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RESUMEN

La Universidad Nacional de Educacidn, al ser una institucion emblematica y especializada, se
encuentra en la basqueda constante del fortalecimiento y consolidacion institucional, por lo que
ha considerado un enfoque basado en procesos, cuyo propdsito sea el de asegurar que todos los
procesos de la organizacion se desarrollen de forma articulada y coordinada, mejorando la
eficiencia y eficacia con base en la satisfaccion de las necesidades de todos los actores
involucrados. Sin embargo se trata de una institucion joven, en donde se ha identificado la
carencia de una linea base respecto a la gestion de sus procesos, para este fin, se ha seleccionado
la herramienta de evaluacion basada en la madurez de procesos y se han analizado los modelos
existentes a través de un estudio comparativo, que permitio seleccionar el Modelo PEMM de
Michael Hammer, por su propuesta flexible y adaptable a las necesidades de la UNAE, este
modelo sirvid de guia para realizar la propuesta de metodologia de evaluacion de la gestién de
los procesos de la Institucion y para la validacion de esta propuesta metodoldgica, fue necesario
definir un alcance adecuado, lo cual se realiz6 a través de la identificacion de los procesos
criticos de la Institucién, de manera que, con la aplicacion de esta metodologia, se determing el
nivel de madurez de los procesos seleccionados, lo cual permitié conocer los focos de mejora

que permitan alcanzar los siguientes niveles de madurez de sus procesos.

PALABRAS CLAVE:

e MODELOS DE MADUREZ DE PROCESOS
e MODELO PEMM
e IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

e METODOLOGIA DE EVALUACION DE LA GESTION DE PROCESOS
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ABSTRACT

The National University of Education (UNAE), is an emblematic and specialized institution,
which is constantly searching for institutional strengthening and consolidation. For that the
reason, an approach based on processes has been considered, which purpose is to assure that all
the organization processes are developed in an articulated and coordinated system, improving
the efficiency and efficacy on a basis of satisfying the needs of all the actors involved.
Nevertheless, UNAE is an institution that has just begun its educational path where the lack of
a baseline, regarding its process management, has been identified. For this purpose, an
assessment tool based on maturity of processes has been selected; and the existing models have
been analyzed through a comparative study that allowed to select the PEMM Model by Michael
Hammer due to its flexible and adaptable proposal to the needs of UNAE. This model worked
as a guide to develop the proposal of assessment methodology of process management in the
Institution; and to validate this proposal, it was necessary to define an adequate scope which
was carried out through the identification of the critical processes of the Institution.
Consequently, with the implementation of this methodology, the level of maturity of the
selected processes was determined and made possible to find the improvements to achieve the

next levels of maturity.

KEY WORDS:

¢ PROCESS MATURITY MODELS
e PEMM MODEL
e CRITICAL PROCESSES IDENTIFICATION

e PROCESS MANAGEMENT ASSESSMENT METHODOLOGY



CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION

1.1 Direccionamiento Estratégico

a. Antecedentes:

La Universidad Nacional de Educacion (UNAE), institucion publica de educacién superior,
ubicada en la parroquia Javier Loyola en la ciudad de Azogues, provincia de Cafar; creada
como propuesta técnico-académica del Ministerio de Educacion, en el mes de diciembre del
afio 2013, cuyo enfoque radica en la formacion de educadores y su fortalecimiento de la
investigacion aplicada orientada a la transformacion del Sistema Nacional Educativo. (UNAE,

s.f.)

La UNAE pretende definir en el marco de su identidad institucional y de la declaracion de
sus premisas, una planificacion prospectiva con visualizacion de escenarios a partir de los
cambios que ha enfrentado la institucion, mismos que se detallan en la linea histérica, que a

continuacion se presenta:



i » Aprobacion de la Constitucion de la Republica del Ecuador

S

* Dictamen de prioridad del proyecto "Creacion de la Universidad Nacional de\
Educacion" en Azogues, Canar.

+ Aprobacion del primer Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2013-
2017 de la UNAE

» Aprobacion de la Ley de Creacion de la Universidad Nacional de Educacion

* Designacion de la Comision Gestora y Rector de la UNAE

* Posesion del Presidente de la Republica Ledo. Lenin Moreno Garcés

» Aprobacion del Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 "Toda una vida"

FFB » Designacion de la nueva Comision Gestora

» Aprobacion de la Ley Organica Reformatoria a la Ley Organica de
Educacion Superior

» Aprobacion del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2018-2022

Figura 1. Linea Historica UNAE
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2018)

La Universidad Nacional de Educacion nace gracias a politicas de Estado orientadas a
integrar el sistema educativo, por medio de la formacion de profesionales de la educacion,
fortaleciendo sus competencias y enfocada en un contexto de vinculacion territorial y de la
sociedad, a través de la generacion de respuestas y produccion cientifica, con pertinencia y

basadas en la investigacion aplicada, ademéas la UNAE proyecta a sus estudiantes a ser parte
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fundamental del desarrollo socio-econdmico del pais, pues al contar con docentes de alto nivel,
garantizan una mejor formacion para los estudiantes de las siguientes generaciones del Sistema

Nacional de Educacion.

b) Planificacion Estratégica

A continuacion se expone una representacion de los elementos orientadores del Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional 2018-2022 (PEDI), mismo que fue aprobado por la
Comision Gestora de la UNAE con Resolucion-SO-008-No.-036-CG-UNAE-R-2018 y se ha
enviado con fecha Octubre 2018 al Ministerio de Educacion, ente responsable de aprobar el

PEDI de la UNAE y al momento se encuentra adn en revision:

Pertinencia 1. Fortalecer el modelo Transformar la
Integralidad pedagogico educacion siendo
o 2. Promover el impacto de los referente nacional,
Buen Vivir estudiantes en el sistema regional y mundial
Etica educativo _ o VISION
T 3. Fortalecer la investigacion
Principios y 4. Fortalecer el posgrado
Valores 5. Consolidar el modelo de
vinculacion organica
6. Impulsar la vinculacion .
nacional, regional e Principiosy
internacional Valores Calidad
7. Fortalecer el modelo de o
gestion universitario Democratizacion e
D 8. Asegurar el bienestar de la igualdad de
Formacion de comunidad universitaria oportunidades
educadores y 9. Disefiar y gestionar un Complejidad
pedagogos modelo de autogestion
Transnarencia

Figura 2. Elementos Orientadores UNAE
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2018)




b. Modelo Pedagdgico UNAE

Un modelo pedagdgico es una forma de concebir la practica de los procesos formativos en una
institucion de educacién superior. Comprende los procesos relativos a las cuestiones
pedagogicas de como se aprende, cOmo se ensefia, las metodologias mas adecuadas para la
asimilacion significativa de los conocimientos, habilidades y valores, las consideraciones
epistemoldgicas en torno a la pedagogia, las aplicaciones didacticas, el curriculo y la evaluacion

de los aprendizajes. (Mariana, 2008).

El modelo pedagdgico de la Universidad Nacional de Educacion, toma como protagonista al
estudiante, pretendiendo formarlos con un dominio de conocimientos disciplinares y
pedagdgicos, mientras que a los docentes se los concibe como sus acompafantes en este
proceso, orientandolos y permitiéndoles visualizar mas alla de los esquemas tradicionales, todo

esto, a través de las tutorias personalizadas.

El modelo pedag6gico esté sustentado en los siguientes principios pedagdgicos:

Promover la
didactica Primar la
invertida, las cooperacion y
redes sociales fomentar el e Iﬂ ﬁ\pr_e nc(ijer
virtuales y las clima de (TR EOEr aciendo
plataformas confianza
digitales
Curriculum Apostar q Potenciar de
i basado en decididamente ES}HR;?; I forma decidida
curriculum €asos, P tutorial del 1
problemas y evaluacion docente interculturalida
proyectos formativa d

Figura 3. Principios Pedagogicos UNAE
Fuente: Modelo Pedagégico (Pérez Gomez, 2017)



c. Oferta académica

Actualmente, la Universidad Nacional de Educacion mantiene como oferta académica:

e 9 carreras de pregrado; de las cuales, 7 son presenciales y 2 a distancia.

En la tabla que se indica a continuacion, se sefiala el detalle de las carreras, modalidad,

fechas y resoluciones de aprobacién por el Consejo de Educacion Superior CES:

Tabla 1
Programas académicos aprobados, vigentes y en ejecucion en la UNAE. Periodo 2015 —
Actualidad

PROGRAMA FECHA DE REFERENCIA RESOLUCION

EDUCATIVO 111/ L [BLSD) APROBACION DE APROBACION

1. Licenciatura Presencial 2015/05/20 RPC-S0-20-No0.01-232-2015
Educacién Basica

2. Licenciatura Presencial 2015/05/20 RPC-S0-20-No0.02-232-2015
Educacion Inicial

3. Licenciatura Presencial 2015/07/29 RPC-S0-29-N0.01-372-2015
Educacion

Intercultural Bilingle

4. Educacion Especial ~ Presencial 2016/04/27 RPC-S0O-16-N0.250-2016

5. Licenciatura en Presencial 2017/06/14 RPC-S0-25-N0.390-2017
Educacion en

Ciencias

Experimentales

6. Licenciatura en Presencial 2018/01/17 RPC-S0-03-N0.021-2018
Idiomas Nacionales y

Extranjeros

7. Licenciatura en Presencial 2018/01/24 RPC-S0-04-No0.044-2018
Pedagogia de las

Artes y las

Humanidades

8. Licenciatura Distancia 2017/07/19 RPC-S0-25-N0.489-2017
Educacién Basica 2018/05/30 RPC-S0-15-No0.221-2017

9. Licenciatura Distancia 2017/07/19 RPC-S0-25-N0.489-2017 RPC-SO-
Educacion 2018/05/30 15-No0.221-2017
Intercultural Bilinglie

Fuente: (Consejo de Educacién Superior, 2018)



Para Posgrados, la UNAE cuenta con la siguiente oferta académica:
» 1 Maestriay 2 especializaciones.

En la tabla que se indica a continuacion, se sefiala el detalle de los programas de posgrados, sus

cupos, fechas y resoluciones de aprobacion:

Tabla 2
Programas de posgrados aprobados, vigentes y en ejecucion en la UNAE
L RESOLUCION
NOMBRE DEL PROGRAMA RESOLUCION NUMERO e CUPOS
ESPECIALIZACION
PEDAGOGIA PARA
PROFESORES DE RCP-S0O-21-No.314-2018 30/05/2018 60
BACHILLERATO TECNICO
ESPECIALIZACION EN
GESTION DE LA CALIDAD RCP-S0-21-No.313-2018 30/05/2018 350
MAESTRIA EN EDUCACION
INCLUSIVA RCP-SO-38-No.654-2018 17/10/2018 60

Fuente: (Resoluciones de aprobacion de programas — Consejo de Educacion Superior)

1.1 Estructura organica y Gestion por Procesos

a. Organigrama

La Ley de Creacion de la UNAE, en su disposicion transitoria primera establece que el
Presidente de la Republica designara a los miembros de la Comisidon Gestora de la UNAE y
este 6rgano actuara hasta el 31 de diciembre de 2020 como maxima autoridad de la Universidad
y “desempefiard las funciones académicas, administrativas, financieras y regulatorias
requeridas, con las funciones propias de autoridad universitaria, encargandose de planificar,

administrar, conformar, normar y ejecutar las acciones necesarias para el inicio y desarrollo de
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las actividades de la institucion. EI Ministro de la Autoridad Nacional de Educacion o su

delegado, formara parte de la Comision Gestora”. (Asamblea Nacional del Ecuador, 2013)

Y, con base en el Estatuto de la Universidad Nacional de Educacion, aprobado el 24 de

agosto de 2016, se establecen dos niveles de autoridades:

a) Nivel Directivo, conformado por el Consejo Superior Universitario;
b) Nivel Ejecutivo, compuesto por Rectorado y 4 Vicerrectorados: 1. Académico; 2.
Investigacion y Posgrados; 3. Relaciones Interinstitucionales, Nacionales e

Internacionales; y, 4. Sedes.

