidad profesional del mismo; lo que sin duda alguna, influird en la capacidad

de la Dependencia para alcanzar las metas previstas.
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Por tanto, cuando finalice el ciclo del plan, se aspira haber reforzado el
recurso humano de la OCI, tato cuantitativa (contar con al menos dos
profesionales) como cualitativamente. Es decir; por un lado, con las
calificaciones profesionales adecuadas; y por el otro, en un nimero adecuado

como para imprimir mayor agilidad y pertinencia al desempefio de la Unidad.

En cuanto a los recursos tecnologicos, se realizaran acciones para que
estos faciliten el trabajo de los integrantes del equipo de la Ofician y que

puedan prestar un mejor servicio.
° Relativas al sistema procesador

Aunque se han identificado procesos clave y de hecho se siguen
procedimientos, los mismos se efectian con base a la tradicién y experiencia
acumulada. Empero; vale decir, que esa experiencia alin no se ha traducido en
documentos donde se registren y sistematicen tales practicas.

Por tanto, sera necesario desarrollar estrategias para mejorar la gestion de
los procesos; en especial lo tocante a identificar y sistematizar procedimientos,
estandarizarlos o normalizarlos, someterlos a aprobacion, difundirlos vy
aplicarlos; todo lo cual, es otro reto en el horizonte de plan estratégico de la
OCI.

Al término del ciclo del plan, se aspira tener un cuerpo de documentacion:
de normas, reglamentos, planillas y procedimientos que uniformen la gestion de
los procesos clave de la funcidon de cooperacion en la universidad.
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© Concermnientes a la informacion de retorno a los procesos

En la actualidad la Oficina no cuenta con dispositivos idéneos para

proveerse sistematicamente de informacion que le permita auto-observarse y
evaluar nitidamente su desempefio.

La OCI debera desplegar estrategias para estructurar un sistema de
informacién de retorno del proceso que genere datos validos y confiables; un
sistema autorreferente que produzca evidencias para la evaluacion y el control
de su propio funcionamiento, por una parte, y por la otra, para facilitar la co-
evaluacion en profunda interrelacién, tanto con las unidades internas

comprometidas en la cooperacion, como con las instituciones externas
correspondientes.

Hacia el final del plan, se aspira que la Oficina rinda cuentas y haga una
autoevaluacion, sustentada en una pertinente y documentada fuente de datos vy;

ademas, para que pueda implementar correctivos, a objeto de mejorar su la
calidad de su gestion.

Para retroalimentar los procesos, en primer lugar, es indispensable
normarlos y establecerlos formalmente; en segundo lugar, en la medida en que
se regulen y establezcan, en esa misma medida, se iran generando los

mecanismos o dispositivos internos para confrontar la idoneidad y la calidad de

cada uno de ellos.

En el tiempo marcado al final del plan, se prevé contar con registros
computarizados con datos sobre los convenios, los beneficiarios y los procesos
de difusion, y para aquellos que asi lo requieran, proceder a idear y preparar

registros debidamente sustentados en procesos archivisticos, los primeros para
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levantar y llevar estadisticas sistematicas que permitan determinar la eficiencia,

eficacia y pertinencia y, los segundos para respaldar apropiadamente los

procesos que se llevan en la unidad.

® Referentes a la informacion de retorno a los usuarios

Al presente la Oficina no posee un acoplado procedimiento para recibir y
apropiarse oportunamente de informacién emanada de los usuarios, mediante
la cual, éstos expresen la valoracion o evaluacion que tienen acerca del servicio

que presta la Unidad.

La Oficina debera establecer estrategias para disefar y aplicar
instrumentos de medicion confiables, que recojan sistematicamente la opinion
sobre la calidad del servicio. Al final del plan se habran implantado los
dispositivos que recogeran la informacion proveniente de los beneficiarios, lo
que permitira orientar acciones de mejora continua, atendiendo a la opinion y

requerimientos de aquéllos.
@ Atinentes a la competencia

En la actualidad se confronta la situacion referida a la ventaja que tienen
las universidades publicas para acceder a recursos econdmicos provenientes
de fuentes oficiales y aun internacionales. Para reducir esta desventaja habran
de fortalecerse las relaciones que conduzcan a alianzas estratégicas con
instituciones publicas, especialmente asociaciones que se orienten a obtener
recursos econdémicos provenientes de fuentes oficiales nacionales, de
organismos internacionales o de educacion superior extranjeras, con el
propésito de ejecutar programas conjuntos en las areas de postgrado,

formacion continua y la investigacion.
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En las siguientes Tablas, debidamente identificadas, se presentan en

forma resumida los descriptores de los indicadores de gestion, formulados para

evaluar el logro de las metas establecidas en el plan estratégico de la Oficina de

Cooperacion Interjnstitucional.

Cada tabla corresponde a un elemento del Subsistema 1 del MIGC. Estos

indicadores serviran de referencia en el transcurso del plan, para ir recolectando

la informacién necesaria para aplicarlos, en orden a realizar las mediciones

para el seguimiento y control de los resultados. A la vez, podran ser mejorados,

ampliados, y cambiados como consecuencia de las vias de retroalimentacion
prevista en el MIGC.

Tabla 7. Descriptor de indicadores de Gestion de la OCI.
Resultados

Indicadar de
egundo nivel

Resultados o
productos

Hace referencia Frecuencia Relacion % de
al nimero de de cada tipo | cada tipo con

EFICACIA Convenios marco convenios de convenio | relacion al
y especificos firmados por afio del | total

clasificados en Plan
convenios Marco

y convenios

especificos

PERTINENCIA | Convenios activos | Alude al nimero Relacion % de

e inactivos de convenios que convenios
han ejecutado (o activo e
ejecutan) o no inactivos
actividades.

EFICIENCIA Ejecucion de Se refiere a la Tendencia Relacién %
convenios por distribucidn de de ejecucion | de convenios
dependencias los convenios por activos por
académicas activos por Dependencia | dependencia

Facultades o
unidades de
negocios

EFICIENCIA Cantidad de Niimero de Tendencia
usuarios del personas por aiio
Boletin inscritas en la
Electrdnico lista de

distribucion
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Tabla 8. Descriptor de Indicadores de Gestién de la OCI.
Beneficiarios o usuarios

ndicado
EFICACIA Nimero de
beneficiarios
internos
clasificados por
tipo de

beneficiario,
dependencia y

Hace referencia
a nimero de
profesores o
estudiantes que
han sido
favorecidos o
que han

Tendencia de
la frecuencia
de los
usuarios en el
transcurso del
Plan

o de.

incremento o
disminucién

en el lapso

lugar de la participado en Verla
actividad para las actividades tendencia por | Comparacion
cada afio del nacionales e dependencias | del promedio
Plan internacionales | y por lugar, del periodo
que son para prever antes del
gestionadas por | demandas plan con el
la OCI, asi futuras de periodo del
como la recursos y plan
dependencia de | servicios
procedencia.

EFICIENCIA Comparacion
del nimero
de
beneficiarios
por aiio
contra el
promedio del
periodo

EFICACIA % de
incremento o
disminucion

La frecuencia en el lapso.
de actividades

Distribucién por | clasificadas por | Verla

tipo de actividad | tipos: estudios tendencia por

realizada de pregrado o tipos de
postgrados, actividad.
congresos,

PERTINENCIA cursos y adecuacion
similares, ete. y entre las
por relacién con actividades
la dependencia realizadas y
la

dependencia

de

adscripeion

2
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Tabla 9. Descriptor de Indicadores de Gestion de la OCI.

Recursos
EFICACIA Nimero de Cantidad de Nimero de Comparacion
cargos creados cargos creados cargo creados de cargos
durante el existente en el
periodo 2004 con los
existentes en
el 2009
Nivel de los Se refiere tanto a Adecuacion
cargos existente y la posicidn del del perfil del
creados cargo en la ocupante y de
Recursos estructura su ubicacion
humanos ocupacional de la en la
UCAB, como al estructura
perfil del cargo. con las
necesidades
de la Unidad
PERTINENCIA Formacion Actividades de Adecuacion
continua formacion de la
realizadas o en formacion
curso por parte continua
del personal recibida con
adscrito la misién y
objetivos de
la Unidad
Evaluacion del Resultados Tendencias Cumplimento
desempeiio alcanzados cada | evidenciadas de metas de
afio mejoramiento
establecidas
Recursos EFICACIA Mejoramiento de Repotenciacion Nimero de
Tecnolbgicos la plataforma de PCy equipos
tecnolégica al adquisicion de mejorados o
servicio de la otros recursos adquiridos
Unidad para uso de la
Oficina
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Tabla 10. Descriptor de Indicadores de Gestion de la OCI.
Procesos

EFICIENCIA

Documentacion
elaborada

Se refiere a la
cantidad y tipo
de
documentacion
por procesos:
procedimientos,
cartas de
procesos,
flujogramas,
normativa y
diversos
formatos de
apoyos

Total general y
total por tipo de
documentacion

elaborada por
procesos

Tabla 11. Descriptor de indicadores de Gestion de la OCI. Retroalimentacion de
procesos
(Informacion de retorno a los procesos)

ndicador

Retroalimentacidn
de procesos

EFICACIA

Registros
existentes de
los procesos

Se refiere a:
niimero de
registros por
procesos y
actividades;
nimero de
archivos
sistematicos
computarizados
con

datos sobre los
proceso y;
Nimero de
procesos
documentados
en archivos no
computarizados

generales por
tipo de
documentacion
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Tabla 12. Descriptor de indicadores de gestion de la OCI. Retroalimentacién de
los beneficiarios o usuarios

(Informacién de retorno de los beneficiarios o usuarios)

Retroalimentacién
del beneficiario o
usuario

EFICIENCIA
Y
PERTINENCIA

Capaci ad de
respuesta

Muestras de
conducta que
da el personal
de contacto con
el cliente en
ayudar,
proporcionar
informacién y
ofrecer un
servicio
expedito

Empatia

Esmero y
atencion
individualizada
ofrecida por el
personal de
contacto

Confiabilidad

Prontitud,
exactitud y
formalidad en
que es prestado
¢l servicio

Tangibilidad

Aspectos que se
pueden ver a
simple vista,
tales como:
claridad y
sencillez de
procesos a
seguir, normas
del servicio,
aspecto de la
infraestructura
y apariencia del
personal

Responsabilidad

Conocimiento y
capacidad de
los empleados
para transmitir
confianza a los
usuarios, asi
como la
cortesia en el
trato.

Resultados
comparativos
de la relacién
expectativas/
percepceién
obtenida al

aplicar la
encuesta
SERVQUAL"
Al inicio y al
final del plan

" Ver encuesta aplicada en al Anexo A0.
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Tabla 13.Descriptor de indicadores de gestion de la OCI.
Competencia

Competencia EFICACIA Convenios Nimero de Totales al Incremento o
académicos convenios inicio y al final reduccién
dirigidos a la mediante las del plan evidenciada al
obtencion cuales pueden final del plan
parcial o total acceder a becas con relacion de
de recursos totales o los datos al

parciales para inicio del
realizar mismo
estudios o la

universidad

sufraga parte

de los costos de

actividades

conjuntas

396




Modelo Integrado de Gestién de la Calidad para Unidades Universitarias
Tesis Doctoral
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

PARTE VI

EVALUACION DE UNA GESTION BAJO EL ENFOQUE
DEL MODELO INTEGRADO DE GESTION DE LA
CALIDAD
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CAPITULO 12

La racionalidad misma nos exige reconocer esta
limitacion de nuestros poderes racionales, y creer en
la omnipotencia de la razén es solo otra forma de
irracionalidad.

Hilary Putnan

BALANCE DE UN CICLO DE PLANIFICACION

En este capitulo, se exponen los resultados sobre el desempefo de la
gestion de la Oficina de Cooperacion Interinstitucional, como consecuencia de
la aplicacion de MIGC concebido en la presente investigacion. De acuerdo a las
etapas del diseiio de |&D, se han realizado las siguientes: analisis,
especificacion, disefo y desarrollo. Ahora corresponde emprender la evaluacion
y la retroalimentacion, misma que de acuerdo al diseno utilizado, a la vez que
alimentan a la gestidén, da cuenta de la capacidad del Modelo en orden a los

fines para que fuera concebido.

El MIGC y la evaluacién

Mediante la aplicacion del Subsistema 1 del Modelo integrado de Gestion
de la Calidad (MIGC), se realizé el diagnostico de la Oficina de Cooperacion
Interinstitucional (OCl) y se perfilé el plan estratégico para el periodo 2004-
2009; igualmente se establecieron los indicadores de gestion para realizar la

evaluacion.

398




Modelo Integrado de Gestidn de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte.

Ahora bien, la fase que sigue, la evaluacion, se rige por el Subsistema 2
—Gestion del Sistema Procesador— y por el Subsistema el 3 —Gestién de la
Evaluacion—; los cuales se visualizan en la Grafica 2,7- En la misma, se
describen concisamente ambos Subsistemas; pero ahora, se le incorporan los
contenidos concretos de la OCI, que es la Unidad de analisis de esta
investigacion y en consecuencia, el ambito donde se aplica y evalta el Modelo
en referencia.

Grafica 27.Aplicacion del Subsistema de gestion del sistema procesador y
Subsistema de gestion de indicadores.
Oficina de Cooperacidn Interinstitucional

SUBSISTEMA 2 SUBSISTEMA 3
GESTION DEL SISTEMA PROCESADOR GESTION DE LA EVALUACION
PROCESOS DE MEJORA (ilustrativos)
Documentacién: manual del usuario, manual de
procedimientos, planillas de recoleccitn de datos, =,
— Registros: regisiros en Excel, expedientes del
personal ¥ de usuarios. .Manejo del servicio:
o L : bles, cantidad y eunlificacién del
personal, encuesta de servicia c
L A
A ‘ L
N - - !
PROCESOS CLAVE INDICADORES D
A A
E Negociacion de Coordinar movilidad Egéé:‘:i;;a 1]
s convenios de cooperacion académica P s :
ertnencia 1]
T E
R & i
A 0
T T Linemmicntoy . 5
E Permunentes E e R
G /Recursos/Producios/ m E
| A Usuarios i
C L
e] s T
A
Administrar Difundir informacién Seguimiento D
financinmientos y o
postulaciones 3
PROCESOS DE APOYO (ilustrativos)
Relaciones Interinstitucionales. Negocincion, Tramitacidn
y firma de instr ¥ doc Tramitacidn de
postulaciones y subvenciones. Resguardo de informacion.
Coordinar admisién  y/o recepcion de extranjeros.
Coordinar y ejecutar agendas de trabajo. Evaluncion del —
desempeiio. Administrar u  obtener de  recursos,
Capacitacidn del talento de la Unidad

Elaboracion Propia.
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En la Grafica 27, se puede observar como en el plan estratégico, se
establecen unas metas, cuya consecucion orientan las acciones para mejorar el
desempeio de cada uno de los procesos clave de la OCI; para ello, obsérvese
el recuadro central del Subsistema 2—. Por demas, no debe perderse de vista,
que la gestion realizada mediante el accionar de ese Subsistema, genera unos

resultados o logros, los cuales alimentan y son procesados por el Subsistema 3.

En adelante corresponde al Subsistema de Gestion de la Evaluacion,
efectuar las operaciones que les son propias, a fin de contrastar los resultados
con las metas previstas. De esta forma, el Subsistema en referencia, genera
informacion inteligente, a través de la cual es posible establecer la calidad de lo
gestion, en cuanto a eficacia, eficiencia y/o pertinencia de los resultados, lo que
permite la emergencia de bucles evaluativos', que vuelven sobre el Modelo, no
tan solo en cuanto a la calidad de los logros o metas; sino, ademas, en cuanto a
las fortalezas o debilidades inherentes al desempeno concreto y propio de
MIGC; en otras palabras, sus fines, morfologia y estructura.

La evaluacion se realizara por procesos, de manera que se dedicara un
apartado a cada proceso clave, los cuales aparecen en el recuadro central del
Subsistema 2, de la Grafica 27. Sin embargo, antes de pasar a evaluar, es
necesario hacer las siguientes precisiones.

° Por razones expositivas, cada proceso clave se evalia en forma
independiente; aunque sin perder el sentido y la perspectiva global y sistémica
inherente al MIGC.

' En esta investigacion, la evaluacién se concibe como un mecanismo para el mejoramiento continuo del
desempefio de la organizacién misma. Por ello, se emplea el término de bucle evaluativo, cuya
caracteristica sobrepasa la clasica evaluaci6n final o de resultados, para llegar a alcanzar a los procesos e
incluso el disefio y calidad de la organizacién misma. La concepcion e instauracién de mecanismos de
evaluacion embuclados, permiten ligar y entrelazar la evaluacién final de un ciclo —o etapas intermedias,
de ser el caso— y la etapa siguiente, lo que posibilita ganar un potencial adicional para mejorar la gestién
de forma continua y sustentable.
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° Para orientacion del lector, al inicio de la evaluacién de cada proceso
clave, se presenta una grafica donde se identifica el proceso concernido; las
cuales llevan como subtitulo, el rétulo de “Bucle Evaluativo”. Las mismas
muestran el ciclo analitico que se sigue para valorar el proceso; es decir, la
meta establecida, los logros alcanzados al finalizar el plan, y su apreciacion
segun criterios o juicios; éstos ultimos, sustentados en los indicadores de

gestion, cuyos descriptores se formularon en el Capitulo precedente.

. En cuanto a la Documentacion y los Registros, que son dos procesos de
mejora del Subsistema de Gestion; puntualmente se trataran conectados al
proceso clave que se trate; ello obedece, a que la OCI no contaba con procesos
de mejora, de manera que en el plan se propuso como meta su instauracion,

cuestion esta que la evaluacién debe dar cuenta.

@ Si bien la Documentacién y los Registros, como se ha dicho, se
consideran en algunos de los procesos clave; en cambio, la evaluaciéon del
Manejo del servicio, que es uno de los Procesos de Mejora establecidos como
meta en el plan, al ser integral al MIGC, se tratard separadamente, una vez
terminada la evaluacién de los procesos clave. La razén estriba en que al
Manejo del servicio se la da un tratamiento de proceso general a todo el
sistema, en atencién a que la Unidad objeto de estudio es en lo fundamental

prestadora de servicios.

Hechas las anteriores aclaraciones, en lo que sigue, se presenta la
evaluacion de los logros alcanzados, una vez finalizado el lapso previsto en el
plan estratégico. La evaluacion se inicia con los procesos clave a saber:
Negociacion de Convenios de Cooperacion; Coordinar Movilidad Académica;
Administrar Financiamientos y Postulaciones, y Difundir Informacion; por tltimo,
se trata el Manejo del Servicio, el cual, como se menciond, conecta con la
globalidad del MIGC.
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Negociacion de Convenios de Cooperacion

La Grafica 28, presenta el bucle que guia la evaluacion del proceso de
negociacion de convenios (NC). En la misma, apare(.:en las cuatro metas
establecidas en el plan (recuadro izquierdo). Procediendo analiticamente,
obsérvese que de las dos primeras metas; la nimero 1, se refiere a la
Documentacion y la nUmero 2, corresponde a Registros; ambas son parte de un
mismo conjunto procesos; esta agregacion se indica con el conector que va
desde esas dos metas hacia el recuadro de Procesos de Mejora; los cuales a
su vez, estan vinculados con el Proceso Clave bajo inspeccidn; proceso éste
gue genera unos resultados, los cuales son examinados con los indicadores de

gestion.

Grafica 28. Negociacion de convenios
Bucle Evaluativo

METAS C
T A
1. Documentacidn L
- 1
2. Registros D
- A
PROCESO CLAVE | | L || ipdeadores || )

: | | Negociacion de 0 Eficiencia
3. Incrementar ) convenios de = G Eficacia R
firma convenios cooperacion y E
especificos R Pertinencia S
0 U
§ 1
4. Acrecentar el T
aprovechamiento . A
de los convenios PROCESOS DE D
SUSCritos MEJORA o
S

Elaboracién Propia.
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. Con relacion al Proceso de Negociacién de Convenios de Cooperacion,
una de las expectativas o metas fue la referida a la elaboracion de
Documentacién que permitiera mejorar, direccionar y llevar un control mas
adecuado del proceso en cuestion. A tal efecto, por un lado, se elaboré el
Manual del Usuario®, que es un documento de capacitacion y autoayuda para el
personal de la OCI, donde se establecen criterios para elaborar y actualizar los
procedimientos que se siguen en la Oficina de Cooperacion Interinstitucional;
por otro lado, se confeccion6 un Manual General de Procedimientos de la
Oficina de Cooperacion Interinstitucional, el cual contiene una seccién donde se
detallan los procedimientos para Coordinar la Negociaciéon de Instrumentos de
Cooperacion Académica®, cuestiones estas que son competencia directa de la
OCI. Producir estos manuales, denotan la eficacia de la gestién, en cuanto a

documentar el proceso en referencia

e Otra de la meta conectada con el Proceso de Negociacién de Convenios,
se refiere a la produccion de Registros dirigidos a hacer el seguimiento y control
de este proceso y en consecuencia facilitar su evaluacion. Durante el ciclo de
ejecucion de la planificacion, se produjeron dos Registros que conciernen al

proceso clave en cuestion.

En primer lugar, se confeccion6 y mantiene una Base de Datos en archivo
Excel, que procesa informacion sobre los convenios vigentes. El archivo
contiene la siguiente informacion: cédigo del convenio, titulo del convenio, fecha
de la firma, breve descripcion de actividades amparadas, duracién o vigencia
del convenio y unidad o dependencia responsable de la ejecucion.*

Esta base de datos se va alimentando cada vez que se signa un convenio,
razon por la cual se actualiza permanentemente. Con la base de datos, se ha

% Véase Anexo A2.
? Véase Anexo A3, en sus paginas pp. 5-15.
* Véase el Anexo A4, donde se encuentra un extracto del referido archivo.
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elaborado y sistematizado informacion de respaldo para realizar la medicion con
los indicadores de la calidad del proceso clave, como se vera mas adelante.

En segundo lugar, se elabor6 otro Registro, denominado Ficha de
Actualizacion de Convénios-UCAB; la cual se comenzo a aplicar a finales del
afo académico 2006-2007. La ficha vino a llenar un vacio que impedia a la OCI,
generar informacién precisa sobre la ejecucién de los convenios, que tal como

se evidencio6 en el diagnostico, era una debilidad en la gestién de la Oficina.

El objetivo primario de este Registro, es generar informacion sobre ciertos
aspectos de los convenios en ejecucion y conocer quienes son los
responsables de los mismos, puesto que hasta esa fecha, los convenios no
introducian en sus clausulas a los responsables de la coordinacién de las
actividades correspondientes.® Mediante los datos aportados en la Ficha, se ha
podido conocer cudles dependencias estan ejecutando los convenios, aspecto
que otrora, se dificultaba por la falta del registro respectivo. La Grafica 29, vista

a continuacion, evidencia la utilidad de los datos de la Ficha.

Este tipo de clasificacion que aparece en la Grafica 29, no era posible
realizarla antes, de manera que el Registro ha ayudado a identificar las
dependencias que ejecutan cada convenio, lo cual ha sido un significativo
avance en términos de un logro de eficacia, como consecuencia de la
introduccion de un proceso de mejora, en este caso un Registro materializado
en la ficha de actualizacion de convenios. Para ello, obsérvese la Grafica 28,
donde la mayoria de los convenios activos los ejecutan por un lado, el Centro
Internacional de Actualizacion Profesional (CIAP), a través de convenios de
docencia y, por el otro, la Oficina de Cooperacion Interinstitucional, mediante

convenios de intercambios estudiantiles. Otras dependencias que ejecutan

3 Véase Ficha en Anexo AS.
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significativos porcentajes de los convenios activos son la facultad de Derecho y

la facultad de Ingenieria.

Grafica 29. Convenios activos clasificados por dependencia.
Total del periodo 2004-2009

@ CIAP

m F. de Derecho
20% @ F. de Ingenieria

15% & OCl

o # Postgrado

& Otras dependencias
5%

0%

Elaboracion Propia.

° La tercera meta enmarcada dentro del proceso clave que se viene
tratando, —Negociacion de Convenios—, apunté al incremento de la firma de
convenios especificos; por cuanto el diagnostico reveld la existencia de una alta
proporcion de convenios marco; cuyas performances, en cuanto a ejecucion de
actividades concretas se quedaban en el papel. Con relacién a esta meta,
examinese la Grafica 30°, relativa al nimero de convenios firmados clasificados

por tipo de convenio: marco o especifico para cada afio del periodo del plan.