Con esta premisa, la estructura organica de la UNAE se desagrega de la siguiente manera:



rdinac de
cadém ica

Direcciones d

Carrerade Grado

Secretaria Genera

de Registro

im kent o

Figura 4. Estructura Orgéanica de la UNAE
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2016)



b. Gestion por procesos en la UNAE.

En el marco del Reglamento Orgénico de Gestion Organizacional por Procesos de la UNAE,
en su Titulo 11, Estructura Organizacional por Procesos, Capitulo I, Articulo 9, ordena y
clasifica los procesos institucionales en funcion del grado de contribucién o valor agregado al

cumplimiento de la mision, de la siguiente manera:

a) Gobernantes o estratégicos
b) Agregadores de valor o sustantivos

c) Habilitantes o de apoyo

De manera que al desagregar los tipos de procesos que clasifica la Universidad, se obtiene
el mapa de procesos de la UNAE, que es el punto de partida hacia la arquitectura de los procesos

de la organizacién, mismo que se presenta a continuacion:

PROCESOS GOBERNANTES

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

v
[s]
=
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[+]
w
o
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(=}
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[=}
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fri]
o
]
=
=
[
5
w
o
>
]

SATISFACCION DE LAS PARTES INTERESADAS

PROCESOS HABILITANTES

|
S = e

Figura 5. Mapa de Procesos
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2016)
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La unidad responsable de la gestion por procesos en la UNAE, es la Direccion de
Procesos Institucionales y Seguimiento, compuesta por un Director y dos Especialistas, una
funcionaria encargada de la gestion por procesos y la otra persona destinada a la gestion de

seguimiento.

Es importante mencionar que al momento se encuentran trabajando en el levantamiento
de procesos y subprocesos de toda la Institucion, a través de caracterizaciones y procedimientos
respectivamente y para este trabajo la UNAE definié una metodologia de levantamiento, que

indica todas sus etapas, siempre enfocadas en la mejora continua y se presenta a continuacion:

IDENTIFICACION DE | Mapa de Procesos/MDG UNAE
PROCESOS,

* Actualizacion de Catélogo de Procesos y

SUBPROCESOS Y SUS Subprocesos (Definicién de duefios)

DUENOS

* Manual de Gestion por procesos.(Referencia) 2, O
* Metodologia de levantamiento: Manual de Procesos y % (@] @
LEVANTAMIENTO Y/O Procedimientos UNAE (@ O‘/I/ 2.
MEJORAMIENTO * Procesos: Caracterizacion. % \),’P
INTEGRAL * Subprocesos: Procedimientos, Diagramas de flujo, etc /I/)) O<\
(EMPODERAMIENTO) 8 Propuestas de Simplificaciones/Desburocratizacién/ Y,
Automatizaciones/Mejora continua %
b
> * Acta de Aprobacién de Documentos
APROBACION DE (FIRMAS: Duefio del Proceso y Equipo de
DOCUMENTACION levantamiento. No es necesario
—‘/ DE PROCESOS validacién legal o firma del Rector.)
MEJORA
CONTINUA

Repositorio Documental

SOCIALIZACION DE  fhaielieid
PROCESOS Duefio del Proceso es responsable de la
socializacion a su equipo y a la Institucion, en el

Figura 6. Metodologia de levantamiento de procesos UNAE
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2018)

Con esta ldgica, de acuerdo a los dispuesto en el Manual de gestion por procesos, se
busca que la UNAE se visualice como un sistema interrelacionado y transversal, que considere
la interaccion e integracion de los procesos y sus actores, a fin de alcanzar los resultados

previstos y alineados a los objetivos y metas del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional;
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evitando la burocratizacion y permitiendo ofrecer al usuario, un servicio que cubra sus
necesidades y satisfaga sus expectativas, con el mayor grado de rendimiento y optimizacion en

costo, servicio y calidad. (Universidad Nacional de Educacion, 2016).

1.2 Problema

a. Descripcion del problema

“El enfoque a procesos implica la definicion y gestion sistematica de los procesos y sus
interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la
calidad y la direccion estratégica de la organizacion.”. (Sistemas de Gestion de la Calidad 1SO

9001, 2015).

Este concepto es lo que motiva a la Universidad Nacional de Educacion, a contar con
una gestion por procesos cuyo propoésito sea el de asegurar que todos los procesos de la
organizacion se desarrollen de forma articulada y coordinada, mejorando la eficienciay eficacia
con un enfoque a la cobertura de las necesidades de todas las partes interesadas (estudiantes,

docentes, usuarios, personal administrativo, proveedores, sociedad en general).

En alineacion a los elementos orientadores del Plan Estratégico de Desarrollo

Institucional UNAE 2018-2022, que en su Objetivo Estratégico Institucional 7 sefiala:
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Objetivo Estratégico Institucional 7

(PEDI UNAE 2018-2022):

«Fortalecer el modelo de gestidn universitario de la UNAE que consolide e integre todos
los procesos en correspondencia con su filosofia institucional y la normativa legal
vigente en el &mbito nacional.

Figura 7. Problema — Alineacion al PEDI 2018-2022
Fuente: (Universidad Nacional de Educacidn, 2018)

Y, conscientes de la imperiosa necesidad de orientar a la Universidad bajo una
administracion basada en procesos; se determind el problema central del presente proyecto lo

siguiente:

La UNAE es una Universidad emblemética,
especializada, pero joven y carece de una linea
base respecto a sus procesos, por lo que se ve

la necesidad de realizar una evaluacion del
nivel de madurez que han alcanzado los
mismos, a fin de que se puedan plantear
acciones de mejora.

Figura 8. Problema
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1.2 Justificacion e Importancia

Una vez descrito el problema del presente proyecto, se justifica la necesidad de evaluar
el nivel de madurez de los procesos criticos de la Universidad Nacional de Educacion, pues uno
de los grandes enfoques que tienen las autoridades de la UNAE es la consolidacion
institucional, que integre las diferentes areas de la organizacion y exista un empoderamiento de

los procesos.

En este sentido se ha manifestado la importancia de conocer el estado de la gestion de
los procesos de la Institucion, haciendo hincapié en sus procesos criticos, de manera que se
pueda determinar su nivel de madurez, a través de la recopilacion de herramientas, modelos,
teorias que puedan aplicarse y que ayuden a descubrir elementos y factores que puedan
fortalecerse, mejorar o modificarse, a fin de alcanzar la madurez deseada, enfocada en la mejora

continua.

1.3 Objetivos

Luego de haber identificado el problema y expuesta la importancia para la realizacion

de este proyecto, se plantean los siguientes objetivos:

Objetivo general:

e Evaluar la gestion de los procesos criticos en la Universidad Nacional de Educacion

(UNAE)
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Obijetivos especificos:

1. Determinar los procesos criticos en la Universidad Nacional de Educacion
2. Seleccionar el modelo de madurez idoneo para la evaluacion

3. Realizar la evaluacion de los procesos criticos para determinar su grado de madurez.

1.4 Metodologia

1. Definir el alcance de la aplicacion del proyecto:

e Para definir el alcance de la aplicacion del proyecto se definira una herramienta de
priorizacién para identificar los procesos criticos de la Institucion, para lo cual se
realizaran entrevistas al Director de Procesos Institucionales y Seguimiento, a fin de
identificar las variables, criterios y mecanismos de priorizacion.

e Una vez definidas las variables de priorizacién se calificaran los criterios, a través de
una entrevista al Director de Procesos Institucionales y Seguimiento.

e Obtenidos los procesos criticos se hara una representacion grafica, a través de diagramas
de flujo empleados con la notacion BPMN, realizados con la herramienta Bizagi Process
Modeler (Open Source), con el fin de facilitar la comprension del campo de accion de

cada uno de los procesos criticos.

2. Seleccionar el modelo de madurez

e Se realizara una revision bibliografica acerca de los modelos de madurez de procesos

mas conocidos.
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Aplicacién de la herramienta de andlisis comparativo, para la seleccion del modelo de
madurez de procesos mas adecuado a la Universidad Nacional de Educacion.
Realizar la evaluacion aplicando el modelo de madurez seleccionado
Construir el formato de evaluacion del nivel de madurez de los procesos criticos, que
permita la identificacion de evidencia objetiva.
Aplicar la evaluacion del nivel de madurez, a través de talleres con los involucrados en
cada uno de los procesos criticos.
Verificacion de la evidencia identificada por los involucrados en el proceso.

Calificacion y determinacion del nivel de madurez.
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CAPITULO 2: IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CRITICOS DE LA UNAE

2.1 Definicion de la herramienta de priorizacion:

Con el fin de establecer el alcance de la aplicacion del proyecto, es necesario contar con
una herramienta de priorizacion y asi poder identificar los procesos criticos de la Institucion,
pues la UNAE cuenta actualmente con 53 procesos y no resulta conveniente para el fin de este

proyecto, tomar en cuenta todos los procesos existentes.

El presente trabajo se considera un piloto para poder validar la metodologia de evaluacién
de la gestion de los procesos criticos de la UNAE, con la finalidad de que posteriormente los
colaboradores de la Institucion sean quienes apliquen la misma en los demas procesos que sean
necesarios en un futuro como parte de la gestion por procesos y de la mejora continua de la

UNAE.

Uno de los insumos utilizados para la elaboracion de la herramienta de priorizacion es el
Catalogo de Procesos de la UNAE, que es el instrumento base de organizacion de los procesos,
que contiene un listado de todos los procesos de la Institucion, clasificada segln su tipo y su

jerarquia, misma que se refiere a:
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Figura 9. Jerarquia de procesos
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2019)

A continuacion se explica los niveles de procesos contenidos en el Catalogo de Procesos:

Macroproceso:

*Primer nivel de los procesos de la Institucion, representados en el Mapa de Procesos de la

UNAE, que muestra los procesos gobernantes, agregadores de valor y habilitantes,
explicado anteriormente en el punto 1.3. Los macroprocesos contienen procesos Yy
subprocesos.

Proceso:

«Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para
proporcionar un resultado previsto (ISO 9000:2015. Clausula 3.4.1). Desagregacion del
macroproceso Y esta contenido por subprocesos, nivel intermedio.

Subproceso:

«Conjunto de actividades con secuencia logica y detalle especifico de un proceso mas
grande. Tercer nivel de procesos de la Institucion.

Figura 10. Niveles de procesos

Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2019)

Ademas de estos elementos, al catdlogo se le afiade duefios de procesos y subprocesos:

17
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Duefio del Proceso o Subproceso:

«Es el responsable de la gestion y control del proceso o subproceso asociado y de los
resultados del mismo.

Figura 11. Conceptualizacion del duefio de proceso o subproceso
Fuente: (Universidad Nacional de Educacion, 2019).

Para construir la herramienta de priorizacion de los procesos se ha visto necesario definir

variables y criterios de calificacion.

Se ha considerado analizar la importancia de los procesos a partir del grado de
contribucion al cumplimiento de los estandares del Consejo de Acreditacion de la Calidad de
la Educacion Superior (CACES), como nivel mas alto, pues esta entidad es la encargada de
otorgar acreditaciones de calidad a las Instituciones Educativas de Educacion Superior, siendo
un referente que permite la comparacién con otras Universidades y brinda retroalimentacion

para la mejora.

Otro criterio definido hace referencia a la alineacion de los procesos hacia la
consecucion de los objetivos estratégicos de la UNAE, asi como también se considera un
criterio de priorizacién el nivel operativo de los procesos como nivel mas bajo. Con esta premisa

se presenta la tabla siguiente:
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Tabla 3
Criterios de priorizacion: IMPORTANCIA

Criterio Calificacion

Contribucion al cumplimiento de estandares del 3
CACES.