La inspeccion de ésta no permite establecer una tendencia definida en
cuanto a la firma de un tipo de convenio mas que otra; pero, si se observa un
balance positivo en el periodo académico 2008-2009; un afio después de la

aplicacion del Manual de Procedimientos.

® Véase la tabla de referencia: Tabla 1 en el Anexo AB.
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Grafica 30. Convenios clasificados por tipo y afio.
Periodo 2004-2009

COMARCO

BESPECIFICO

2004-2005 2005-2006  2006-2007  2007-2008  2008-2008 TOTALES

Elaboracién Propia.

Noétese como en ese afo, la columna de convenios especificos rebasa a la
de los convenios marco, lo que lleva a pensar plausiblemente, que la
introduccion del Manual, pudo incidir positivamente en dicho aumento, dando
cuenta asi, de una eficiencia no econémica —hacer lo correcto correctamente—
en lo que respecta a esta meta.

Por otra parte, al calcular la proporcion de convenios especificos y marco,
respectivamente, con respecto al total, se obtuvieron los siguiente resultados:
los convenios especificos representan el 65,96% del total de convenios (31 de
47) firmados entre el 2004 y el 2009; mientras que los marco, alcanzan el
34,05 % (16 de 47). Estos valores dan cuenta del cumplimento de la meta
establecida en el plan, en el sentido de incrementar la firma de convenios

especificos, lo es un signo de eficacia (logro de la meta) en la gestion.
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° Por el lado de la cuarta meta, concerniente al aprovechamiento de los
convenios, ésta se ve reflejada en la estadistica sobre los convenios activos e

Inactivos, que aparecen en la Grafica 31.

Grafica 31. Convenios vigentes segtn su funcionamiento

Inactivos
21%

79%

Elaboracién Propia.

Al respecto, un indicador de la pertinencia de los convenios firmados, es la
proporcion de convenios activos con relaciéon al total de convenios. Cuando un
convenio esta activo, significa que se ejecutan las actividades acordadas, lo
cual demuestra que las mismas se adecuan a las necesidades de los contextos
de cada contraparte. De forma que la proporcidon de convenios activos con
relacion al total es un indicador de pertinencia. Notese que el 79% de los
convenios firmados en el periodo se encuentran activos; un logro significativo,
porque se ha revertido la tendencia existente a la fecha del levantamiento del

diagnéstico en el 2004.
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Coordinar movilidad académica

Antes de proceder con la evaluacién de este proceso clave, es necesario

realizar unas precisiones importantes:

) El Proceso de Movilidad Académica consta de dos subprocesos: uno para

la Movilidad Estudiantil y otro para la Movilidad de Profesores.

i) En el plan, las acciones se dirigieron al subproceso de Movilidad
Estudiantil, no se considerd, en esta oportunidad la Movilidad de Profesores, ya
que, por un lado, el nimero de profesores recibidos ha sido muy reducido y, por
el otro, en el caso de los profesores de la UCAB que realizan estancias en el
exterior, su actividad se rige y reglamenta por el programa de subvenciones, el

cual es otro de los procesos clave de la OCI, que se evaluara posteriormente.

Realizadas las precisiones, al igual que el proceso anterior, se presenta en
la Grafica 32 el bucle evaluativo correspondiente al segundo proceso clave de
la OCIl, —Coordinar Movilidad Académica —. Al respecto, aplicando la misma
analitica que en el proceso anterior, obsérvese que en dicha grafica aparecen
dos metas que tienen que ver con la creacion e implementacion de
Documentacion y los Registros, respectivamente. Tales metas forman parte del
agregado de procesos genéricamente denominados Procesos de Mejora, los
que a la vez conectan con el proceso clave bajo observacion. Noétese que la
operacion del proceso clave —Coordinar Movilidad Académica—, produce unos

resultados, los cuales son capturados mediante indicadores de gestion.
A continuacién, se comienza la evaluacion siguiendo el orden de las metas

sefaladas en la Grafica 32 ya mencionada; a saber: Documentacion, Registros,

Programa de Movilidad de Estudiantes; asi como, Incrementar el Numero de
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Usuarios. Por cada meta se exponen los logros y se evaltuan en funcién de los
indicadores correspondientes. En la vision de los bucles evaluativos, los
resultados retornaran al principio para, con fundamento en juicios o criterios,

generar una nueva fase de planificacién, ejecucion, verificacion y ajuste.

Grafica 32. Coordinar movilidad académica
Bucle Evaluativo

METAS ﬂ
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L
1. Documentacion I
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Internacional i
4, Incrementar el A
niimero de PROCESOS DE D
usuarios d MEJORA 0
: S

Elaboracién Propia.

@ Con relacién a la primera meta atinente a la Documentacion, a la fecha en
que finaliza el ciclo del plan, se cuenta con el Manual donde se describen los
Procedimientos de Movilidad Estudiantil aplicable a los alumnos de la UCAB. EI
referido Manual, se encuentra en periodo de prueba y se le esta haciendo
seguimiento para realizar los correctivos a que haya lugar y asi proceder a su

implantacion en forma definitiva’.

7 Véase Anexo A3, pp. 15-27.
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® La segunda meta tiene que ver con la elaboracion de los Registros,
necesarios para el seguimiento y control de este proceso clave. Al efecto, se
disefi6 una Planilla de Aplicacion®, que es de libre acceso a los estudiantes de
la Universidad en la intranet en la seccién de Biogestion. Con esta Planilla el
estudiante interesado, que cumpla con el requisito minimo establecido para
aplicar al programa lo hace por via electrénica. Al recibir la Planilla por el
sistema informatico interno, la OCI inicia el proceso correspondiente a tenor de

lo establecido en el Manual.

La Planilla permite llevar un registro y control de las solicitudes, las cuales
se acopian en el informe anual de actividades y que ahora produce los insumos
y ha sido la base para la aplicaciéon de los indicadores de gestion, tal como se

presentan mas adelante.

Adicionalmente, en el sitio Web de la UCAB se cargd un Instructivo,
elaborado pensando en el alumno, quien es el usuario en este proceso (alumno
de intercambio). Este Instructivo® se orienta a responder las preguntas usuales
que los estudiantes se formulan, no tan sé6lo con relacién a cémo ingresar al
Programa; sino, de aspectos tales como: costos, tramitacion de visa,
alojamiento, reconocimiento de estudios, etc.; asi como, para que sigan los
pasos que se le indican, en el caso que deseen aplicar en el Programa.

e La tercera meta establecida, fue la elaboracion y aplicacion de un
Programa de Movilidad Intemacional (PMI) que se lanz6 en el afio académico
2005-2006. Esta integrado por dos subprogramas: el de intercambios, que se

encuentra respaldado por un convenio de cooperacion académica y el de

& Véase copia de la Planilla en el Anexo A7.
® Véase Anexo A8, donde se encuentra copia del Instructivo alojado en la Web.
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alumno internacional, para los casos no amprados por un acuerdo entre la
UCAB y otra Universidad. Sin embargo, ambos subprogramas se cifien por el
mismo procedimiento documentado, la Gnica diferencia entre uno y otro, es que

el de intercambio se cobija por un convenio de cooperacién; en tanto el otro no.

El proceso de movilidad, como se indic6é, dispone de un Manual de
Procedimientos, el cual como se dijo, esta en periodo prueba, luego de la cual,
se espera implantarlo. Por otra parte, la informacién referente al programa que
esta colgada en la Web se mantiene al dia, especialmente en lo relacionado
con las fechas de aplicacién y el curso de la solicitud a través de Biogestion

esta funcionado adecuadamente.

° En adelante se analizan los indicadores relacionados con el Proceso de
Coordinacion de Movilidad Académica Estudiantil, especificamente en lo

atinente Incrementar el Numero de Usuarios o Beneficiarios.

La meta fue incrementar el nimero de usuarios; asi en la Grafica 33,
aparecen los datos de movilidad de estudiantes en el periodo 2004 al 2009,
tanto de los alumnos de la UCAB que han asistido a estadias en el exterior,
como de los estudiantes recibidos. En la grafica antes identificada, por un lado,
se observa una tendencia creciente en cuanto al nimero de alumnos enviado
durante los periodos académicos 2005-2006 y 2006-2007. Ademas, con
relacion a los alumnos recibidos, en la misma grafica, se puede notar, con el
comportamiento de la barra roja, el crecimiento sostenido de los alumnos
recibidos en los tres Gltimos afos académicos.

Como se ve en la Grafica 33, hay un crecimiento en el nimero de
alumnos enviado durante los periodos 2005-2006 y 2006-2007, es de recordar
que fue en el 2005-2006 cuando se lanza el programa de Movilidad

Internacional, de manera que se pude conjeturar que este aumento es un efecto
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del Programa. A pesar que en los afios académicos del 2007-2008 en adelante,
disminuye el nimero, su valor se mantiene por encima de los evidenciados

durante el 2005-2006, lo cual es un buen signo.

Grafica 33. Alumnos en movilidad.
Enviados y recibidos.
Periodo 2004-2009

15

B Cnviados
10 ® Recibidos
5 L .
0 J

2004-2005 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009

Elaboracion Propia.

La Tabla 14, aporta los datos absolutos de alumnos de la UCAB
movilizados, durante los cinco afios académicos, hacia universidades
extranjeras y de alumnos extranjeros recibidos en la UCAB,; también la tabla
contiene el valor promedio de la serie para cada categoria; es decir, alumnos

enviados y alumnos recibidos.

Nétese que a partir del periodo escolar 2006-2007, los valores de cada
columna, estan en o por encima del promedio respectivo; es decir, que tanto
para los alumnos que salieron, como para los que se recibieron, la cantidad es
mayor o igual al promedio de los cinco anos. Estos valores permiten aseverar

con certeza en torno a la eficiencia de las acciones realizadas para aumentar
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los intercambios académicos, es decir; los datos sugieren que se ha estado

haciendo lo oportuno correctamente.

Tabla 14. Alumnos en movilidad aca;.fémica.

Enviados/recibidos

Ano académico Enviados Recibidos
2004-2005 1 4
2005-2006 7 2
2006-2007 20 12
2007-2008 9 8
2008-2009 10 14
Totales 47 40
Promedio 5 afios 94 8

Elaboracion Propia.

Aun cuando no se establecieron indicadores cuantitativos de pertinencia;
si hay resultados concretos de indole cualitativa, que en conexion con el PMI
apuntan hacia la pertinencia de las acciones emprendidas, en tanto en cuanto
se dirigen a satisfacer las necesidades, en este caso de los alumnos, que son

los usuarios del proceso. Al respecto se pueden sefialar tres evidencias
patentes:

i) En primer lugar, el lanzamiento del Programa de Movilidad Internacional,
implicé el contacto e intercambio de informacién con las unidades enlaces de
las Instituciones con las que se tienen convenios de cooperacién, de manera
que la difusién de la informacién, como estrategia para incrementar el nimero
de beneficiarios externos, actué como un elemento de atraccion de alumnos del
exterior. El hecho que al afio académico 2008-2009, se hayan recibido 14
alumnos, en comparacion con los 6 que se recibieron entre los dos afos
académicos que van del 2004 al 2006 (Véase Tabla 14), es un buen indicador

del efecto de la difusion y visibilidad externa del programa en cuestién
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ii) En segundo lugar, a la par del lanzamiento del PMI, el proceso de
movilidad estudiantil se aline6 con el proceso de negociacién de convenios de
cooperacion. De manera que desde el inicio del plan se hizo un esfuerzo por
pactar acuerdos dirigidos a los intercambios estudiantiles con el propésito de

impulsar la actividad e impactar el nimero de beneficiarios.

El resultado de tal esfuerzo, ha sido que entre los afios 2004 al 2009, se
firmaron siete (7) convenios especificos para los intercambios académicos, que
junto con los tres (3) ya existente desde 1999, suman un total de diez
convenios. De estos convenios de intercambios, ocho (8) son coordinados por
la OCI.

iii) En tercer lugar, como parte del refuerzo al convenio de intercambio para
doble titulacion entre la Escuela de Ingenieria de Telecomunicaciones y la
Universidad Politécnica de Cataluna (UPC), se firm6é un acuerdo, con la
Universidad Simén Bolivar (USB) para el reconocimiento de los estudios
realizados por los estudiantes de la UCAB en la UPC. De esta manera, los
alumnos de la UCAB que asisten a Catalufia para cursar uno o dos semestres
reciben sus equivalencias por la USB, las que luego pueden ser reconocidas
por la UCAB.