Alineacidn a objetivos estratégicos de la UNAE 2

Proceso operativo permanente 1

La variable complejidad se ha definido considerando los niveles de participacion de los
involucrados de los procesos, debido a que mientras mas interacciones tiene un proceso, es mas
complejo llegar a acuerdos en su disefio y ejecucion, por lo que se proponen los siguientes

criterios para esta variable:

Tabla 4
Criterios de priorizacion: COMPLEJIDAD

Criterio Calificacion

Proceso transversal que la participacion de
varias dependencias. Involucra redisefio, 3
levantamiento y analisis adicionales.

Participacion de varios servidores.
Procedimiento con un nimero significativo 2
de actividades.

Participacion de pocos servidores.
Procedimiento con un nimero bajo de 1
actividades.

La calificacion de los procesos se ha ejecutado a través de una entrevista con el Director
de Procesos Institucionales y Seguimiento; no se ha considerado trabajar la priorizacion con los

duefios e involucrados de los procesos, pues la calificacion resultaria un tanto subjetiva al
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intentar defender la gestién de su proceso, por lo que se considerd tener una vision amplia y

general, netamente enfocada en procesos.

La siguiente etapa consistid en realizar la sumatoria de la calificacién de las variables
(Importancia + Complejidad) para cada proceso, otorgando la prioridad de acuerdo a la

siguiente tabla y su semaforizacion:

Tabla5
Prioridad de los procesos de la UNAE

PRIORIDAD

Rango Prioridad
.

5

3-4




21

Los resultados de la evaluacion de los procesos, se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 6
Resultados de la priorizacion

Prioridad N° Procesos

ALTA 20
4 MEDIA 20
3 MEDIA 6
TOTAL 53

Si bien los procesos calificados con 5 se encuentran en prioridad alta, se evaluaran
Unicamente los procesos con prioridad critica, es decir los calificados con 6 seran los
seleccionados para realizar la evaluacion del nivel de madurez, recordando que la finalidad de
este proyecto es validar la metodologia de la evaluacion de los procesos criticos de la UNAE,
para que en un momento posterior pueda ser replicado a los demas procesos que se consideren

necesarios por la Institucion.
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2.2 Resultados de la priorizacion de procesos

Por lo tanto, de acuerdo a la priorizacion de procesos de la Universidad Nacional de

Educacion, sus procesos criticos son los siguientes:

Tabla 7
Procesos Criticos de la UNAE

PRIORIZACION DE LOS PROCESOS CRITICOS - UNAE ‘

Tipo de PRIORIZACION
Proceso
Proceso

Macroproceso

Calidad y Mejora continua Gobernante  Autoevaluacion institucional 3 3

Agregador de Planificacion y gestién de la

Investigacidn e Innovacion . M 3 3
valor investigacion
Soporte académico Habilitante Matricula 3 3
I= Importancia
D= Desempefio
P= Prioridad

El detalle de la priorizacion se puede observar en el Anexo 1.



Para mayor entendimiento, se sefiala con un asterisco la ubicacion de los procesos criticos dentro del mapa de procesos de la UNAE:

1. DIRECCIONAMIENTO

2. CALIDAD Y MEJORA
CONTINUA

PROCESOS
GOBERNANTES

3. COMUNICACION
INSTITUCIONAL COMUNICACIO:

PROCESO CRITICO

1: Autoevaluacion
Institucional

PROCESO CRITICO
2: Planificaciony

gestion de la
investigacion

8. JURIDICO Y 10. RELACIONES
7. ADQUISICIONES LEGAL 9. FINANCIERO S CION S 11. ADMINISTRATIVO
L o PROCESOS
12. BIENESTAR 13. TALENTO 14. TECNOLOGIAS DE 15. SOPORTE 16. INFRAESTRUCTURA S
UNIVERSITARIO HUMANO LA INFORMACION ACADEMICO . i

PROCESO CRITICO

3: Marricula

Figura 12. Ubicacién de los procesos criticos dentro del mapa de procesos

23
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En la figura presentada, se puede visualizar que ha resultado un proceso critico por tipo de
proceso, sin embargo si analizamos el proceso critico 3 de Matricula, se puede decir que es tan
importante como un agregador de valor, pues es el proceso que tiene el primer contacto con el
estudiante y existen altas expectativas y necesidades respecto a su adecuado funcionamiento, por
esta razon ademas de realizar la evaluacion de su nivel de madurez, se puede proponer a la

Institucion el cambio de proceso habilitante a un proceso agregador de valor.

La UNAE cuenta con diagramas de flujo a nivel de subprocesos y caracterizaciones para
procesos, sin embargo para el fin de este proyecto y para mayor entendimiento, se ha realizado la
diagramacién de la secuencia de actividades que intervienen en los procesos criticos obtenidos en

la priorizacion, a través de flujos de trabajo, elaborados con el modelador de procesos Bizagi.



Proceso Critico 1: AUTOEVALUACION INSTITUCIONAL

]
Elaborar el
requerimiento

aluacion

Interna

de

INICIO autoevaluacion

Comision de

Memorandum
Digital - SGD

=

Aprobary
remitir

reporte al
CACES

AUTOEVALUACION
INSTITUCIONAL-UNAE

Auter:  DFIs
Versién: 10
Descripdién:  MACROPROCESO: Calidad y Mejora

PROCESC: Aseguramienta e 2 Calidad
SUBPROCESCr Autoevaluacion Instituciona
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Figura 13. Diagrama de flujo del proceso Autoevaluacion Institucional



Proceso Critico 2: PLANIFICACION Y GESTION DE LA INVESTIGACION

PLANIFICACION Y GESTION DE LA INVESTIGACION
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INICIO
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los proyectos
y grupos de
investigacion
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Version: 10
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Proceso Critico 3: MATRICULA

MATRICULA
g Y -V D Autor: DPIS
s & Version: 10
2 INICIO } INFORME DE Descripcion: MACROPROCESC: Soporte Académice
i PROCESC: Gestion de Ia Informacién
o ! MATRICULAS DE Estudiantil
! TERCER NIVEL SUBPROCESO: Matricula
|
|
|
|
Il
|
]
2 é
12
A Recibir MTN y
o g enviar a
3 -
e S Secretaria
14 \E General
E=
o 3
o
< Solicitar a Dir.
é Comunicacién que
= =1 Recibir MTN: pubI!q_ue cronograma,
= . .. requisitos y resultados
s informacion de o . i
® estudiantes que en la pagina web de la Solicitar al Matricular
% solicitaron cupo UNAE estudiante que Revisar si la al
k: en la UNAE y llene Iei ficha documentacién estudiante
T resultados del Plazo para recepcion SO(fIOi esta completa o e FIN
g examén SER i T de documentos econdmica NO sistema
& BACHILLER . L, fisicos de los
informacién de udiant
estudiantes para que estuciantes Solicitar
ingrese en SGA documentacion
faltante
2]

Figura 15. Diagrama de flujo del proceso Matricula

27



28

CAPITULO 3: SELECCION DEL MODELO DE MADUREZ DE PROCESOS

3.1  Lagestidn por procesosy su importancia

Segun (Martinez, Robaina, & Cardenas, 2015) las organizaciones son sistemas compuestos
por partes interdependientes que funcionan como un todo en busca de unos objetivos planteados,
la gestion por procesos es un enfoque que proporciona una vision holistica y sistémica, pues
considera cada uno de esas partes y las articula para lograr un conocimiento profundo e integral de

las actividades que ejecuta una organizacion.

Las empresas han adoptado el modelo de gestion por procesos como una herramienta para
obtener mejores resultados, debido a que aporta una vision global y ayuda a organizar al interior
las actividades que contribuyen a alcanzar la satisfaccion del cliente. Sin embargo su
implementacion no es sencilla, se requiere de tiempo para lograr una ejecucion eficaz, para esto se
requieren procesos en los cuales existan roles y responsabilidades claramente definidas, en donde
los cambios se realicen de forma planeada y controlada, y ademas el conocimiento sea compartido

para el analisis y resolucion de los problemas y asi garantizar la ejecucién de las operaciones.

Dentro de este contexto la gran lucha que se tiene en el aspecto de la gestién por procesos,
es ganar espacio en cada uno de los actores de las organizaciones, por cuanto aun priman los
descriptivos de cargos y; las soluciones y proyectos propuestos son adn realizados con una vision
departamental, dejando de lado las necesidades y expectativas de los actores que se encuentran
relacionados a las propuestas, lo que causa retrasos en la implementacién, errores en la ejecucion

y en muchos casos desmotivacion en el personal que no fue correctamente comunicado.
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3.2  Madurez de los procesos

Los resultados de las empresas dependen del nivel de implementacion de sus procesos, y
que todos los involucrados los comprendan y ejecuten de forma natural, es en este punto en donde
intervienen los modelos de madurez como herramientas que permiten evaluar a la empresa, a través
del nivel de implementacidn y gestion que realizan a sus procesos, y proporcionan informacién de
las capacidades adquiridas en el tiempo. Por esta razon se ha definido realizar la evaluacién de la
gestion de los procesos criticos de la Universidad Nacional de Educacion, a través de un modelo

de madurez como la herramienta méas adecuada.

Los modelos de madurez definen niveles de acuerdo a caracteristicas que presentan los
procesos hasta llegar a un nivel éptimo y asi permitir que la organizacién alcance sus objetivos.
Para facilitar la evaluacién, los modelos de madurez establecen etapas sucesivas para que las

organizaciones puedan implementar los cambios de manera controlada.

La aplicacion de estos modelos ayudan a identificar la brecha entre la capacidad actual de
los procesos y la capacidad deseada para los mismos, por lo tanto hablamos de herramientas que
nos dan insumos para orientar actuaciones con el fin de fortalecer un proceso determinado. Segun
(Montafio Arango & Corona Armenta, 2007) los niveles de madurez se convierten en metas y
permiten identificar comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y

sistemas de aprendizaje, que contribuyan a alcanzar la madurez conjunta de la organizacion.
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“El proceso real de mejora debe seguir una secuencia de pasos, el proceso debe ser primero
visible, después repetible y por ultimo medible” (Jalote, 2000), siendo estas caracteristicas lo que
en su mayoria buscan evaluar los modelos de madurez, que va desde la identificacion de los

procesos, implementacién y monitoreo continuo para ejecutar mejoras.

La aplicacion de un modelo de madurez es importante para las organizaciones pues sirve
como herramienta de autoevaluacion para la mejora continua de sus procesos, ademas que permite
identificar aquellos procesos que requieren intervencion para ser mejorados respecto a los objetivos
que se desean alcanzar y con el objeto de empoderar a los actores en el verdadero sentido de la

gestion por procesos.

Los modelos de madurez tienen implicito un sentido de cambio, pues cada nivel describe
los objetivos que se deben alcanzar de forma gradual, para lo cual habra que introducir nuevas
formas de hacer y pensar las cosas. Para esto la organizacion debe estar abierta al aprendizaje y a
utilizar los conocimientos adquiridos de cada evaluacion para elevar la madurez de toda la
organizacion, asi también las organizaciones deberdn mejorar su capacidad de respuesta a los

cambios, esto a través de la preparacién de los lideres de cambio y la conformacién de equipos.
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3.3 Evaluacién de los modelos de madurez

Existen varios modelos de madurez pues definen diferentes enfoques para realizar la
evaluacion, sin embargo todos describen las caracteristicas esenciales que deben tener los procesos

para alcanzar la eficacia y generar sostenibilidad en el tiempo.

A continuacion se mencionaran los principales modelos de madurez de procesos:

a. Modelo CMMI

El Modelo CMMI nace a partir una problematica en los proyectos de desarrollo de software,
que buscaba la forma de remediar el mal funcionamiento y la falta de cumplimiento de las
necesidades de los usuarios respecto a los sistemas informaticos. El Instituto de Ingenieria de
Software durante la década de 1980 y 1990 concibe al CMMI como el conjunto de buenas practicas
que fueron identificadas en la industria, cuya aplicacion permitio mejorar los resultados del

desarrollo de software. (SEI, 2010)

A través del modelo CMMI se ha identificado que las organizaciones requieren soluciones
con un enfoque integrado, y por lo tanto se debe considerar a toda la empresa para evitar que en
las organizaciones persistan los silos y las barreras que se crean a nivel de &reas o departamentos,
considerando que estos silos son los que provocan fallos en los productos, pues no se tiene la vision

integral y es necesario considerar las necesidades y expectativas de todas las partes involucradas.

Existen varios modelos de CMMI, entre los cuales encontramos CMMI para desarrollo, el

cual tiene un enfoque a la evaluacion de procesos para el desarrollo de software. EI modelo CMMI
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para servicios tiene su enfoque para las empresas que son proveedoras de servicios y el CMMI para
Adgquisiciones, con el que se describe las mejores practicas a utilizar cuando se van a ejecutar la

adquisicién de productos o servicios. (SEI, 2013) (SEI, 2010)

El modelo consiste en la descripcién de areas de proceso que contienen aquellos factores
que hacen un proceso eficaz y establece niveles para que los procesos alcancen la madurez con la

aplicacion de guias en cada uno de los niveles.

En la siguiente tabla se describen las areas de proceso que intervienen en los tres modelos

de CMMI:
Tabla 7
Areas de proceso en los modelos CMMI
CMMI para Desarrollo CMMII para Servicios CMMI Adquisiciones
1 Anadlisis Causal y Resolucion ~ Gestién de Capacidad y Contrato de Gestion
Disponibilidad
2 Gestién de Configuracion Andlisis Causal y Resolucién Adquisicion de Requerimientos
para el Desarrollo
3 Analisis de Decisiones y Gestion de Configuracion Adquisicion de Gestion Técnica
Resolucién
4 Gestion Integrada del Anadlisis de Decisiones y Adquisicion de Validacion
proyecto Resolucion
5 Medicién y Analisis Resolucién 'y Prevencion de Adquisicion de Verificacion
Incidencias
Definicion de Procesos de la . . Solicitud y Acuerdo de Desarrollo
6 ! '. ' ., Gestion Integrada de Trabajos ictud y A
Organizacion de Proveedores
Enfi de | L e e -
7 " Oql.Je eh,procesos ¢l Medicidn y Anélisis Anédlisis Causal y Resolucion
Organizacion
5 del Rendimi Definicid - - . -
8 Gestion c.ie .Eendlmlento de efinicién Organizada de Gestion de Configuracién
la Organizacion Procesos

CONTINUA



CMMI para Desarrollo

CMMI para Servicios

CMMI Adquisiciones

Gestion del Rendimiento de
Procesos

Enfoque Organizativo en
Procesos

Anadlisis de Decisiones y
Resolucion

Formacion en la

10 Organizacion

Gestion del Rendimiento
Organizativo

Gestion Integrada del proyecto

11  Integracién del Producto

Rendimiento Organizativo de
Procesos

Medicion y Analisis

Monitorizacion y Control del

12
Proyecto

Capacitacion Organizativa

Definicién de Procesos de la
Organizacion

13  Planificacién del Proyecto

Aseguramiento de Calidad de
Procesos y Productos

Enfoque en procesos de la
Organizacion

Aseguramiento de la Calidad

14 del proceso y del Producto

Gestion Cuantitativa de Trabajos

Gestién del Rendimiento de la
Organizacion

Gestion Cuantitativa del

15 Proyecto

Gestion de Requisitos

Gestién del Rendimiento de
Procesos

16 Desarrollo de Requisitos

Gestién de Riesgos

Formacion en la Organizacion

17  Gestion de Requisitos

Gestion de Acuerdos de
Suministro

Monitorizacién y Control del
Proyecto

18 Gestion de Riesgos

Continuidad del Servicio

Planificacién del Proyecto

Gestion de Acuerdos con

19
Proveedores

Prestacion de Servicios

Aseguramiento de la Calidad del
proceso y del Producto

20  Solucidon Técnica

Desarrollo del Sistema de

Servicios

Gestion Cuantitativa del Proyecto

21 Validacion

Transicion del sistema de servicio

Gestion de Requisitos

22  Verificaciéon

Gestion Estratégica de servicios

Gestion de Riesgos

23 Monitorizacion 'y control de
trabajos
24 Planificacion de Trabajos

Fuente: (SEI, 2010) (SEI, 2013)
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Una vez analizados los tres modelos de CMMI se puede identificar que se trata de modelos

no prescriptivos, queriendo decir con esto que no son impositivos, y que no significa que la

institucion deba estructurar sus procesos en relacion a las areas de proceso que se mencionan, sin
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embargo los modelos si establecen metas y practicas especificas que el proceso debe ejecutar para

que los siguientes niveles de madurez puedan ser alcanzados.

El modelo CMMI mide la capacidad y la madurez de los procesos de la organizacién, en
donde la capacidad esta relacionada a la evaluacion que se realiza en areas de proceso individuales

y se establecen cuatro niveles, numerados de acuerdo a la siguiente figura:

3 Definido: Es un proceso que se adapta a partir del
conjunto de procesos estandar de la organizacion de
acuerdo a las guias de adaptacion de la organizacion.

2 Gestionado: El proceso en este nivel se ejecuta de )
acuerdo a lo planificado y a la politica ademas que se
monitoriza y evalua el nivel de ejecucion respecto a la
descripcion del proceso. )

1 Realizado: Se cumplen las metas especificas del
area del proceso, se dice que el proceso realiza el
trabajo para producir productos. )
0 Incompleto: Se realiza parcialmente o no se realiza. )
Al menos una de las metas especificas del area de
proceso no se cumple y no existen metas genéricas en
este nivel. )

Figura 16. Niveles de Capacidad CMMI
Fuente: (SEI, 2010)

La madurez se enfoca a la consecucion de la mejora de procesos considerando multiples
areas de proceso y se establecen cinco niveles que se numeran del 1 al 5. Un area de proceso alcanza

un determinado nivel de capacidad cuando haya cumplido todas las metas genéricas hasta ese nivel.
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Cuando un area de proceso alcanza alta madurez quiere decir que la organizacion se ha concentrado
en mejorar el desempefio de los procesos y esto se obtiene a través del uso de herramientas
cuantitativas, basadas en el uso de los datos generados en los procesos, su analisis, identificacion
de causas y por ende el establecimiento de planes de accion encaminados a eliminar de raiz las

causas que disminuyen la eficiencia y eficacia del proceso.

5 En optimizacién: En este nivel la organizacion se )
preocupa por el rendimiento global de toda la
organizacion, utilizando datos de multiples proyectos.

4 Gestionado cuantitativamente: Se establecen
objetivos cuantitativos para la calidad y el
rendimiento del proceso. )

3 Definido: Los procesos estan bien caracterizados y |
comprendidos. Se establece y se mejora a lo largo del
tiempo

"y

2 Gestionado: Se garantiza que los procesos se
planificacn y ejecutan de acuerdo con las politicas

cadticos. La organizacion no proporciona un entorno

1 Inicial : Son procesos generalmente ad hoc y
para dar soporte a los procesos.

Figura 17. Niveles de Madurez CMMI
Fuente: (SEI, 2010)
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En la figura que se describe a continuacion se puede apreciar el nivel de capacidad en tres

areas de proceso, entendiéndose que este se evalla de forma individual para cada area.

3
3
-
=
=
[¥]
gz
3
w
-
g1
£
=z
0
Gestian de Planificacidn del Medicidn y
Requisitos Proyecto Analisis

Areas de Procesos

Figura 18. Capacidad de Area de Proceso
Fuente: (SEI, 2010)

Para la evaluacion de este modelo se han definido las metas y practicas relacionadas a cada

area de proceso, que deben ser alcanzadas para llegar al siguiente nivel.



Tabla 8
Metas y practicas genéricas

GP 1.1 Realizar las practicas especificas

GP 2.1 Establecer una politica de la organizacion (planificar v realizar el proceso)
GP 2.2 Planificar el proceso (establecer v mantener el plan )

GP 2.3 Proporcionar Recursos (para desarrollar el proceso)

GP 1.5 Asignar responsabilidad(responsabilidad y autoridad para realizar el proceso)
GP 2.6 Controlar los productos de trabajo

GP 2.7 Identificar e mvolucrar las partes interesadas relevantes

GP 2.8 Monotorizar v controlar el proceso (frente al plan para realizar el proceso)
GP 2.9 Evaluar objetivamente la adherencia (frente ala descripcion del proceso)

GP 2.10 Revisar el estado con el nivel directivo

GP 3.1 Establecer un proceso definido (establecer y mantener la descripcion de un proceso

GP 3.2 Recoger experiencias relativas al proceso
GP 4.1 Establecer objetivos para el proceso
GP 4.2 Estabilizar el rendimiento de los subprocesos

GP 5.1 Asegurar la mejora continua delproceso
GP 5.2 Cotregir la causa de los problemas

Fuente: (SEI, 2010)

Tabla 9
Metas y practicas especificas

Determinar las cansas de los resultados seleccionados

SP 1.1 Seleccionar los resultados a analizar

SP 1.2 Analizar las causas
Tratar las cansas de los resultados seleccionados

5P 2.1 Implementar las propuestas de accion
SP 2.2 Evaluar el efecto de las acciones implementadas
SP 2 3 Registrar datos del analisis causal

Fuente: (SEI, 2010)



38

Para la evaluacion del modelo CMMI es necesario aplicar el método de evaluacién
SCAMPI, por medio de este método se determina el nivel de madurez o capacidad de una

organizacion que ha aplicado CMMI en sus procesos.

El principal objetivo del método SCAMPI es determinar las fortalezas y las debilidades que

sean objeto de mejora en los procesos de la organizacion.

Este método se realiza en tres fases, como se indica en la siguiente figura:

. = .. + Analizar los requernimientos,
Planificacion *Desarrolla run plan de evaluacion,
de la * Seleccionar v preparar al equipo, obtener
- g + Analizar evidencia objetiva inicial
evaluacion *Prepararla recoleccion de evidencia objetiva.

*Examinar la evidencia objetiva,
E]ECI]CI{E}[[ de * Verificar v validar la evidencia objetiva
la Evaluacion *Documentar la evidencia objetiva,

+ (Generar los resultados dela evaluacion.

+Entregar los
resultados dela
evaluacion,

+ Archivar los activos
de la evaluacion

Figura 19. Fases — método SCAMPI
Fuente: (Pérez Mergarejo & Rodriguez Ruiz, Procedimiento para la aplicacion de un modelo de madurez para la

mejora de los procesos, 2014)

Segun (Pérez Mergarejo & Rodriguez Ruiz, Procedimiento para la aplicacion de un modelo
de madurez para la mejora de los procesos, 2014) el modelo CMMI puede llegar a ser demasiado

detallado y puede llegar a requerir una gran inversion para ser correctamente implementado.
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b. Modelo de Madurez Memoria/PE

Es un modelo para la evaluacion de la madurez de procesos con un enfoque especifico a
Educacion Superior, segin (Camacho Grass, Valdivieso Bohérquez, Llamosa Villalba, & Delgado
Quintero, 2013), existen varios factores que estan estrechamente relacionados con la mejora de
calidad en la Educacion Superior siendo estos: procesos, informacion, docentes, administrativos,
directivos, tecnologia, servidores, recursos econémicos, un mercado por satisfacer, estudiantes y
la sociedad en general. Ademas manifiesta que el servicio de ensefianza -aprendizaje es un sistema
complejo y que para elevar su desempefio requiere implementar herramientas para mejorar la
gestion, el aseguramiento de la calidad, la evaluacion y mejora. Actualmente el aseguramiento de
la calidad en Educacion Superior ha sido abordado mediante sistemas de acreditacion y
certificacion estatales, Ecuador no es la excepcion, puesto que, a través del Consejo de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CACES) se ha socializado el Modelo de
Evaluacion de Universidades y Escuelas Politécnicas 2019 (borrador 2), que recoge los estandares
en los que se debe enfocar una Institucion de Educacion Superior para asegurar su calidad y cuyo
fin es el de “evaluar con fines de acreditacion a las universidades y escuelas politécnicas (U/EP)
(no categorizarlas)”, esta basado en la idea de verificar que las Instituciones estén trabajando de
manera equilibrada y exista una articulacion de sus funciones sustantivas. (Consejo de

Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior, 2019)

El modelo memoria/PE considera los procesos que deben ser desarrollados en una
institucion de Educacion Superior, el método de evaluacion se basa en la definicion de practicas de
gestion en las que se planifica, supervisa y controla el seguimiento de las actividades educativas.