Pues bien, una consecuencia directa y evidente del convenio firmado con
la Universidad Simén Bolivar, es que entre los afios académicos que van del
2006 al 2009, 12 alumnos de la UCAB asistieron a la UPC, lo cual representa el
30,9% del total de alumnos que salieron en ese mismo periodo, el cual fue de
39 alumnos. (Véase Tabla 14).

Por lo tres signos antes explicado, se concluye que la difusién del

programa, la firma de acuerdos de intercambios y de convenios para facilitar el
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proceso de equivalencias de estudios en el exterior, sin duda, son indicadores
cualitativos referidos a la pertinencia, que han tenido una clara incidencia en el

aumento de beneficiarios por parte del proceso de movilidad.
Administrar financiamientos y postulaciones

El propédsito de este proceso clave, es otorgar recursos econdémicos,; en
consecuencia requiere de reglas claras para su conduccién, en cuanio a
garantizar su trasparencia en el manejo de los mismos. Asi, la Oficina de
Cooperacion interinstitucional, lleva la administracion de Ila partida
presupuestaria dirigida a subvencionar actividades de formacioén y mejoramiento
profesional de los miembros del personal docente y de investigacion de la
Universidad. En la Grafica 34, se presenta el bucle evaluativo correspondiente
al proceso en cuestion. La grafica muestra dos metas que tienen que ver con la
creacion e implementacion de la Documentacion y los Registros,
respectivamente; ademas, contiene una meta adicional, concerniente a

incrementar el numero de los usuarios o beneficiarios.

Valga repetir, que las dos primeras metas, constituyen parte del
conglomerado de los denominados Procesos de Mejora, los que a la vez
enlazan con el proceso clave bajo inspeccién. Notese que la operacion global
del proceso origina unos resultados, los cuales son capturados mediante
indicadores de gestion. En adelante, la exposicidn seguira la secuencia de las

metas indicadas en la Grafica 34.

. Con relacién a la Documentacion, se produjeron dos (2) instrumentos:

documentos que tienen que ver con reglamentos y normas'?, a saber:

' En realidad estos dos instrumentos, no estan previstos en el plan estratégico, ni son productos exclusivos
de la OCI. Se resefian aqui, no para atribuirselos a la Oficina, -en los cuales, sin embargo colaboré-sino en
cuanto y en tanto, los mismos son instrumentos que facilitan y permiten mejorar una gama de operaciones
que son atribuciones propias de la Unidad referenciada.
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i)  Reglamento para la Postulacion y el Otorgamiento de Subvenciones para

la Formacion del Personal Docente y de Investigacion de la UCAB.

Grafica 34 Administrar financiamientos y postulaciones
Bucle Evaluativo
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Elaboracioén Propia.

La Oficina de Cooperacion Interinstitucional participé en la elaboracién del
documento preliminar contentivo del reglamento en alusion; el cual fue revisado
y cumplimentado por las instancias internas competentes; el mismo, fue
presentado por el Vicerrectorado Académico ante el Consejo Universitario,
quien lo promulga el 15 de marzo del 2005. El instrumento vino a llenar un
vacio legal, por cuanto establece el marco normativo para tramitar y aprobar
solicitudes de subvenciones y; ademas, ofrece los lineamientos generales
relacionados con los procedimientos a seguir. Una consecuencia del
Reglamento antes referido, fue la creacién del Consejo de Formacion
Académica, el cual es un cuerpo colegiado, encargado tomar decisiones en

torno a las subvenciones.
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i)  Criterios Generales para el Otorgamiento de Financiamientos.

Este instrumento normativo, es producto del Consejo de Formacién
Académica, del cual forma parte la direccion de la OCI; el mismo aparece en el
segundo semestre del afio académico 2008-2009. Con este instrumento, se
cubre la necesidad de tener lineamientos escritos, que orienten una
administracion racional y eficiente de los recursos econémicos asignados para
la formacion del personal académico. Estas orientaciones propenden a facilitar
la toma de decisiones con eficiencia no econémica, ya que permite tratar la

diversidad de casos que se presentan, manteniendo principios de equidad, lo

cual entraina hacer lo correcto correctamente.

. Ahora bien, en cuanto a la Documentacién vinculada con el proceso clave

gue se inspecciona; a la fecha de finalizar el plan se tiene lo siguiente:

— Un Instructivo para el Profesor en Actividad de Movilidad. En el mismo, se
informa y regularizan aspectos tales como: los requisitos que se deben cumplir
relacionados con ciertos gastos que de subvencién que coordina la Oficina; tipo
y criterios de presentacion de la documentaciéon que deben entregar al finalizar
la actividad de movilidad y unas recomendaciones o sugerencias a seguir
durante la permanencia en el exterior''.

. Con referencia a los Registros relacionados con el proceso clave

examinado, al término del plan se han generado los siguientes elementos:

— Planilla de Solicitud de Subvencién: que el profesor interesado debe
completar, cumpliendo con las especificaciones y anexando los recaudos que

se indican. La Planilla, se la entrega directamente la OCI, via electrénica;

'''\/éase Anexo A 10.
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informandosele al profesor los pasos que reglamentariamente debe seguir en
su solicitud, antes de retornarla; estos pasos aparecen debidamente indicados
en la Planilla. Esta Planilla, es un instrumento técnico que una vez
cumplimentada por el profesor se convierte en un Registro con informacion
sobre el profesor y 'su solicitud, tales como: identificacion personal, datos
académicos y laborales del solicitante, asi como informacion relativa a la

solicitud: tipo de actividad, lugar, tiempo, gastos estimados y monto solicitado .

— Un Registro Electrénico de las solicitudes introducidas en el Consejo
Formacién Académica, clasificado por afio. Este Registfro se lleva desde el afio
académico 2005-2006, cuando comenzd a sesionar el Consejo de Formacion

Académica.

— Un Registro Electrénico por sesion del Consejo de Formacion Académica,
donde se relaciona el movimiento del presupuesto, ya que el Consejo esta en la
obligacion de llevar el control de la partida presupuestaria asignada para las

subvenciones.

¢ En relacion a la tercera meta, es decir la referida a Incrementar el Nimero
de Beneficiarios, durante el lapso del plan, se tiene la siguiente data:

En la Grafica 35, se observa la tendencia en valores absolutos, en cuanto
a la cantidad de profesores que recibieron subvenciones durante el periodo. A
simple vista no se puede establecer una tendencia clara, concerniente al
aumento o disminucién de las cifras; mas bien el comportamiento, es irregular,
aunque entre afio y afio las alteraciones no son muy importantes. Sin embargo,
es importante comentar un aspecto que complementa la observacion antes
expuesta, a fin de extraer una conclusion evaluativa mas objetiva.

12\/éase Anexo A 11.
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El comentario en cuestion, hace referencia a lo siguiente: si se toma en
cuenta el diagnéstico preliminar realizado a la gestién de la OCIl antes de
formular el plan, se tiene que durante los afios anteriores al mismo, (desde el
aino 1996 hasta el afo 2004), solamente 74 profesores recibieron
financiamientos para actividades de formacién diversas; lo que significa que en
esos 8 arios, el promedio fue de aproximadamente 9 profesores por afio. Ahora
bien, si se calcula el promedio anual para los afios del plan (2004-2009), este
se ubica en 37 profesores por afio. Al comparar los dos promedios anuales —8
antes del plan contra 37 durante los afios del plan—, se concluye
razonablemente que se ha verificado un incremento sustancial en el nimero de
beneficiarios, no sélo porque es mas alto el promedio anual; sino que el nimero
de afos tomados como referencia, es menor durante el plan (4 afios) que antes
del plan (8 afos). De esta forma queda demostrado que ha habido eficacia, en
virtud que se ha cumplido la meta relativa al incremento de los beneficiarios, en

este caso de los profesores.

Grafica 35. Profesores financiados por la Partida de Formacion

Académica
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Elaboracion Propia.

Con relaciéon a la pertinencia del proceso y de las metas, la gestion de

Oficina ha coadyuvado al logro de la misma, mediante el control de las
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solicitudes. Por normas inscritas en el Reglamento de Subvenciones, toda
solicitud debe estar avalada por el Director respectivo, quien las evalla
alineando la actividad que va a realizar el profesor con las necesidades de
mejoramiento profesional detectadas y/o metas de la dependencia. Una vez que
el Director da el viéto bueno, la solicitud debe pasar por el Consejo de Facultad,
quien confirma o no la decision del Director. De manera que la OCI debe velar
porque toda solicitud cumpla estos requisitos de entrada. En este caso se
estaria hablando de pertinencia, en tanto y en cuanto el proceso de control que
lleva la OCI, es garantia para que las solicitudes cumplan los requisitos de

entrada ante el Consejo de Formacién Académica.

Al respecto se presenta la Tabla 15, en donde se encuentran los datos de

las solicitudes negadas y aprobadas por el Consejo de Formacién Académica

Tabla 15. Solicitudes tramitadas clasificadas por decision del Consejo de
Formacion Académica- FA y periodo (a)

PERIODO 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 | TOTAL

DECISION | Abs. | Rel. | Abs. | Rel. | Abs. | Rel. | Abs. | Rel. Abs.
CFA

Aprobadas 44 | 86,27 | 36 |6429| 39 |86,64| 30 | 93,75 149

Negadas 7 13,731 11 | 35,71 5 13,36 2 6,25 25

Total 51 100 56 100 44 100 32 100 174

Elaboracion Propia.

(a) La oficina comenzd a elaborar y mantener una base de datos, sobre subvenciones, a partir de la
primera reunion del Consejo de Formacién Académica en el afio académico 2005-2006 por esta razén no
hay datos del 2004-2005.

Notese, como en los dos ultimos afios se ha reducido sensiblemente la
proporcion de solicitudes negadas por el Consejo de Formacion Académica, a
la vez que aumentan las aprobada, para situarse en el afo final del plan en
6,25 % y 93,75% respectivamente; estos porcentajes son indicativos que los

mecanismos de control previo por parte de la OCl y de las instancias
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académicas involucradas, estan actuando positivamente al minimizar la
cantidad de solicitudes negadas. Entonces, se puede inferir, que un alto
porcentaje de las solicitudes de financiamiento, gozan del atributo de

pertinencia.

Otros indicadores de pertinencia, serian los derivados de las estadisticas
que se llevan desde el afio académico 2005-2006. Estas estadisticas se
generan a partir de los registros, antes indicados, y que se emplean para
elaborar el Informe Anual de Actividades, realizar la solicitud de presupuesto
sobre bases mas objetivas y ofrecer informacién cuantitativa cuando sea
requerida por los miembros del Consejo de Formacion Académica o por
autoridades de la Universidad. Algunas de la estadisticas, a titulo ilustrativo son:
entre otras: clasificacion de las solicitudes aprobadas por género, por tipo de
actividades (postgrados, cursos y similares, congresos y similares), por el

destino de las actividades a realizar (en el Pais o en el exterior), entre otras'®.
Difundir informacioén

Con relacién a este proceso, en el plan se puso de manifiesto la necesidad
de emprender acciones para reforzar el servicio informativo que presta la
Oficina, mediantes dos vertientes o acometimientos; por un lado, suministrar
informacion asequible y de facil manejo, y por el otro, ampliar la cobertura para

alcanzar un mayor niimero de usuarios.

En la Grafica 36 se presenta el bucle evaluativo correspondiente al
proceso denominado Difundir Informacién. Obsérvese que las metas estan

directamente conectadas con el proceso clave en cuestién. La metas son las

¥ Véanse ejemplos en Anexo 6. Tablas: A6.3; A6. 4y A6.5.
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Bl

siguientes: Cambiar Formato del Boletin; Producir una Revista;, Redisenar el
Sitio en la Web; Potenciar la Comunicacion Electronica e Incrementar el
Numero de Usuarios del Boletin. Obviamente, las actividades desplegadas
mediante este proceso, han de generar resultados, qué seran mensurados a

través de los indicadores de gestion correspondientes.