Est&4 compuesto por &reas de proceso que son la agrupacion de las practicas de gestion mas afines
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y en cada area de proceso se desarrollan categorias de proceso. El nivel de madurez se determina

para cada area de proceso.

Este modelo cuenta con cuatro categorias y siete sub categorias, cada sub categoria agrupa
las areas de proceso que tienen afinidad y consta de 24 areas de proceso. Las areas de proceso se
describen a través de componentes obligatorios, que son explicados a través de los componentes

informativos e indican las sub précticas y los productos sugeridos.



Tabla 10

Areas de Proceso Modelo Memoria/PE

Categoria

Subcategoria

Areas de Proceso

Gestion

Administrativa

Administracion

Operativa

Administracion

Técnica

Direccion

Gestion

Autoria

Instruccion

Evaluacion

Aseguramiento
de Calidad

1.Anélisis y Toma de Decisiones

2.Anélisis de Causas

3.Gestidn Estratégico del Proceso Educativo

4. Gestion de Requisitos

5. Planeacion del Proceso Educativo

6. Seguimiento y Control del Proceso Educativo
7. Gestion de Riesgos

8. Gestion Cuantitativa del Proceso Educativo

9. Definicién de Requisitos

10. Disefio y Desarrollo de Productos Educativos

11. Verificacion de Productos Educativos
12. Validacion de Productos Educativos
13. Prestacion del Servicio de Instruccion
14. Continuidad del Servicio de Instruccion
15. Prevencién y Gestion de Incidentes

16. Evaluacion

17. Gestibn de Configuracion de Activos

Conocimiento
18. Medicion y Analisis
19. Aseguramiento de Calidad

20. Entrenamiento

de

Fuente: (Camacho Grass, Valdivieso Bohorquez, Llamosa Villalba, & Delgado Quintero, 2013)

4
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El modelo Memoria/PE presenta una estructura similar al modelo CMMI servicios, pues

*Establece
que los
procesos
son
caoticos y
desordena

_dﬁ‘s—

Nivel 1
Emergente

Nivel 2

Gestionado

*Reporta
practicas
de gestion
de
servicios
basicos

* Aprecia
practicas
de gestion
definidas

r

{

Nivel 4

Medido y
controlado

+ Existen
métricas
definidas y
monitoriza
das

Figura 20. Niveles de Madurez Modelo Memoria/PE

estd compuesto por 24 areas de proceso, aunque estas areas presentan una mezcla entre las areas

de proceso descritas para los tres tipos de CMMI: desarrollo, servicios y adquisicion.

Este modelo utiliza cinco niveles de madurez que se describen en la siguiente figura:

*Representa
procesos
con
mediciones

de

prediccion

ara N
—F Nivel 5

Optimizado

Fuente: (Camacho Grass, Valdivieso Bohdrquez, Llamosa Villalba, & Delgado Quintero, 2013)
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Adicionalmente, el modelo presenta categorias de procesos, misma representacion que se indica a

continuacion:

= - — -~ I
= z .__I P ) » \
ﬁ% Mejoramiento 3 | A Planificacion -
- - - [ 1 -\-\.,_\_\_\_'_'_'_,_-‘ |
- F4 —
jro} o Direccion el 29 — — »
> g = o — B | £ ( Seguimientoy | § “
=8 I+D +i a gl & |~ Contral | T
E el |I — - !
) - CESTION | { Gestionde | |
ES RATEGICA I ADMINISTRATTVA 1 l £que hd
Gestién de Personas Gestion de Conocimients Gestivn de Desempeno [ Gestion de Relacienamiente ] -
{RH y Entrenamiento) {Activos v Configuracivn) (Productos v Procesos) (Comunicaciones) -
Gestidn de Tecnologia ADMINTSTRACTON TACTICA [ Gestion Economicay ]
[ {Infraestructura) ] = ASEGLIRAMIENTO DE CAL TDAD - Financisra
SERVICIO Autoria de Contenidos =
OPERATIVA | DF . 3
ALUTORTA Autoria de Evaluaciones 5
- o
Dicencia g
SERVICIOS | ., SERVICIO DF el &
e DRTMARIOS INSTRUCCION Discencla g PEESE.
T 4
Evaluacion ;
SERVICIODE . o2,
= Autoevaliaciin —
EVALLIACTON - s
Evaluaciin por Pares

Figura 21. Categorias de Procesos Memoria/PE

Fuente: (Camacho Grass, Valdivieso Bohdrquez, Llamosa Villalba, & Delgado Quintero, 2013)

El modelo describe las practicas que deben ser implementadas en cada una de las areas de

proceso para el cumplimiento de los objetivos genéricos de mejora.
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c. Modelo PEMM

Segun (Hammer, 2007) existen muchas empresas que han intentado transformarse a traves
del redisefio de procesos, sin embargo no todas han tenido éxito por lo que se aprecia que los
proyectos de cambio son dificiles de ejecutar y que en particular el cambio basado en procesos
dificil de alcanzar. EI cambio basado en procesos no significa Unicamente una reorganizacion de
los flujos de trabajo, sino que impacta en la cultura de la organizacion, como seria el ejemplo de
permitir que personal de primera linea tome decisiones, facilitando la mejora de los tiempos de
respuesta en la ejecucién de los procesos y ademas lograr posicionar en la mente de todos los
colaboradores de la organizacién el concepto real de procesos y su vivencia diaria, puesto que

prevalece la concepcidn departamental y aislada.

Conforme pasa el tiempo las empresas tienen mayor interés en el desempefio de los procesos, y si
estos han alcanzado la madurez requerida para ser estables en el tiempo, poco a poco las instancias
directivas de las organizaciones comprenden la importancia que tiene el disefio de los procesos en
la generacion de resultados, sin embargo aun falta mucho por hacer respecto a la gestion de los
procesos Y es ahi donde el modelo de Hammer esquematiza los principales factores que se deben

impulsar para lograr la madurez de los procesos.
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I Capacidadesde la Empresa |I
I Facilitadores del Proceso |I
/ Disefio \‘\h*

S S
R Indicadores || Eiecutores l Cultura
— J -// | _

Figura 22. Capacidades y Facilitadores — modelo PEMM

El nacimiento del modelo de madurez de Hammer se da por la identificacion de la necesidad
que tienen los directivos de las organizaciones de conocer el impacto logrado a través de iniciativas
de cambio mediante el disefio e implementacion de procesos, el modelo brinda un soporte para
establecer las iniciativas de cambios a traves de los elementos que deben ser considerados para que

un proceso alcance la madurez.

Segun (Hammer, 2007) no todas las empresas se encuentran en las mismas condiciones y
preparacion para implementar estos facilitadores, y aquellas que logran implementarlos

satisfactoriamente cuentan con importantes capacidades de empresa. De esta forma plantea un



modelo de madurez para los facilitadores de proceso y otro para evaluar independientemente las

capacidades de la empresa.

Tabla 11 Capacidades de empresa y facilitadores del proceso

Facilitadores @I

de Proceso

Ejecutores

Responsables

Infraestructura
Indicadores
Capacidades QE[EIg:vdeo)
de Empresa
Cultura
Experticia

Gobernabilidad

Se refiere al detalle y consistencia de cédmo se debe

ejecutar el proceso.

Evalla el conocimiento y destrezas de quienes

participan y contribuyen en el proceso.

Es

evaluacion, resultados y mejora.

la persona responsable del proceso, de su

Se refiere a los sistemas de informacion y de recursos

humanos que soportan el proceso.

Son los mecanismos que permiten evaluar y dar

seguimiento a los resultados de los procesos.

La gestion por procesos es apoyada por los altos

ejecutivos de las empresas

La empresa cuenta con: enfoque al cliente, trabajo en

equipo, responsabilidad y disposicion al cambio.

Todos los que conforman la empresa tienen destrezas y

conocimientos de redisefio de procesos.

Se refiere a la gestion por proyectos complejos e

iniciativas de cambio.

Fuente: (Hammer, 2007)
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Hammer disefi6 una matriz para la evaluacién de la madurez de procesos, considerando
para cada facilitador de proceso, los componentes y cuatro niveles de madurez, para cada nivel

describe las caracteristicas que deben cumplirse para colocarse en dicho nivel.

Propadsito

El procesa considera las necesidades
Disefio Contexto desus usuariosy proveedores.

P4: Nivel 4
Documentacion

El proceso se disefiay se gestiona considerando
Conocimiento a los deméds procesos de |a organizacion. P3: Nivel 3

Ejecutores Destrezas

Conducta El proceso se ha implementado
Identidad entoda la institucion.

P2: Nivel 2

1

‘Qf

Responsable  |Actividades . fiabl deci ‘5556
roceso es confiabley predecible;

Autoridad P P P1: Nivell

esestable.
Sistemas de

Informacion
Infraestructura  |Sistema de
Recursos

Humanos
Definicion

Usos

Indicadores

Figura 23. Modelo de madurez de procesos PEMM

La matriz de Hammer proporciona caracteristicas claras que deben ir alcanzando cada uno
de los facilitadores de proceso, y es aplicable para cualquier tipo de organizacion y a todos los
procesos que existan, pues los facilitadores son elementos esenciales que deben ser desarrollados

para que un proceso se ejecute y obtenga el nivel de desempefio deseado.

La evaluacion se realiza a través de la calificacion y semaforizacion de acuerdo al

cumplimiento dentro de la organizacion de las caracteristicas descritas para cada nivel. De acuerdo
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a la semaforizacion las caracteristicas que se encuentren en rojo seran aquellos focos de mejora

para que el proceso alcance el nivel de madurez deseado.

De similar forma se evallan las capacidades de la empresa, con la diferencia de que esta
evaluacién permite determinar si la organizacion esta lista para apoyar una transformacion basada

€N procesos.

Capacidades ~ Componentes

Conciencia La empresa puede llevar sus procesos al mayor
Abneamiento nivel de madurez P-4

|Liderazgo E4: Nivel4
Conducta .

La empresa cuentacon lasherramientas para

Estilo llevar sus procesosa nivel P-3 2 Nigel 3
Trabajo en Equipo - Ve
Foco en el Cliente La empresa puede llevar sus procesos

| Cultura Responsabilidad anivelP-2 E2: Nivel2 {P&e}
Actitnd  hacia el La empresaestd lista prarllevar sus EL: Nivel N
cambio procesosa nivel p-1 :
Gente

|Experticia -

. Metodologia ‘
Modelo de Procesos
(Gobernahilidad |Responsabilizacion

Integracion

Figura 24. Modelo de madurez de empresa PEMM

Al observar y analizar de qué se tratan los componentes para evaluar la capacidad de una
organizacion, es facil entender que mientras se cuente con un estilo de liderazgo que sea inspirador,
una cultura principalmente basada en el trabajo en equipo y un nivel adecuado de predisposicion
al cambio por parte de los colaboradores y autoridades, sera mucho mas sencillo implementar los

facilitadores de madurez de los procesos y estos seran mas fuertes.
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d. Modelo de Madurez de Fisher

Este modelo fue desarrollado por David Fisher en el afio 2004 y se basa en dos dimensiones:
las cinco palancas de cambio y los cinco estados de madurez de los procesos. Fisher considera que
las palancas de cambio deben ser gestionadas al mismo tiempo y hacia el mismo nivel, pues no se
puede lograr subir de nivel si una de esas palancas no logra llegar al nivel deseado. Las palancas
de cambio permiten medir la capacidad de la organizacion y un aumento en la capacidad supone

un incremento en la madurez de los procesos. (Hammer, 2007)

Al igual que el modelo PEMM el alcance de este modelo también esté orientado al nivel

individual de los procesos y hacia la capacidad de la empresa.
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Los cinco estados de madurez son: aislado, tacticamente integrado, proceso impulsado, empresa

optimizada, red inteligente de gestion.

Estrategia

Practicas y métodos, politicas Enfoque en
y procedimientos. \ indicadores para una
medicidn adecuada

Alineamiento

\ ’ Controles
/N

Procesos

Sistemas de Informacién, Clima organizacional,

aplicaciones, herramientas e habilidades, cultura
infraestructura organizacional y estructura
Tecnologia ' Personas

Figura 25. Palancas de cambio de Fisher

Fuente: (Fisher, 2004)

El modelo Fisher presenta una matriz en donde relaciona las cinco palancas de cambio y

los cinco estados de madurez, en este cruce de variables se denotan caracteristicas de las

organizaciones en cada uno de los niveles, el objetivo del modelo es que las organizaciones puedan

identificar los elementos que tienen que implementar para avanzar al siguiente nivel consiste en

que las organizaciones “identifiquen acciones especificas que se puedan tomar para superar las

limitaciones actuales y finalmente lograr los beneficios que los esperan a medida que ascienden en

la montafa de madurez”. Este modelo pretende ser una evaluacion rapida de la madurez por esta

razon no profundiza en mecanismos especificos para su aplicacion.
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Segun Fuente especificada no valida. para que la empresa logre un nivel de madurez dado

todas las palancas de cambio deben estar en el mismo nivel, si alguno de ellos se encuentra en un

nivel menor entonces la organizacion no podré obtener los beneficios del nivel mas alto.

Nivel 1:
Aislado
representa
trabajo
individual y no
existe
alineacion entre
los elementos

Nivel 2:
Tacticamente
Integrado
Organizaciones
que iniciaron
esfuerzos para
alinear la
organizacion sin
embargo sigue
siendo
funcional.

Nivel 3:
Proceso
Impulsado
Representa el
cambio de
mentalidad en
la organizacion,
existe un
COmpromiso por
mejorar.

Nivel 4:
Empresa
Optimizada

Se ha derribado
la resistencia al
cambio, existe
la medicion y el
control

Figura 26. Niveles de Madurez de Fisher

Fuente: (Fisher, 2004)

Nivel 5:Red
Inteligente de
Gestion

Es el nivel més
alto del modelo,
en donde se
obtienen todos
los beneficios.
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3.4 Seleccion del modelo de madurez

Luego de haber conocido y analizado el funcionamiento de los cuatro modelos de madurez,

se presenta a continuacion la siguiente tabla con las ventajas y desventajas identificadas para cada

uno de los modelos:

Tabla 12
Comparacion entre Modelos de Madurez de Procesos
Modelo Ventajas
CMMI e Es un modelo muy aplicado y conocido
en el sector tecnoldgico
e Recoge la experiencia de muchas
empresas del sector

Desventajas

Tiene como enfoque de aplicacion
procesos especificos

Evalla la madurez de una empresa en
funcion de cuéntas practicas se han
implementado, lo cual incide
directamente en el disefio especifico
de un flujo de trabajo

La aplicacién, no es tan sencilla 'y en
muchos casos requiere de apoyo o
incluso de expertos consultores que
dominan el tema.

Memoria/PE o
para instituciones de Educacion superior

Superior.

Es un modelo desarrollado propiamente

e Presenta la interrelacion de las areas de
proceso para una instituciéon de Educacion

Complejidad en su aplicacion, pues
no presenta un procedimiento claro.
Cierra espacio a la innovacién pues
se establecen especificamente las
actividades que se deben ejecutar.
No hace referencia a los elementos
fundamentales de la gestion por
procesos.

CONTINUA
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Modelo Ventajas Desventajas
PEMM Hammer Se puede aplicar a cualquier sector y tipo e El modelo presenta una matriz con
de empresa. proposiciones comprobables pero no
El modelo se basa en las caracteristicas  especifica el como aplicar esa matriz.
generales que todo proceso debe tener para
alcanzar alto desemperio.
La empresa tiene libertad para desplegar
sus procesos segun sus necesidades.
La sencillez del modelo permite que
personas de la misma organizacion puedan
ejecutar la  evaluacién logrando
empoderamiento de las mismas.
El  modelo utiliza  proposiciones
comprobables en lugar de opiniones.
Se puede aplicar a cualquier sector y tipo de e La aplicacion puede ser

empresa. subjetiva debido a la

El modelo se basa en las caracteristicas generales generalidad

que todo proceso debe tener. e No define procedimientos
especificos que faciliten su
aplicacion

Una vez analizados los modelos de evaluacion del nivel de madurez de los procesos y dada la
naturaleza de la UNAE, se esperaria seleccionar el Modelo Memoria/PE, al estar enfocado en la
prestacion de servicios de educacién superior; sin embargo se ha analizado las razones de no

seleccionar este modelo:

e Se considera una aplicacion compleja, puesto que en el modelo no se han identificado los
pasos que deberian seguirse para la ejecucién de la evaluacién, ademas que no se han
encontrado evidencias de mas aplicaciones que las referenciadas en este capitulo, que

permitan comprender la estructura y metodologia del modelo.

e EIl modelo esta basado en practicas de gestion que se agrupan por su afinidad en 24 areas
de proceso, por lo cual este modelo debe ser trabajado para cada uno de los procesos que

tiene la UNAE Yy al constar con componentes obligatorios se considera que es un modelo
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poco flexible, pues la principal caracteristica de la Universidad es ser una institucion joven
que requiere de una evaluacién que pueda adaptarse a las acciones y procesos con los que

cuenta.

Se plantea el modelo en funcién del cumplimiento de practicas de gestion. La descripcion
de los componentes obligatorios no identifican con claridad los elementos fundamentales
de la gestion por procesos, es decir, no especifica los hitos se deben cumplir respecto a
duefios de proceso, ejecutores, infraestructura, disefio, indicadores; factores que se
consideran de suma importancia para lograr un empoderamiento en los colaboradores de la
UNAE y la comprension cabal de lo que significa la gestién por procesos.

Se determina que puede existir dificultad al transmitir los conocimientos a los
colaboradores de la UNAE, debido a que es necesario dejar plasmadas todas las practicas
de gestion para cada una de las areas de proceso, sin embargo el objetivo del presente
proyecto es realizar una validacion de la metodologia propuesta a través de la priorizacion
de los procesos criticos, ademas que significa un trabajo adicional con los colaboradores de
la universidad, para lograr la comprension efectiva del modelo y que este pueda ser

replicado de manera adecuada en todos los demas procesos de la institucion.

De acuerdo a la estructura que presenta el modelo Memoria PE, se identificé la similitud
que presenta con la aplicacion del modelo CMMI, el mismo que requiere de expertos
consultores que dominen el tema para realizar la evaluacion, por la misma razon antes
mencionada de que no existe evidencia de mas aplicaciones que faciliten su

implementacion. Al momento las condiciones de la universidad requiere que la réplica de
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la aplicacion de la evaluacion de todos sus procesos se realice con el apoyo de sus propios

colaboradores.

Por lo tanto se ha seleccionado el modelo:

PEMM - Hammer
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Debido a las siguientes razones:

El modelo PEMM facilita la transmision y comprension por los colaboradores de la
Institucion, pues para su aplicacion presenta con claridad los elementos y condiciones que
tienen los procesos en cada uno de los niveles, permite visualizar en una sola matriz los
cuatro niveles de madurez y las descripciones para cada facilitador. Aunque el modelo no
describe a detalle como realizar la aplicacion, ha resultado bastante intuitivo y de facil

adaptacion a lo que requiere la universidad, debido a los componentes que detalla.

Es un modelo flexible por cuanto Hammer en sus numerosos estudios identifico los
facilitadores claves que deben ser desarrollados en cualquier proceso y a cualquier tipo de
institucién, este modelo considera los facilitadores de acuerdo al enfoque por procesos,
brindando una guia clara para lograr el empoderamiento con la gestion por procesos en los

colaboradores de la UNAE.

El modelo permite aplicar la evaluacion individual por proceso, no necesariamente se trata
de una evaluacién en conjunto, es decir a todos los procesos de la institucion, por lo que
resulta una ventaja para el objetivo del proyecto, que es validar la metodologia de

evaluacién de los procesos criticos de la Universidad Nacional de Educacion.
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El modelo posee un enfoque integrador puesto que, en su aplicacion considera todos los
involucrados o actores del proceso; se evita una perspectiva departamental o jerarquica y
se crea una vision transversal del proceso, de manera que se pueden lograr resultados mas

acercados a la realidad y genera un ejercicio de compromiso e interrelacion.

Cualquier miembro del equipo de la gestion por procesos de la Institucion puede realizar la
evaluacion del nivel de madurez, de manera que pueda ser replicable a todos los procesos

de la UNAE, sin requerir el apoyo de expertos.
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CAPITULO 4: EVALUACION DE LOS PROCESOS CRITICOS DE LA UNAE

Una vez identificados los procesos criticos de la UNAE en el capitulo dos, analizados los
modelos de madurez de procesos en el capitulo tres y escogido el modelo Hammer, debido a que
considera los factores claves que deben ser desarrollados para que cualquier proceso mejore su
desempefio y ademas establece las afirmaciones precisas que se deben cumplir en cada uno de los
niveles de madurez, facilitando la ejecucion de la evaluacion con los actores; en el presente capitulo
se procedera a realizar la evaluacion de los procesos criticos de la Universidad Nacional de

Educacion.

4.1 Metodologia de evaluacion

Con el fin de facilitar la aplicacion del modelo PEMM para definir el nivel de madurez de
los procesos, se ha visto necesario desarrollar y proponer una metodologia, que indique claramente

los pasos a seguir para su aplicacion.
Para esto se identificaron dos momentos que se explican brevemente:

e La construccion del formato de evaluacion, en el que se presentan los componentes a ser
evaluados y se identifican las evidencias necesarias que seran respaldo de la informacion
entregada por los participantes.

e Aplicacion de la evaluacion, para esto se definiran los actores en cada proceso y se empleara

el formato de evaluacion para obtener los resultados.
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A continuacion se describen los pasos ejecutados para cada uno de los momentos identificados

para ejecutar la evaluacion de los procesos criticos:

a. Construccidon del formato de evaluacion del nivel de madurez de los procesos criticos de la
UNAE:

I.  Facilitadores y componentes

El formato de evaluacién considera los facilitadores y componentes que propone Hammer

en su modelo, que se detallan en la siguiente figura:

1. Proposito
2. Contexto
3. Documentacion

/7 N

1. Definicién 1. Conocimiento

2. Usos Indicadores Ejecutores 2. Destrezas
3. Conducta
1. Sistemas de
Informacién 1. Identidad
2. Recursos Infraestructura Responsable 2. Actividades
Humanos 3. Autoridad

Figura 27. Facilitadores y componentes Modelo PEMM
Fuente: (Hammer, 2007)
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El modelo PEMM desglosa los facilitadores de Disefio, Ejecutores, Responsable,
Infraestructura e Indicadores en componentes para cada uno, a fin de tener una visién amplia de
como debe funcionar el proceso, y se describen los criterios de acuerdo a los cuatro niveles de

madurez.

II.  Niveles de Madurez del Proceso:

A continuacion se incluyen en el formato, los niveles de madurez que propone el modelo de

Hammer y que ya fueron explicados en el capitulo anterior, cuya descripcion es la siguiente:

e P-1(Nivel 1): El proceso es confiable y predecible, es estable.

e P-2 (Nivel 2): El proceso se ha implementado en toda la institucion.

e P-3 (Nivel 3): El proceso se redisefia y se gestiona considerando a los demas procesos de
la organizacion.

e P-4 (Nivel 4): El proceso considera a las necesidades de sus usuarios y proveedores.