Estos resultados, retornan al sistema, cuando se trate de implementar un nuevo
ciclo de planificacion o en caso de surgir imprevistos que ameritan cambios
sobre la marcha. En lo que sigue, la exposicidon mantendra la secuencia de las

metas indicadas en la grafica antes identificada

Grafica 36. Difundir informacion
Bucle Evaluativo
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Elaboracién Propia.
o En cuanto a la primera meta, es decir, Cembiar Formato del Boletin

—Boletin de Ofertas Académicas—; cabe indicar que este medio se concibid

con el propésito de difundir en la comunidad Ucabista, informacion relacionada
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con concursos para optar a becas de pre y postgrado, fundamentalmente en el

exterior.

Antes de iniciar el plan, hacia el afio 2002, E/ Boletin™ se remitia en texto
plano a las listas dél correo electronico interno de la universidad; pero a partir
del afno 2004, como parte de las acciones de mejora inscritas en el plan, se
redisefa, bajo una nueva concepcion de uso y en otro formato. Esta nueva
version del Boletin, se asimil6 en su forma y contenido a una revista
electrénica’, con vinculos a la manera del hipertexto. La misma, durante un
tiempo, se remitid a las listas de correo electronico internas, mediante un
Attachment; testimonios recibidos a través del correo electrénico, son evidencia

de la receptividad y aceptacién que tuvo esta nueva versién del Boletin.

Posteriormente, hacia finales del afo 2008, se vuelve a cambiar el
formato del Boletin y es llevado a una configuracion Web tipo blog; a partir de
esa fecha, se designa con el nombre de la Colmena Digital.'®Esta nueva
configuracion del Boletin, permitid enriquecer su contenido: ademas de las
tradicionales Ofertas y Convocatorias Académicas (becas, estudios, cursos,
talleres, pasantias); se abrieron nuevas secciones de: Apoyos Académicos,
dirigida a informar sobre las subvenciones otorgadas los profesores, por parte
del Consejo de Formacion Académica; Ucabistas del mes y resefia de los
eventos realizados en la Universidad con el componente de cooperacion. E/
Boletin, bajo el formato blog, también se remite a una lista, que a la fecha,
cuenta con unas 324 direcciones electronicas, entre egresados y estudiantes

del pregrado.

"'Véase la pagina inicial de este Boletin en el Anexo A 12.
' Véase en el anexo A 13, la portada de esta segunda version.
' Se puede acceder a La Colmena Digital por el siguiente link http://lacolmenadigital.blogspot.com/
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e La segunda meta, se refiere a Producir una Revista de caracter
institucional. En este caso, se concibe la Revista Vinculos'’, que vio su primer y
tnico numero a principio de septiembre del 2005. El cometido de Vinculos era
el de difundir actividades con el componente de cooperacion o de
internacionalizacion que se dieren en el campus. Su Unico numero, se hizo
llegar a todas las unidades homodlogas con las que se tiene relaciones; asi
como las Embajadas y Organismos Diplomaticos e Internacionales acreditados
en el Pais. Desafortunadamente, restricciones econdémicas impidieron otras
ediciones, lo cual llevo a que las sesiones de la Revista, se incluyeran en La
Colmena Digital. De todas maneras, no se cumplié totalmente con esta la meta,
por cuanto, se dieron circunstancias que escaparon al control de la OCl y no se

pudo dar continuidad a la edicién de la Reuvista.

° La tercera meta refiere a Redisefiar el sitio de la OCl en la Web de la
UCAB. Para estos efectos, se contratd, temporalmente, a un bachiller beca-
trabajo, de la escuela de Ingenieria Informatica, quien encargd de redisefiar la
Web de la Oficina. A mediados del afio académico 2005-2006, se abri6 el sitio
Web remozado, con una version bilingiie contentiva de informacion relativa a la
UCAB. Infortunadamente, en el afio académico 2007-2008, desde la Direcciéon
de Tecnologia y Sistema, se emprendié una renovacién total de la Web de la
UCAB, que paraddjicamente ha devenido en dificultades en cuanto a la
“amabilidad” para entrar en el sitio asignado a la OCIl. Como tal circunstancia,
depende de un ente externo a la Unidad, se sigue en el empefio de encontrar
formulas conjuntas, mediante las cuales se pueda lograr un espacio Web
ajustado a las necesidades de los usuarios, en especial los alumnos
extranjeros. Habra que seguir insistiendo o hacer viable otra alternativa
electronica para insertar la informacion de la OCIl. En todo caso, en este
aspecto, no se cumpli6 la meta establecida, debido a circunstancia
provenientes del contexto externo a la Oficina.

17 Véase la portada de dicha Revista en el Anexo A 14.
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o La cuarta meta alude a Potenciar la Comunicacion Electronica. En este
aspectos han habido avances, entre los cuales se pueden mencionar los
siguiente: la remision por e-mail, a los profesores, de las planillas para solicitud
de subvenciones; el envio a la OCI, por parte de los alumnos, del formulario de
postulacion para intercambio; el proceso de negociacion de los términos de los
convenios, se realiza mediante el cruce de observaciones por correo
electrénico; variada informacion en torno a ofertas académicas que por razones
de tiempo no pueden ser colocadas en La Colmena Digital, se difunde por la
intranet mediante cortos mensaje llamados La OC/ al Dia. Igualmente, mediante
el chat se mantiene una comunicacibn mas amigable y cercana, con los
alumnos de la Universidad que se encuentran en el exterior por intercambios

estudiantiles.

En suma el ahorro de tiempo y la rapidez en la comunicacion le ha
permitido a la Oficina agilizar los procesos, lo cual redunda en eficiencia por la
via de un uso adecuado de los recursos disponible y, ademas, en términos de la
meta establecida, se ha logado el cometido, lo cual agrega eficacia a esta
actividad del proceso de difusién de informacioén.

° La quinta meta relativa a Incrementar el Numero de Usuarios del Boletin
En este caso al 2006 (a dos afios del inicio del plan) se hizo una evaluaciéon de
los suscriptores del Boletin'® y se encontré que entre los afios académicos
2004-2005 y 2005-2006, se habian editado 20 nimeros y se contaba con 197
suscriptores, lo que significa en promedio unos 9,8 suscriptores nuevos por
cada Boletin o, si se divide el total entre los dos afios; resultan unos 98, 5 por
afio. Al menos a este nivel, el de suscripciones, se estaba en presencia de
cantidades algo desalentadoras. Se decidi6 entonces complementar esta lista

¥ En la primera y segunda versién del Boletin, que se alojaba en el sitio de la Web, tenia incorporado un
sistema de suscripcion en linea.
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adicionando los datos electronicos de personas que acudian a la Oficina para
solicitar informacion; al cierre del plan, esa nueva lista lleva 127 personas, que
junto con los suscriptores anteriores suman 324 personas, a quienes se les
envia el Boletin, lo que significa un promedio de unos 64 suscriptores
adicionales por afio. A pesar del complemento, el nimero aun sigue siendo
bajo, no significativo, como para concluir que hubo eficacia en el logro de la

meta referida a incrementar el nimero de usuarios.'®

Hasta la fecha en que finaliza el ejercicio del plan (30 de septiembre del
20089), van ocho (8) nimeros de La Colmena Digital. La misma se puede ubicar
a traves de la Web principal de la UCAB, asunto que para el DTI significa
colocar la direccion en el banner que aparece en la mencionada pagina. El
acceso por el blog del Google abre una oportunidad de cobertura, que aunque
no se puede medir, se supone mas amplia.

Pese a no tener un balance positivo con relaciéon a la eficacia en el
aumento de suscriptores. Si la hubo en el caso de la meta primera, es decir,
Cambiar Formato del Boletin. Por otra parte, si toman en cuanta los
comentarios aportados (testimoniales), se tiene alguna certeza que se ha
logrado también pertinencia, en tanto que La Colmena Digital satisface una
necesidad reconocida por los usuarios, con lo cual se alinea con la misién de la
Unidad.

** No se estén contando los usuarios internos por via de Ia lista de correo UCAB vy los egresados, —a estos
tltimos se les remite el Boletin por intermedio de la Asociacién de Egresado de la UCAB (AEUCAB) —
de los cuales, no se dispone de informacién sobre el ndmero de lectores.
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Manejo del servicio

Generalidades

En tres, de los cuatro procesos clave evaluados, se incorporaron las
acciones emprendidas vinculadas con procesos de mejora;, es decir, la
Documentaciéon y los Registros, procesos estos que por su naturaleza, se
adaptan, segin sean las peculiaridades del proceso clave concernido.”® No
sucede asi con el Manejo del servicio, el cual es un proceso de mejora que esta
trenzado con todos los procesos clave; es decir, es integral al Subsistema de
Gestion del Sistema Procesador. Esta es la razén, ademas de las expositivas,
que han privado para considerar su evaluacion en forma independiente de los
procesos clave; aunque sin perder el punto de vista global y sistémico que es
inherente al Modelo Integrado de Gestion de la Calidad (MIGC)

Con fines analiticos, la valoracién del Manejo del servicio se realizara
mediante el desglose de los componentes implicados en el Triangulo del
Servicio, mismo que, como ha quedado en claro, se ha adicionado como uno de
los componentes fundamentales de los Procesos de Mejora del MIGC. De
acuerdo con dicho en la descripcion del MIGC, los elementos del Triangulo son:
por un lado, los que se encuentra en los vértices, a saber: la estrategia del
servicio, el personal que se encuentra en contacto con los usuarios y los
sistemas amables y, por el otro, los usuarios, que por ser el elemento al que se
dirigen todos los esfuerzos de la gestion, se colocan en el centro del triangulo?”.

En este importante proceso de mejora, como parte del plan 2004-2009, la
primera accion fue consensuar una estrategia del servicio, la cual se expreso en
la siguiente declaracion: Siempre hay una respuesta, ofrézcala a la brevedad y

% En el plan, de los cuatro procesos clave evaluados, al tinico que no se le incorporé explicitamente
?roccsos de mejora, fue denominado Difundir informacion.
! Véase Grafica 22. Tridngulo del Servicio en la pag. 327
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con cortesia. Aparte de establecer la estrategia del servicio, se emprendieron
acciones dirigidas a los otros dos componentes del vértice del tridangulo,
especificamente, el mejoramiento de la plataforma tecnolégica indispensable
para llevar las operaciones ordinarias con la prontitud requerida, y el

reforzamiento cualitativo y cuantitativo del personal adscrito a la OCI.

Por dltimo, en el caso de los usuarios, se aplicd la encuesta del servicio
SERVQUAL?, para conocer su nivel de satisfaccion con los servicios que
recibe por parte de la unidad. Esta encuesta se aplicé antes de iniciar el plan y
al finalizar el mismo, para contrastar los dos resultados y poder realizar un juicio

en torno al mejoramiento o no del servicio prestado.

Sistemas amables

En cuanto a este rubro, la meta propuesta, por un lado, fue la de
emprender acciones para facilitar el trabajo de los integrantes del equipo de la
Oficina, que coadyuvaran en la prestacion de un mejor servicio. Tal vez, este ha
sido uno de los aspectos mas dificiles de lograr, puesto que el suministro,
mantenimiento y actualizacion del equipamiento relacionado con la ofimatica y
la tecnologia de informacion, depende de decisiones externas, ajustadas a
prioridades institucionales y al presupuesto general de la Universidad. Por el
otro generar facilidades de comunicacion con los usuarios, de manera que el
servicio prestado fuese lo mas asequible, claro y expedito posible.

Al respecto se tiene, que durante el transcurso del plan, se logré el
suministré de dos de los CPU y luego se repotencié otra de las computadoras.
A mediados del 2009 se les cambié6 el sistema operativo. Con relacion a otros

equipos, en el transcurso del plan se pudo obtener una impresora, un fax y un

% Como se explicé en el Capitulo 9 Sobre el Método de Investigacion, es una traduccién y adaptacién
para el MIGC de la ideada por de Parasuraman, Zeithaml, y Berry denominada Service Quality:
SERVQUAL (Barden y Netemeyer, 1999; Zeithaml, Parasuraman, y Berry, 1993)
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scanner para uso exclusivo de la Unidad, anteriormente estos eran de uso

compartido con otras dependencias.