I1l.  Criterios de evaluacion

El formato de evaluacidn cuenta con criterios por nivel de madurez para cada facilitador y cada
componente. Se analizaron todas las afirmaciones propuestas en el modelo y se identifico la
necesidad de adaptarlas a la terminologia y realidad de la Universidad Nacional de Educacion, con
la finalidad de facilitar la comprension para los funcionarios que la conforman, y asi garantizar los

resultados de la evaluacion.
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V. Evidencia

Se ha visto la necesidad de incluir en el formato de evaluacion, el registro de evidencia/as que
justifique y confirme el nivel que se seleccione. Si bien la metodologia de Hammer no incluye
solicitar evidencia, ha sido un aporte con el propdsito de que los resultados de la evaluacion sean

lo mas objetivos posibles.

Para poder evaluar la objetividad de las evidencias ha sido necesario definir, de acuerdo a la
realidad de la Universidad y a lo investigado en la Direccion de Procesos Institucionales y

Seguimiento, los productos o evidencia minima requerida para hacer valido el nivel seleccionado.

Luego de considerar los pasos descritos anteriormente, se obtuvo la herramienta que ayudara a
aplicar la evaluacién del nivel de madurez de los procesos criticos de la UNAE, y se puede revisar

en el Anexo 2: Formato de Evaluacion.

b. Aplicacion de la evaluacion del nivel de madurez de los procesos criticos de la UNAE:

I. Actores a evaluar

Hammer no especifica qué personas de la organizacion deben ser considerados para la
evaluacion, sin embargo debido a que el modelo proporciona un enfoque integrador, se debe
considerar una retroalimentacion completa de todos los involucrados en el proceso. Por lo que se

han considerado los siguientes actores para cada proceso critico:
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e Duefio del proceso.
e Ejecutor del proceso.

e Director de Procesos Institucionales y Seguimiento.

Pues son estos quienes conocen el desarrollo y desempefio actual del proceso en el que
interactian. Ademas consideramos importante que para la evaluacién de los componentes de

Sistemas Informaticos y Sistema de Recursos Humanos, se incluya la participacion del:

e Director de Soporte Tecnoldgico y,

e Directora de Talento Humano.

Il. Modalidad de evaluacion

En un inicio se consideraron dos opciones de herramientas para ejecutar la evaluacion, por un
lado se analiz6 realizar entrevistas individuales a cada uno de los actores, sin embargo se
identificaron algunas dificultades respecto al tiempo empleado para la ejecucion de las mismas,
ademas de que existiria una vision parcializada e incompleta del proceso, en tanto que aplicando
la segunda opcion, que consiste en la realizacion de talleres por procesos que incluyan a todos los
involucrados, se garantiza una vision completa y objetiva de los procesos, a mas que se genera un

ejercicio de compromiso de las partes y un enfoque transversal del proceso.
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Una vez analizadas las dos modalidades de evaluacién, se selecciond la ejecucion de talleres
con los actores identificados en el punto anterior. Es decir se realizaran tres talleres, uno por cada

proceso critico obtenido.

I1l. Calificacién

La calificacion constara de dos etapas. La primera se desarrollara durante los talleres, en donde
los actores analizaran cada uno de los criterios y la evidencia con la que ellos cuentan para respaldar
cada uno de estos. Se realizara el acompafiamiento a los actores durante el taller, para proporcionar

una guia que permita una evaluacion fluida.

La segunda etapa consiste en realizar la validacion de la evidencia entregada por los actores,
esto en funcién a lo establecido como evidencia minima requerida y se calificara de acuerdo a la

tabla siguiente:

Tabla 13 Variables de calificacion

En gran medida cierta Algo cierta En gran medida no cierta

Evidencia incorrecta o

Evidencia completa y correcta Evidencia incompleta L
inexistente
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La tabla de variables de calificacion esta basada en la propuesta de Hammer, sin embargo esta
se evalla en funcién de porcentajes de acuerdo al cumplimiento de cada afirmacion, lo que
resulta poco objetivo y por tanto se ha propuesto trabajar de acuerdo a variables otorgadas segun

la existencia y veracidad de la evidencia proporcionada.

IV. Nivel de madurez

Una vez obtenidas las calificaciones de la evaluacion, se procedera a obtener el nivel de
madurez que alcanza cada proceso critico evaluado, esto se podra conseguir al analizar lo que la
metodologia de Hammer indica, pues se sefiala que un proceso alcanzara el nivel de madurez P1,
P2, P3 o P4, cuando a todos los criterios evaluados se les haya otorgado la calificacion en gran
medida cierta (color verde); pero en caso de que al menos un criterio haya sido evaluado como algo
cierta (amarillo) o en gran medida no cierta (rojo), el proceso tomara el nivel inferior de madurez,

como lo indica la siguiente representacion:
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:TODOS LOS :TODOS LOS :TODOS LOS :TODOS LOS
CRITERIOS=GRAN CRITERIOS=GRAN CRITERIOS=GRAN CRITERIOS=GRAN
MEDIDA CIERTA? MEDIDA CIERTA? MEDIDA CIERTA? MEDIDA CIERTA?

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P1

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P3

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P4

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P2

INICIO

MADUREZ

NO

NIVEL PO

NIVEL P1

NIVEL P2 NIVEL P3

EVALUACION DEL NIVEL DE

FIN

Figura 28. Representacion grafica de la calificacion del nivel de madurez

A continuacion se presenta un ejemplo con la tabla a utilizar para la calificacion del nivel de madurez de los procesos criticos:



Tabla 14

Ejemplo de calificacion del nivel de madurez
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Facilitador Componente P1 P2 P3 P4
Proposito
Disefio Contexto
Documentacion
Conocimiento
Ejecutores Destrezas
Conducta
Identidad
Responsable Actividades
Autoridad
Sistema de Informacion
Infraestructura -
Sistema de Recursos Humanos
. Definicién
Indicadores
Usos

Fuente: (Hammer, 2007)

Siguiendo el flujo de la representacion grafica de la figura 26 en primer lugar se debe

verificar que todos los criterios del nivel P1 hayan sido calificados como en gran medida cierta

como se observa en el ejemplo, sin embargo revisando los criterios del nivel P2, se observa que

el componente “conocimiento” del facilitador “ejecutores” se muestra como un obstaculo para

mejora del desempefio del proceso, convirtiendose en un foco de mejora para que los

facilitadores en su conjunto alcancen el siguiente nivel de madurez P2. Por lo que en el ejemplo

se puede confirmar que el proceso se califica con el nivel = P1.

En caso de que en el nivel P1 exista al menos una calificacion que no sea gran medida

cierta, se dira que dicho proceso alcanza un estado natural de madurez denominado PO.

Con los elementos anteriormente descritos y teniendo claro el proceso a realizar, es

posible ya ejecutar la evaluacion de procesos criticos de la UNAE.



A manera de resumen de la metodologia propuesta, se presenta el siguiente grafico:

1) Construccion del Formato de

Evaluacion 2) Aplicacién de la Evaluacion

Facilitadores y componentes Actores a evaluar

Niveles de Madurez Modalidad de evaluacion

Criterios de evaluacion Calificacion

Determinacion del nivel de

Evidencia madurez de procesos

Figura 29. Metodologia de la evaluacion

67
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4.2 Presentacion de resultados

Con base en la metodologia y el formato propuesto, se ha ejecutado la evaluacion del nivel
de madurez de los procesos criticos de la Universidad Nacional de Educacion, y se presentan

los resultados obtenidos de la evaluacion.

a. Proceso Critico 1: Matricula.

Para ejecutar la evaluacion del nivel de madurez del proceso critico de Matricula, se realizo la
convocatoria al taller, a través del Director de Procesos Institucionales y Seguimiento, con fecha
11 de abril de 2019, a todos los involucrados en este proceso (ver registro de asistencia al taller

de evaluacién de Matricula en el Anexo 3), mismos que corresponden a:

e Duefio del Proceso: Secretario General - Lino Valencia

e Director de Procesos Institucionales y Seguimiento - Nelson Jaramillo.

e Ejecutores: Especialistas de Secretaria General: Diana Ruiz y Andrea Cardoso.
e Directora de Talento Humano: Veronica Abril.

e Director de Soporte Tecnoldgico: Diego Quezada.

Se indica a continuacién la tabla de resultados de la evaluacion del nivel de madurez

del proceso critico: Matricula.



Tabla 15
Resultados del proceso Matricula
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EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DE PROCESOS

Facilitador Componente P1

P2 P3

P4

Propdsito

Disefio Contexto

Documentacién

Conocimiento

Ejecutores Destrezas

Conducta

Identidad

Responsable Actividades

Autoridad

Sistema de Informacién

Infraestructura -
Sistema de Recursos Humanos

Definicién

Indicadores
Usos

Con los resultados presentados en la tabla precedente, se muestra la representacion

grafica del nivel de madurez alcanzado por el proceso de Matricula:

:TODOS LOS :TODOS LOS
CRITERIOS=GRAN CRITERIOS=GRAN

MEDIDA CIERTA? MEDIDA CIERTA?

NIVEL DE
MADUREZ DEL

PROCESO = P1
INICIO

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P2

MO NO

MNIVEL PO

NIVEL P1

EVALUACION DEL NIVEL DE
MADUREZ

Figura 30. Nivel de madurez alcanzado por el proceso de Matricula

Como se puede observar en los resultados obtenidos, se han encontrado obstaculos que

impiden el ascenso al nivel P2, mismos que se describen a continuacion:



a)

b)
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Componente “Contexto” del facilitador “Disefio”: En este componente, se esperaria
contar con documentacion apropiada que describa el trabajo de identificacion de
necesidades y expectativas de los usuarios, al ser un proceso tan importante para los
estudiantes o aspirantes a acceder a la educacion. Sin embargo los actores de este
proceso, no presentaron una evidencia relacionada a las necesidades de los usuarios del
proceso. Esta informacion fue verificada determinando que Unicamente existe la

caracterizacion del proceso, que le sitda al componente en un nivel P1,

Componente “Destrezas” del facilitador “Ejecutores”: Para este componente en el nivel
2, se esperaria obtener evidencia relacionada a propuestas de proyectos, actas de
reuniones de equipos, actas de designacion de trabajo, hojas de ruta, planes de accion,
entre otros, sin embargo el duefio del proceso en el taller supo manifestar que sus
colaborados son proactivos, resuelven problemas con facilidad y no dudan en proponer
ideas de mejora, pero dentro de la validacion de este componente no se pudo demostrar
evidencia objetiva de su afirmacion, por lo que se calificé como algo cierta (amarillo),

por las declaraciones de los participantes al taller.

Componente “Actividades” del facilitador “Responsable”: Este resultado esta
relacionado con la carencia del componente descrito en el punto anterior, pues es
importante contar con planes de implementacion para asegurar la comunicacién de las
metas internas del proceso con la finalidad de lograr alineacion y compromiso de los
involucrados, por lo que en la verificacion del componente se confirma la inexistencia
de la evidencia minima requerida para este nivel, por tanto este componente se mantiene

en el nivel P1.
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d) Componente “Usos” del facilitador “Indicadores”: Si bien la medicién del desempefio
de las instituciones de educacion superior estan basadas en los estdndares del Consejo
de Acreditacion de la Calidad de la Educacion Superior (CACES), los actores no han
podido evidenciar la existencia de analisis comparativos de desempefio con respecto a
las demas instituciones de educacion superior. Se han verificado estas afirmaciones y
efectivamente los estandares del CACES, es la Unica herramienta de medicion de los

resultados de los procesos.

Una vez realizado el analisis de la evaluacion del nivel de madurez del proceso, se

identifica que:

El proceso de Matricula se encuentra en el nivel de madurez:

Ver evaluacién completa en el Anexo 4.
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b. Proceso Critico 2: Planificacion y Gestion de la Investigacion (Postulacion).