En resumen, en cuanto a este rubro de equipo oﬁfnéticos, ha habido
primordiales logros, que permiten concluir que ha habido eficacia en este

aspecto establecido como una meta del plan.

Por otra parte, como se ha puesto de manifiesto, en los procesos clave
antes evaluados, se han implementado mecanismos de comunicacién con los
usuarios potenciando la comunicacién electronica, la cual es mas versatil y
rapida y también se han implementado dispositivos, como las planillas con

instrucciones claras, que han redundado en facilidades para el usuario.
Recursos humanos

De acuerdo al diagnéstico, al inicié el plan la OCI, contaba con tres
cargos: Director, Asistente y un puesto de Beca Trabajo a medio tiempo.
Empero, en ese diagnostico se arguyd, que dependiendo de las circunstancias,
podria pensare en un cargo secretarial, aunque estas funciones estaban siendo
suplidas por el beca trabajo.

La implementacion del plan incrementé el volumen de trabajo por dos
vias; la primera con el lanzamiento del Programa de Movilidad Internacional
(PMI) en el afio académico 2005-2006, que significé un trabajo adicional para el
cargo de Asistente, quien desde esa fecha se ocupa directamente del PMI, y la
segunda, el levantamiento de los Regisfros que se comenzaron a llevar,
requeria de un personal fijo, con las competencias necesarias que cargar y
procesar la informacion. Asi, para el segundo afio del plan, se conté con una
Secretaria Ejecutiva y para el tercer afio se conté con otro Beca-Trabajo. De
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manera que a la fecha, la OCI| cuenta con dos puestos de trabajo, adicionales

con relacion a la que se tenia al inicio del plan.

En cuanto a los aspectos de cualificacion del personal, se han
aprovechado las opcibnes que ofrece la universidad, en concordancia con las
propuestas de la direccidn en las respectivas evaluaciones de desempefo
anual. Al respecto, el personal ha participado en los siguientes cursos:
identidad, motivacion y compromiso, herramientas ofimaticas y Excel Office
2007. La asistente de la Unidad culminé en el lapso un postgrado a nivel de
especialista en gerencia de proyectos y la Secretaria finalizé sus estudios
técnicos en informatica. De manera que se ha logrado complementar el perfil
profesional de los empleados de la Unidad, acorde con las necesidades de la

misma.

De manera que el alcance de las metas establecidas con respecto al

personal da cuenta de la eficacia en ésta area vital en la prestacion del servicio.

Opinién del usuario

Con relacion a este aspecto, se presentan a continuacién los resultados
comparativos —antes y después del plan— de la encuesta de calidad del
servicio: SERVQUAL, la cual fue aplicada a una muestra de usuarios,
especificamente profesores beneficiarios o solicitantes de subvenciones y
financiamientos. No se aplicé a los alumnos de intercambio porque para la
fecha de la primera recoleccion su nimero era muy reducido. Tampoco se
aplicé a otros usuarios (de los servicios de difusion por ejemplo), ya que se
considerd que el contacto con la OCl era contingente y por lo general por

internet. Por otro lado, una gran parte de los items de la encuesta requieren una
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relacién interpersonal cara a cara y en el espacio fisico donde se encuentra la

OCI; razén por lo cual se hizo una eleccion intencional de los informantes?.

Cada dimension de la escala sera analizada por separado y en el
siguiente orden: tangibilidad, confiabilidad, capacidad de respuesta,
responsabilidad y empatia, en concordancia con las definiciones aportadas en
el Modelo. Para cada dimension, se presenta la grafica correspondiente, junto
con su tabla de valores. Los valores que aparecen en cada una de las gréaficas

son los promedios para cada categoria; las cuales corresponden a;:

— Las expectativas (lo que esperan) los usuarios con relacion a los servicios
de la OCI,

— La percepcidn (su opinion) con relacion al servicio que en realidad reciben

por parte de la OCl y;

— Las diferencias entre los promedios correspondientes a las dos categorias

anteriores, es decir entre su expectativa y lo que reciben.

En la Gréfica 37, se ofrecen los resultados de la medicidén antes y después
para tangibilidad; esta dimensién se refiere a aquellos aspectos que el usuario
pueden ver a simple vista: el estado de instalaciones, del equipo, de los
materiales fisico de comunicacion y la apariencia del personal de los

empleados.

L En la primera recoleccion se remitié la encuesta a 62 profesores que entre 1996 y el 2004 habian recibido o
solicitado financiamientos. La encuesta se envid a cada departamento de pertenencia del profesor y éste debia
devolverla en una sobre cerrado y colocarla en una caja dispuesta para este fin en la OCI. Se recibieron 32 encuestas,
lo que representa un 51,61 % del total. La segunda encuesta se envié a profesores que recibieron financiamientos
entre el 2007 y el 2009, 69 en total. Esta vez se remitid via e-mail. Fueron devueltas 22, lo que representa el 31,8 de la
muestra. Aunque la tasa de retorno fue mucho més baja que en la encuesta anterior, es mas que el 20% de la muestra,
lo que resulta un valor aceptable en el drea de Ciencias Sociales. Empero que no podemos hablar de representatividad
de la muestra ni cualitativa ni cuantitativa, los datos aportan evidencias que pueden asumirse con fines orientadores de
proximas acciones.
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Grafica 37. Tangibilidad del servicio
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Elaboracion Propia

Nétese como la diferencia entre las expectativas y la percepcidn sobre la
OCl ha disminuido. En valores, el promedio de las diferencias entre
expectativas y percepcion fue de 0, 74 en la primera medicion y se situé en 0,15
para la segunda medicién. Es menester sefialar que en 2005-20086, la Oficina,
fue albergada en otro espacio, aun cundo no fue una meta del plan, lo que se
hizo fue aprovechar la contingencia para obtener unas instalaciones mas
amplias y adecuada en su conformacion interna, a la cantidad del personal
adscrito a la OCl y también en una localidad mas asequible para los usuarios.

Al parecer este cambio, ha sido positivo, tal como lo evidencian los resultados.

En la Grafica 38 aparecen los score promedios para confiabilidad del
servicio; referida ésta a la capacidad para prestar el servicio prometido en forma
exacta y cabal; en términos mas concretos, la confiabilidad da cuenta de la

capacidad de la OCI para ofrecer el servicio en forma puntual y confiable.
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Gréfica 38. Confiabilidad en el Servicio
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Elaboracién Propia.

En este sentido los valores obtenidos, a nivel de las diferencias de los
promedios entre expectativas y percepcion, son muy similares: 0,25 (antes) y
0,22 (después); pero apuntan un leve movimiento a favor de una mejoria en la
confiabilidad del servicio que présta la Oficina; lo cual se ratifica ain mas, si se
observan los datos de la percepcion correspondiente a la segunda medicién
(después del plan), donde se alcanzé 5,58 puntos; apenas a 0,42 puntos de
diferencia con el valor méximo de la escala, que es de 6 puntos, por lo cual, a

pesar de la pequefa brecha entre las diferencias, se puede concluir que en esta

dimension hubo, también, una mejoria.

La Grafica 39, resume los resultados relacionados con la capacidad de
respuesta. Esta dimension de la calidad del servicio, expresa la buena voluntad
del personal en prestar ayuda a los usuarios y proporcionarles un servicio
rapido. En este aspecto, el cambio ha sido notable.
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Grafica 39. Capacidad de respuesta
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Elaboracién Propia

En la primera medicion hay una brecha muy pequefa entre la expectativa
y la percepcién de los usuarios (0,19), este valor da cuenta que desde el punto

de vista del usuario, la OCI estaba por debajo de lo esperado

Sin embargo, la medicién realizada después del plan, muestra como se
ha revertido la diferencia a favor de la OCI, ya que la percepcion sobre la
capacidad de respuesta por parte del personal supera las expectativas que al
respecto tienen los usuarios. Esto, es lo que significa el gap negativo en la
segunda medicion (-0,47)

En lo concerniente a la responsabilidad, sus items estan orientados al
aspecto de la calidad del servicio que tiene que ver con la seguridad y confianza

que los empleados les transmiten a los usuarios, asi como la cortesia en el
trato.
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Los resultados de la Responsabilidad correspondientes a la aplicacion de
la encuesta se observan en la Grafica 40; nétese que la diferencia pasé6 de 0, 9
a 0, de manera que se ha logrado bajar la brecha, al puntc; en que la percepcion
que tienen los usuarios con relacion a la responsabilidad de la OCI, coincide

con sus expectativas.

Grafica 40. Responsabilidad
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Elaboracion Propia.

Lo anterior expresa que ha habido un importante mejoramiento en este
aspecto, el cual esta intimamente conectado con el conocimiento y la capacidad
del personal de contacto con los usuarios, para transmitirle la debida confianza
y ofrecerles un trato cordial y amable. En otras palabras, el esfuerzo realizado
en el area de la formacion del recurso humano de la Oficina ha redundado

positivamente en esta dimension de la calidad del servicio.
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La Gltima dimensién introducida en la SERVQUAL, es la Empatia, que en
este caso alude a la capacidad de ofrecer un servicio esmerado centrado en el
usuario y con respecto a sus necesidades particulares. Al respecto en la Grafica
41 se observan los resultados con relacion a esta dimension. En la misma el
valor de la brecha, ‘que ya en la primera medicion era pequena, se hace
negativa para la segunda medicion, lo cual es indicativo que la OCI super¢ las

expectativas de los usuarios en este importante rubro de la atencion a sus

usuarios.
Gréfica 41. Empatia
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Elaboracion Propia.
Apostilla sobre manejo del servicio

En este apartado relativo al Manejo del servicio, que es uno de los
Procesos de Mejora introducido en el Subsistema de Gestion del Sistema
Procesador, como se mencioné al inicio del mismo, se utiliza el triangulo del
servicio de Albretch y se mencionan las acciones puntuales emprendidas con
relacién a los recursos tecnolédgico y, humanos; asi como, se indica la estrategia
del servicio delineada. Luego de lo cual, se presentan los resultados obtenidos
al aplicar la encuesta para medir la calidad del servicios SERVQUAL.
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Los resultados muestran una mejora importante en el manejo del
servicio. A nivel de las dimensiones los avances mas significativos estan en
capacidad de respuesta y empatia, ya que sus valores resultan negativos para
la segunda medicion, con lo cual se expresas que la percepcion (u opinién) con
respecto a la OCI esta por encima de lo esperado por los usuarios. En las otras
tres dimensiones, persisten unas expectativas superiores a lo realmente
percibido; empero, se han reducido las brechas entre la primera medicion y la
segunda, lo cual es bastante alentador.

Conectando los resultados de la SERVQUAL, obtenidos mediante la
medicion por los usuarios, con las acciones emprendidas en los otros tres
elementos del triangulo del servicio; a saber, la estrategia del servicio, los
sistemas amables y la gente de contacto, se puede arribar a la conclusiéon que
las acciones realizadas surtieron efectos positivo en la calidad del servicio

prestado por la Oficina.

Sin embargo, es menester aclarar que los resultados arrojados en la
SERVQUAL recogen también los efectos del conjunto de acciones emprendidas
en el transcurso del plan, por lo cual no podemos atribuir los resultados de la
encuesta, solamente a los cambios realizados a nivel de la ofimatica, o del,

incremento de la plantilla de la OCI y sus mejoramiento profesional

Al respecto, la capacidad de respuesta, que incluye el poder proporcionar
un servicio rapido, esta en conexién, no solamente con la puesta en practica de
la estrategia de servicio, sino también, con las acciones emprendidas en el
proceso de difusion de informacién relativa a privilegiar la comunicacién
electrénica, por ser un vehiculo de comunicacion mas rapido. Se da cuenta, por
ejemplo, de las planillas que llenan los profesores para solicitar su subvencién;

asi como, la que llenan los alumnos que son suministrada electrénicamente.
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Por otra parte, se pude sefalar también, que la documentacién, como los
manuales de procedimientos para los procesos de negociacion de convenios y
para la movilidad académica estudiantil, el reglamento sancionado para el
otorgamiento de subvenciones, entre otros, le han dado robustez a la actividad
del personal de la OCl y a la toma de decisiones oportunas y a tiempo, lo cual,
factiblemente, redunda en las dimensiones: capacidad de respuesta vy
responsabilidad, que de acuerdo a la SERVQUAL arroja resultados positivos.

En todo caso, los score nos son totalmente contundentes, la muestra no
es representativa cualitativamente hablando, porque no se aplicé a los alumnos,
ni tampoco cuantitativamente, porque la tasa de retorno fue baja; por lo cual se
deben implementar acciones para reducir los gaps a favor de la Oficina y
también, tomar medida que ayuden a aumentar la cantidad de respuestas lo
que agregaria mayor confiabilidad a la data recogida. En este rubro, es uno de
los retos a asumir en los afios venideros para el uso del MIGC, que por
supuesto se incorpora como parte del nuevo plan.
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CAPITULO 13.

No se pueden construir instituciones infalibles, esto es instituciones
cuyo funcionamiento no dependa ampliamente de personas; las
instituciones, en el mejor de los casos, pueden reducir la
incertidumbre del elemento personal, ayudando a los que trabajan
para los fines para los cuales se proyectaron las instituciones, sobre
cuya iniciativa y conocimientos personales depende principalmente el
éxito de éstas. (Las instituciones son como las fortalezas. Tienen que
estar bien construidas y ademés propiamente.guarnecidas de gente).
Karl R. Popper

REFLEXION FINAL

Preliminares

Arribado a esta etapa culminante, con el animo de no caer en la mera
repeticion de aspectos ya tratados; se afronta la elaboracion del colofén; tarea
esta, que implica la mayor perspicacia y sindéresis por parte de quien o
escribe; mas, cuando en los capitulos precedentes, se desplegaron los distintos
elementos mediante los cuales se fue engranando este trabajo; cuyo propésito
consistiéo en desarrollar e implantar un Modelo de Gestion de la Calidad para
Unidades Universitarias (MIGC), el cual como un resultado previsto en los
objetivos del esta investigacion, fue presentado en el capitulo 10. Pero, no fue
tan sodlo eso; el Modelo se implement6 y mediante sus dispositivos, se hizo el
seguimiento, control y evaluacion de una unidad en concreto —la Oficina de
Cooperacién Interinstitucional— lo que permitio, en un mismo movimiento,
observar la practicidad del modelo en cuestion. Todos estos aspectos se
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detallan los capitulos 11 y 12. Lo anterior; quiza, es una forma larga de decir,

que las conclusiones ya estan dadas.

Empero, no se puede obviar un apretado resumen -sobre los resultados
alcanzados con la aplicacion del Modelo, antes de pasar a la cuestion
sustantiva que se abordara en este capitulo; es decir, unas metareflexiones,
dirigidas a enjuiciar al MIGC y sus potencialidades. Se cierra el capitulo,
sugiriendo nuevas lineas de investigacion que este estudio abre a las
Relaciones Industriales, en el campo de las denominadas Ciencias del Trabajo

Resultados destacables

La Gestion de la Calidad realizada en la Oficina de Cooperacidon
Interinstitucional, con base a las especificaciones del MIGC, emprendi6 como
actividad prioritaria el desarrollo y aplicacion de Manuales de Procedimientos o
en su defecto Cartas de Procesos; asi como el disefio e implementacion de
Registros. La razon que privd, fue que no contaba con tales dispositivos, los
cuales son imprescindibles para una gestion que intencional y conscientemente

busca la calidad.

De hecho se elaboraron tres Manuales de Procedimientos: Manual del
Usuario; el de Negociacion de Instrumentos de Cooperacion Académica y el
Manual de Procedimientos de Movilidad Estudiantil; asi mismo, se produjo, la
Carta del Proceso para Financiamientos y Postulaciones. Se cuentan también,
las dos disposiciones normativas para el manejo de los financiamientos y
postulaciones. Todos estos documentos, contribuyeron a orientar positivamente
las acciones y el esfuerzo del personal involucrado en los proceso; cuestion
ésta, que se refleja en los datos aportados por la medicién de la calidad del
servicio con la encuesta SERVQUAL,; es decir, la percepcion positiva, por parie
de los usuarios, sobre la capacidad de respuesta y responsabilidad del personal
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de la OCI, refuerzan la apreciacion acerca de la importancia de los Documentos

para dotar de robustez a las actividades desarrolladas por el personal.

Por ejemplo, la aplicacion del Manual de Negociacion de Instrumentos de
Cooperacion Académica, ha reforzado en la Universidad, el rol de la OCI en
esta materia. De manera que las distintas dependencias de la Universidad, asi
como sus autoridades, a la hora de recibir una propuesta de convenio, la
canalizan a través de la Oficina, quien cumple su papel staff, y asesora sobre la
conveniencia de enmarcarlos en actividades concretas factibles de realizar. En
este sentido, los indicadores de gestibn dan cuenta del aumento de los
convenios especificos, sobre los convenios marco; y de como los convenios, se
han orientado hacia dependencias que, por la indole de sus actividades, estan
en capacidad de llevar a cabo acciones concretas de cooperacion, tales son los
casos del Centro Internacional de Actualizacion Profesional (CIAP); la Oficina
de Cooperacion Interinstitucional, mediante convenios de intercambios
estudiantil, asi como los convenios cuyos realizaciones estan bajo la

responsabilidad de facultades como la de Derecho y la facultad de Ingenieria.

En lo tocante a los Registros, el esfuerzo, —canalizado con Ila
implantacion del MIGC y del plan suscitado por el mismo— para levantar y
procesar informacion relevante, ha sido altamente favorable para la gestion de
la calidad de la Oficina, por cuanto ahora la OCI esta en capacidad de generar
datos y ponerlos a disposicién del usuario o solicitante de manera expedita. De
igual forma, al tener Registros, la Oficina, puede efectuar con mayor
racionalidad el seguimiento, control y evaluacion de actividades. La elaboracion
de las Planillas para postulacion al Programa de Movilidad y para la Solicitud de
Subvenciones, que cuentan con sus respectivos Instructivos, han resultado, no
solamente una fuente de informacion valiosa; sino que ha permitido acelerar los
tiempos de respuesta de la Oficina y han facilitado la comunicacién con los

usuarios.
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Adicionalmente, los Registros, han aportado valor agregado a la gestion,
por cuanto han permitido, realizar el seguimiento a las actividades; de manera
que se pudo detectar cuando no se transitaba por el camino correcto; lo que

permitio rectificacion de rumbos hacia cursos mas apropiados.

Con relacion a otras Metas, en las que se obtuvieron resultados positivos
caben recalcar: la relativa a firmas de Convenios Especificos; la puesta en
marcha del Programa de Movilidad Internacional; el incremento de beneficiarios
para el caso de la Movilidad Internacional de Estudiantes y, para el caso de
profesores beneficiarios de las subvencione; el cambio de Formato del Boletin
Electronico, el uso extendido de la comunicacion electronica, todas se

alcanzaron a satisfaccion plena

Quedaron sin cristalizar muy pocas de las metas previstas, las cuales
quedan pendientes para el proximo plan. Al respecto dos circunstancias se
pueden argiir; en algunas porque no eran competencia de la OCI, sino de otras
unidades de la Universidad, lo que revelaria la falta de solidez en la sinergia a
lo interno de la Institucién, y en otros por cuanto no se pudieron disefiar e
implantar Registros confiables, lo que se evidencia en caso del Boletin
Electrénico, La Colmena Digital, para la cual no fue posible conocer, si se
incrementd o no el nimero de usuarios, porque no se hallé una féormula

apropiada para recoger y mantener la data.

En cuanto al Manejo del Servicio, los datos ofrecidos por la encuesta
SERVQUAL, aplicada —antes y después del plan— para conocer si hubo
cambios en lo que a este aspecto se refiere; aunque no son concluyentes, por
la baja tasa de retorno, permiten suponer un desenvolvimiento positivo de la
calidad del servicio prestado por el talento humano de la OCI, lo cual
proporciona un impulso positivo a la gestion de la calidad, vista como un todo
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que recorre a toda la organizacion, como lo es la orientacion sistéemica del
MIGC.

Como parte del reciclaje, todavia quedan acciones, q'ue entran en el rubro
de asuntos pendientés; no obstante, se tiene que continuar y acentuar los
emprendimientos en funcion del mejoramiento continuo de la gestion de OCL.
De esta manera la espiral del mejoramiento continuo, seguira desplegandose
en concordancia con el MIGC, por medio de bucles evaluativos que
comprenden avances y regresos, replanteamientos y adaptaciones, siempre

ajustandose a las restricciones y oportunidades que brinde la ocasion.

La tarea a corto y mediano plazo, insistira en completar la serie de
Manuales de Procedimientos y los Registros de la Oficina, para aquellos
procesos que no tuvieron cabida en el plan ahora evaluado. La importancia, en
el mejoramiento de la calidad, por intermedio de los Manuales en uso, lleva a
continuar privilegiando avances en este sentido. Ya que cuando, una
organizacion se avoca a la gestién de la calidad, es menester estandarizar
todos sus procesos y procedimientos y, ademas otorgar la autoridad que

incumba a los subordinados.

También, habria que disefar y aplicar mecanismos que permitan obtener
evidencias sobre la penetracion de La Colmena Digital y en general de todos los
medios de difusion que utiliza la OCIl. Ademas, se deben emprender acciones
para establecer sinergia con la dependencia de la cual depende la Web de la
Universidad, a fin de encontrar formulas que permitan a los usuarios un acceso
mas amigable a La Colmena Digital, via pagina Web de la UCAB.

La encuesta de SERVQUAL, que es un instrumento que proporciona
informacion para medir la calidad del servicio, habria que reforzarla mediante la
ampliacion de la recoleccion, que incluya a los alumnos, a fin de obtener la

443




gy

AT
TV L.

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

opinién de este importante grupo de usuarios. Pero, también, se tendia que
reforzar la informacién sobre la calidad del servicio, con otro tipo de instrumento
de recoleccidon de datos, por cuanto la encuesta sefialada, solamente es
apropiada para aquellos usuarios que son atendido carca a cara y la OCI, tiene

usuarios que son atendidos por via electrénica.
A manera de metareflexiones

Como se anuncioé en los preliminares de este capitulo, en adelante se
acometera un balance critico del MIGC; es decir, bajo la figura de preguntas y

respuestas, donde la autora reflexiona sobre la investigacion realizada.

Una primera reflexion, versa sobre la cuestion concerniente a si el Modelo
opero y fue conducido en congruencia con los fines para el cual fue concebido.

En segundo término, la investigadora se interroga, acerca de los aportes

del Modelo para la gestion de la calidad.

La tercera reflexion, gira en torno a los aspectos del MIGC, que deberian

ser mejorados.

Punto aparte, es el referido no ya sobre el Modelo propiamente dicho, sino
en cuanto a restricciones de orden factico que dificultaron, el cabal logro de

algunas metas.

Para cerrar, se alude a las posibilidades que en el campo de las
Relaciones Industriales, como parte del conjunto de las Ciencias del Trabajo,

abren investigaciones como la aqui realizada.
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¢, Sirvié el modelo para los fines que fue concebido?

Es esta, tal vez, la cuestidn mas importante a abardar. La respuesta es
afirmativa. Se consideran varios argumentos que sustentan tal afirmacion.

Primero, el caracter sistémico del Modelo permitié articular en la practica
una labor analitica concreta en la Unidad objeto de estudio. De tal forma que se
pudo observar y precisar cada uno de los componentes materiales y procesales
de la organizacion, interconectados en red; todo ello, en congruencia con el

enfoque de gestion de la calidad.

Segundo, el MIGC aporta las dimensiones para la elaboracion del plan
estratégico y la elaboracion de los indicadores, lo cual no solamente facilité la
labor del gestor en ésta area, —asunto que en la mayoria de las organizaciones
es dejada al arbitrio de la improvisacion y buenos deseos—; sino que, orientd
las acciones, ya que las doté de orientacién organizacional, sistematicidad y

sentido de propésito.

Tercero, mediante el subsistema de evaluacion del MIGC, se obtuvo
informacion cualitativa y cuantitativa inteligente, sobre las acciones vy
actividades emprendidas para el logro de las metas; informaciéon que una vez
procesada y tamizada, permitia realizar andlisis y valoraciones. Con la
evaluacion, se pudieron tomar las decisiones y acciones pertinentes, ya que el
proceso generaba bucles de retroalimentacion, que posibilitaban hacer ajustes
sobre la marcha; conocer si se estaban alcanzando la metas o no; ademas
proveyo, informacioén para establecer nuevas metas de mejoramiento. En suma,
el MIGC facilité el proceso de evaluacion y por ende la toma de decisiones

sobre bases mas reales, racionales y objetivas.
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Cuarto, la generacion de informacion inteligente también fue de especial
importancia para imprimir la suficiente autonomia en orden de seleccionar las
vias mas adecuadas para resolver las variedades que se encontraron en la
gestion. Pero, este aspecto esta intimamente conectado, con la implementacién
de los Registros como parte de los Procesos de Mejora, sin los cuales no
hubiese sido posible, ni la captura de la informacion, ni la aplicacion de los

indicadores de gestion.

Quinto. La consideracion de los Procedimientos y/o Cartas de Procesos
como elementos fundamentales en los procesos de mejoramiento del MIGC, le
dio robustez a la labor, por cuanto a través de los mismos, se establecieron
pautas de actuacion claros para el personal, con los cuales pudieron prestar un

mejor servicio.

Sexto. La consideracién de los Documentos y Registros como parte del
MIGC, antes mencionados, fueron muy oportunos e importantes en la gestion,
en vista que antes de la implementacion del Modelo, la unidad objeto de

estudio, no contaba con dichos dispositivos.

Séptimo. Resalta la utilidad de haber incluido en el MIGC, como un
Proceso de Mejora, al Manejo del servicio, con lo cual se privilegié este
aspecto, que es de cardinal importancia en unidades que los ofrecen. El hecho
que en el MIGC se considere esta componente como un proceso conectado con
todo el subsistema de gestion, resulté en un vital valor agregado, para calibrar
el impacto global de las acciones y cursos seguidos como parte de la gestién de
la calidad. Aun mas, la aplicacion de un instrumento —en este caso
SERVQUAL— para obtener las apreciaciones de los usuarios, en torno al
servicio recibido, revelé la especial importancia del recurso humano, sus

competencias y disposicion, en la prestacion y mejoramiento de la prestacion.

446




|
i
-

.
- B
.’
- )
-
.
. =
o
.

l]i*
e

A

.'

n

It |

I
!

I iir-'t.!l‘n-kli{

Al

s
p s

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Meg. Aracelis Tortolero de Aponte

¢ Cuales son los aportes del modelo?

Al respecto se pueden sefalar cuatro contribuciones, que a juicio, pueden ser
considerados como los principales aportes del modelo a la gestion:

Primero. El MIGC se articula teéricamente mediante el abrochamiento de
tres enfoques que le sirvieron de respaldo. Todos los componentes del Modelo
se han explicado; aun mas, de la exposicion tedrica se avanza a una fase
descriptiva-prescriptiva, en la cual el MIGC se expone, atendiendo a su modo
de aplicacién practica, asunto este soslayado en otros modelos de gestion de la
calidad, que han surgido en y para otros contextos. Por esta forma pragmatica
en que se ha presentado, el MIGC, tiene un gran potencial para ser aplicado sin

mayores dificultades.

Segundo. El MIGC integra un concepto de calidad, que si bien se asume
apropiado al contexto universitario, a la luz de la literatura revisada sobre la
trayectoria historica de la calidad y su conceptualizacion, resulta en un concepto
que va en sintonia con el campo originario de donde se derivé dicha nocién; es
decir, el del mundo empresarial. Empero, en el MIGC, el concepto de calidad,
es abonado mediante una definicion metodologia operacional, lo cual, no sélo
facilita la determinacion de los indicadores de gestion; sino ademas, se asegura

que éstos estén estrecha correspondencia con el concepto a medir.

Tercero. El MIGC, es un Modelo de autorregulacion de la gestion. Su
conexién con un plan, el establecimiento de registros, para la recoleccion de
evidencias in situ sobre la actividades desplegadas en los procesos, la
aplicacion de indicadores, la consecuente evaluacion y, el seguimiento y control
respectivos, retroalimentan el sistema una y otra vez. Ese proceso de
evaluacion permanente y alimentada en el tiempo que propicia el MIGC,
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—bucles evaluativos— es el que va a facilitar que se activen los mecanismos

de seguimiento, control, retroalimentacién y mejora continta.

Cuarto. Si bien el MIGC no puede dar soluciones a todos los problemas
que se le presente a los directivos durante la gestion: si, en cambio, se presenta
como una Carta para la Navegacion; es decir, un utillaje o herramienta que
proporciona una metédica util, para orientar decisiones encaminadas al
mejoramiento continuo de la gestion, en este caso de la calidad.

¢ Qué puede mejorarse en el MIGC?

Desde luego, en principio cualquier componente del MIGC, es mejorable.
Pero téngase presente, que es un Modelo, que esta iniciando la travesia. No
obstante, desde la perspectiva de la autora, ya le observa un aspecto de
caracter conductual susceptible de mejoramiento. El mismo, implica a la

planificacién y la evaluaciéon; ambos subsistemas del Modelo.

Es sabido que la planificacion es producto del diagnostico, en tanto que la
evaluacion concierne a los resultados de la gestion. Tal como se aplico el
MIGC, ambos procesos estuvieron bajo responsabilidad de la direccion de la
Unidad; sin embargo, la autora estima necesario buscar alternativas para que
todo el personal se involucre en los mismos, con lo cual se integrarian en la
toma de decisiones, dentro de su &mbito de competencia, en el orden de sugerir
cursos de accidon que conlleven a la consecucion de las metas, reformular

o

procesos, innovar en cuanto a la Documentacién y los Registros, efc., mediante

la participacion y el compromiso, lo que sin duda redundara en logros, cuya

= *

eficacia, eficiencia y/o pertinencia habria de mejorar en forma permanente. Con

Iﬂf-kljr,: lr

seguridad, que se robusteceria el Modelo en este aspecto particular.
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Limitaciones de la investigacion

La principal limitacion, esta relacionada con la.baja tasa de respuesta
obtenida con la aplicacién de uno de los Registros utilizados para recolectar
informacion. Especificamente, la encuesta de calidad del servicio SERVQUAL,
aplicada para conocer la percepcion de los usuarios — antes y después del
plan— en torno a la calidad del servicio que presta la Oficina de Cooperacién
Interinstitucional. En todo caso, los hallazgos proporcionaron informacion
valiosa para una evaluacion preliminar de la gestidon en torno al manejo del
servicio.

Por otro lado, el hecho que no se hayan logrado algunas de las metas
formuladas en el plan, obedecié a causas ajenas a la Unidad. Pero, es
importante resaltar, que el Modelo permitid dar cuenta de esa variedad, con la
cual se enfrentd la gestion en determinado momento. Esto es un referente
importante para el reciclaje, es decir, para reorientar las estrategias de accion
que coadyuven con el propodsito de lograr las metas establecidas.

Al cierre

Con este estudio, se avizora una nueva linea de investigacion que
enriquece el campo de las Relaciones Industriales, a la luz de las novedosas
perspectivas que asumen las Ciencias del Trabajo, tales como: gestion del
conocimiento, cibernética organizacional y la gestion de la calidad, —en este
caso de la Gestién universitaria—; entre otras. Pero también se aspira, que el
resultado de esta investigacion, es decir el Modelo, continie empleandose y
reinventandose en el tiempo y, que su uso se extienda a nivel de todas la
unidades de la Institucion, como contribucion al mejoramiento continuo de la
gestion universitaria bajo criterios de calidad.

E pur si muove.
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2 B CNE Comité National D'Evaluation, Francia
CNU Consejo Nacional de Universidades

465




<]
"

Ty

TR i i e af
o~ | l..-‘ o el M

<l

L B \I‘ l\‘ ,l'%

o
y O\ B

-

gy

]

m

Ml

el
L 2 L L

i

: ‘ \ s | _.l. \. i ;\,..liil-. -..ll( mﬁ '.lkr i.J’..L.;lt LH '1 I'W ligla F"

ftanree e e KPR

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.

CONICIT

CONOCER

CORD

COVENIN

CT

cwaQcC

EEUU

EFQM

ENQA

FIMPES

FONACIT

FONDONORMA

FUNDAYACUCHO

GP

GS

GSC

GTC

Tesis Doctoral.

Meg. Aracelis Tortolero de Aponte

Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Tecnoldgicas

Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion
de Competencias Laborales, México

Committee on the Recognition of Degrees,
Trinidad y Tobago

Comision Venezolana de Normas Industriales
Calidad Total

Company Wide Quality Control

Estados Unidos

European For Quality Management

European Association for Quality Assurance in
Higher Education

Federacion de Instituciones Privadas de
Educacién Superior, México

Fondo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién

Fondo para la Normalizacion y Certificacion de la
Calidad

Fundacion Gran Mariscal de Ayacucho
Gerencia de Personal

Gerencia del Servicio

Gerencia de Sistema Conductuales

Guia Técnica Colombiana
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1aD

IES

IESA

IESALC

INA

INADEH

INCOTEC

INFOTEP

IRAM

ISO

IVEPLAN

IVIC

IWA
LOCTI

MECD

MERCOSUR

MEXA

Maodelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.

Tesis Doctoral.

Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

Investigacion y desarrollo

Instituciones de Educacién Superior

Instituto de Estudios Superiores de Administracion

Instituto Internacional para la Educacion en
América Latina y el Caribe

Instituto Nacional de Aprendizaje, Costa Rica

Instituto Nacional de Formacién Profesional y
Capacitacion para el Desarrollo Humano, Panama

Instituto Colombiano de Normas Técnicas vy
Certificacion

Instituto  Nacional de Formacion Técnica
Profesional, Republica Dominicana

Instituto Argentino de Normalizacion
Internacional Organizacion for Standarization
Instituto Venezolano de Planificacion

Instituto Venezolano de Investigaciones Cientificas

International Worhshop Agreemente
Ley Organica de Ciencia y Tecnologia

Ministerio de Educacion Cultura y Deportes
Mercado Comun del Sur

Mecanismo Experimental de Acreditacion de
Carreras para el Reconocimiento de Titulos de
Grado Universitario en los paises del
MERCOSUR
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MIGC

MIL-STD
MPPES

MPPEU

NBC

NC

OAC

OClI

OCOAES

OCOCI

OPSU

PMI

PNUD

PRONEAIES

QAA

RIACES

RL

Modelo Integrado de Gestidn de la Calidad para Unidades Universitarias.

Tesis Doctoral.

Meg. Aracelis Tortolero de Aponte

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para
Unidades Universitarias

Estandares militares (Military Standard)

Ministerio del Poder Popular para la Educacion
Universitaria

Ministerio del Poder Popular para la Educacion
Universitaria

National Broadcasting Company
Negociacion de Convenios
Organismos de Aseguramiento de la Calidad

Oficina de Cooperacién Interinstitucional, de la
UCAB

Oficina Central de Orientacion y Admision de la
Educaciéon Superior

Oficina Coordinadora de las Contralorias Internas
de las universidades

Oficina de Planificacion del Sector Universitario
Programa de Movilidad Internacional

Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo

Programa Nacional de Evaluacién y Acreditacion
de Instituciones de Educacion Superior

The Quality Assurance Agency for Higher
Education

Red Iberoamericana para la Acreditacion de la
Calidad de la Educacion Superior

Relaciones Labores
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Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.

RLCU

RRIl
SACS

SAS

SEA

SENA

SENAI

SENATI

SERVQUAL

SESV

SGCN

SGD

SICEVAES

SIICTY

TQC

TTaMm

TTNET

UCAB

Tesis Doctoral.

Meg. Aracelis Tortolero de Aponte

Red Latinoamericana de Cooperacion
Universitaria

Relaciones Industriales

Asociacibn de Agencias de Acreditacion de
Estados Unidos

* Scandinavian Airlines System

Sistema de Evaluacidn y Acreditacion
Servicio Nacional de Aprendizaje, Colombia,
Servicio Nacional Aprendizaje Industria, Brasil,

Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo
Industrial, Peru.

Service Quality

Sistema de Educacién Superior Venezolano

Sistema de Gestion de la Calidad bajo la Serie
ISO 9000

Sistema Global de Desempefio

Sistema Centroamericano de Evaluacién y
Acreditacion de la Educacion Superior

Sistema Integrado de Informacion sobre
Investigacion Cientifica y Tecnologica, México

Control Total de Calidad

Total Quality Management
Training of Trainers Network. EU
Universidad Catolica Andrés Belio
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