Para ejecutar la evaluacion del nivel de madurez del proceso critico de Planificacion y
Gestion de la Investigacion (Postulacion), se realizé la convocatoria al taller, a través del
Director de Procesos Institucionales y Seguimiento, con fecha 16 de abril de 2019, a todos los
involucrados en este proceso (ver registro de asistencia al taller de evaluacién de

Planificacidn y Gestion de la Investigacion en el Anexo 5), mismos que corresponden a:

e Duefio del Proceso: Coordinador de Investigacién - Javier Gonzélez Diez

e Director de Procesos Institucionales y Seguimiento - Nelson Jaramillo.

e Ejecutores: Asistentes Administrativos - Christian Mendieta y Alexandra Sanchez.
e Directora de Talento Humano: Veronica Abril.

e Director de Soporte Tecnoldgico: Diego Quezada.

Se indica a continuacién la tabla de resultados de la evaluacion del nivel de madurez

del proceso critico: Planificacion y Gestidn de la Investigacion (Postulacion).



Tabla 16

Resultados del proceso Planificacion y Gestion de la Investigacion (postulacion)
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EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DE PROCESOS

Facilitador Componente P1 P2 P3 P4
Proposito
Disefio Contexto
Documentacion
Conocimiento
Ejecutores Destrezas
Conducta
Identidad
Responsable Actividades
Autoridad
Infrasstructura Sistema de Informacion
Sistema de Recursos Humanos
Indicadores Definicion

Usos
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Con los resultados presentados en la tabla precedente, se muestra la representacion

grafica del nivel de madurez alcanzado por el proceso de Planificacion y Gestion de la

Investigacion (Postulacion):

EVALUACION DEL NIVEL DE

MADUREZ

:TODOS LOS :TODOS LOS
CRITERIOS=GRAN CRITERIOS=GRAN
MEDIDA CIERTA?

NIVEL PO

MEDIDA CIERTA?

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P1

NIVEL DE
MADUREZ DEL
PROCESO = P2

| NIVEL P1

Figura 31. Nivel de Madurez alcanzado por el proceso de Planificacion y Gestion de la

Investigacion

El proceso de Planificacion y Gestion de la Investigacion, no alcanza el nivel de madurez

P2, pues se han encontrado los siguientes obstaculos:

a) Componente “Prop0sito” del facilitador “Disefio”: Para este nivel es necesario que el

b)

proceso haya tenido un ejercicio de redisefio completo con el fin de mejorar su

desempefio, sin embargo el duefio del proceso durante el tiempo de implementacion del

mismo, desde su aprobacion, no ha materializado los cambios identificados en la

ejecucion del proceso, a pesar de que han existido varias ciclos del mismo, en donde se

genero informacion y se pudo haber encontrado oportunidades de mejora y solicitudes

de actualizacidn del proceso, por lo tanto el proceso se mantiene con su version inicial

V1.0. aprobado en el afio 2018.

Componente “Contexto” del facilitador “Disefio”: En este componente, se esperaria

contar con documentacion apropiada que describa el trabajo de identificacion de

necesidades y expectativas de los usuarios respecto al funcionamiento del proceso, si
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bien se cuenta con una matriz de necesidades de proyectos de investigacion que la
Universidad requiere con mayor prioridad y que generarian aportes académicos, asi
como bases de postulacion a estos proyectos, es necesario enfocarse en identificar las
necesidades de los usuarios respecto a la ejecucién del proceso. Por lo que se considera

una evidencia incompleta para ascender al nivel P2 y se sitGa en el nivel P1.

c) Componente “Actividades” del facilitador “Responsable”: Este componente exige la
existencia de planes de implementacion, comunicacion y seguimiento del disefio del
proceso. El duefio del proceso indica que no cuenta con un plan de la implementacién
del proceso y sus mejoras, ni informes de cumplimiento, sin embargo el duefio de
proceso presenta como evidencias los correos de solicitudes de actualizacion de
procesos, lo que indica que patrocina esfuerzos de redisefio y estd pendiente de sus
resultados y por este motivo se le califica como Algo cierta (color amarillo) y se ubica

en el nivel P1.

d) Componente “Usos” del facilitador “Indicadores”: Al igual que el proceso de Matricula,
la medicion del desempefio de las instituciones de educacion superior estan basadas en
los estdndares del Consejo de Acreditacion de la Calidad de la Educacion Superior
(CACEYS), los actores no han podido evidenciar la existencia de analisis comparativos
de desempefio con respecto a las demas instituciones de educacién superior. Se han
verificado estas afirmaciones y efectivamente los estandares del CACES, es la Unica

herramienta de medicion de los resultados de los procesos.

| proceso de Planificacion y Gestion de la Investigacion (Postulacidn) se encuentra en el nivel

e madurez:

Ver evaluacién completa en el Anexo 6.
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c. Proceso critico 3: Autoevaluacion Institucional

Para ejecutar la evaluacion del nivel de madurez del proceso critico de Autoevaluacion
Institucional, se realizd la convocatoria al taller, a través del Director de Procesos
Institucionales y Seguimiento, con fecha 08 de Mayo de 2019, a todos los involucrados en este
proceso (ver registro de asistencia al taller de evaluacion de Autoevaluaciéon Institucional en

el Anexo 7), mismos que corresponden a:

e Duefio del Proceso: Especialista del area de Calidad y Evaluacion Institucional -
Felipe Correa.

e Director de Procesos Institucionales y Seguimiento - Nelson Jaramillo.

e Ejecutores: Analista de la Direccién de Calidad y Evaluacion Institucional -
Veronica Cabrera.

e Directora de Talento Humano: Veronica Abril.

e Director de Soporte Tecnoldgico: Diego Quezada.

Se indica a continuacién la tabla de resultados de la evaluacién del nivel de madurez

del proceso critico: Autoevaluacion Institucional



Tabla 17

Resultados del proceso Autoevaluacion Institucional
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EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DE PROCESOS

Usos

Facilitador Componente P1 P2 P3 P4
Propésito
Disefio Contexto
Documentacion
Conocimiento
Ejecutores Destrezas
Conducta
Identidad
Responsable Actividades
Autoridad
Infraestructura Sistema de Informacién
Sistema de Recursos Humanos
Indicadores Definicion
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Con los resultados presentados en la tabla precedente, se muestra la representacion gréfica

del nivel de madurez alcanzado por el proceso de Autoevaluacion Institucional:

w
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w

Figura 32. Nivel de madurez alcanzado por el proceso Autoevaluacion
Institucional

El proceso de Autoevaluacion Institucional, no alcanza el nivel de madurez P1, pues se han

encontrado los siguientes obstaculos:

a)

b)

Los componentes “Proposito”, “Contexto” y “Documentacion” del facilitador
“Disefio”: Se han calificado a estas tres afirmaciones como Algo Cierta (color amarillo),
pues, a pesar de que el proceso se encuentra completamente disefiado, se cuenta con la
caracterizacion de procesos, que describe insumos, productos, proveedores y usuarios
del proceso, ademas se han identificado las interconexiones entre las areas involucradas
en ejecutar el proceso; para alcanzar el nivel P1, se requiere al menos la aprobacién
formal de estos documentos, lo que no existe, pues no se ha designado Director formal
del area a la que corresponde este proceso, quien seria la instancia responsable de la

aprobacién de los documentos.

Componente “Autoridad” del facilitador “Responsable”: En este componente se ve la

necesidad de contar con una autoridad formal, para que se empodere de su proceso y



79

pueda comunicar e influir en las demés areas funcionales con las que se relaciona, a fin
de alentar la ejecucion de cambios y mejoras; sin embargo por la inexistencia de la
persona asignada a este cargo, se califica este componente como En gran medida no
cierta (Rojo). Es importante acotar que uno de los especialistas del &rea responsable de
este proceso, ejecuta informalmente algunas de las actividades que deberia realizar el
Director, por esta razon las afirmaciones de Identidad y Actividades se califican como

en Gran medida cierta.

Se pudo identificar que el taller de este proceso no fluyé de la misma manera que la
evaluacion de los dos procesos anteriores, presentandose confusiones en la identificacion de las
evidencias y debilidades en el conocimiento de temas especificos y estratégicos, esto se produjo
en gran medida debido a que al momento no se cuenta con el Director de Calidad y Evaluacion

Institucional, quien tendria la designacion de duefio del proceso.

El proceso de Autoevaluacion Institucional se encuentra en el nivel de madurez: n

Ver evaluacion completa en el Anexo 8.

Para finalizar, se procedid a convocar a una reunién con todos los participantes a los talleres
de evaluacion del nivel de madurez de los tres procesos criticos, con el fin de comunicar los
resultados de las evaluaciones (Ver anexo 9: Registro fotografico). Esta etapa fue clave para
la retroalimentacién de la metodologia, puesto que, los involucrados manifestaron que
efectivamente realizan algunas de las actividades sefialadas en las afirmaciones, sin embargo al
momento de solicitar evidencia objetiva indicaron que no existen documentos de respaldo, lo

que causo conciencia de las partes y asumieron los hallazgos detectados como oportunidades
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de mejora para su gestion; ademéas que valoraron la metodologia, pues sefialaron que, si bien
existe el Modelo de Autoevaluacion del Consejo de Aseguramiento de la Calidad en la
Educacion Superior (CACES), no existia el acercamiento con los involucrados, ni ejercicios de
evaluacion in-situ con criterios definidos y busqueda de evidencia objetiva que permitan

visualizar el estado y situacion de sus procesos.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con el fin de determinar el alcance adecuado para ejecutar la evaluacion de madurez de
los procesos de la Universidad Nacional de Educacion, fue necesario definir un
mecanismo de priorizacion para seleccionar los procesos que permitan validar de forma
efectiva la usabilidad del método y asi este pueda ser empleado por los colaboradores

de la institucién para la aplicacion a los demas procesos.

Una vez que se definié el mecanismo y con base en el catdlogo de procesos de la
Universidad Nacional de Educacion, se determinaron como procesos criticos los
siguientes: Matricula, Planificacion y Gestion de la Investigacion y Autoevaluacion
Institucional, en los que se baso la evaluacion de madurez, asi también se obtuvieron 20
procesos calificados con prioridad alta, representando el 32,73% de los procesos de la

Universidad Nacional de Educacién.

Dentro de los modelos de madurez evaluados, se analizé el modelo Memoria/PE para
procesos educativos, sin embargo el mismo a pesar de estar orientado y ajustado a la
naturaleza de la Universidad Nacional de Educacion, como una institucion prestadora
de servicios educativos; este no fue seleccionado debido a que es un modelo especifico
para los grupos de proceso que plantea la herramienta y requiere ser trabajado para cada
uno de los procesos que tiene la UNAE y al constar con componentes obligatorios se
considera que es un modelo poco flexible, pues la principal caracteristica de la
Universidad es ser una institucion joven que requiere de una evaluacion que pueda

adaptarse a las acciones y procesos con los que cuenta.
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El modelo con el que se aplico la evaluacion de procesos criticos a la Universidad
Nacional de Educacion fue el modelo PEMM de Michael Hammer, entre las principales
razones para seleccionarlo fue su flexibilidad para adaptarlo a cualquier tipo de
organizacion y a todo tipo de procesos, ademas que facilita la transmision y
comprension por los colaboradores de la Institucion, pues para su aplicacion presenta
con claridad los elementos y condiciones que tienen los procesos en cada uno de los
niveles, permite visualizar en una sola matriz los cuatro niveles de madurez y las
descripciones para cada facilitador. Aunque el modelo no describe a detalle cémo
realizar la aplicacion, ha resultado bastante intuitivo y de facil adaptacion a lo que

requiere la Universidad, debido a los componentes que detalla.

Debido a la flexibilidad que presenta el modelo PEMM, ha permitido adaptar la
metodologia de evaluacion del nivel de madurez de los procesos criticos de la UNAE,
considerando dos elementos esenciales: la ejecucion de la evaluacion a través de talleres
con todos los involucrados de los procesos seleccionados y la incorporacion vy

verificacion de evidencia objetiva, que respalde la calificacion otorgada por proceso.

Una vez aplicado la metodologia propuesta para la evaluacién del nivel de madurez de

los tres procesos criticos, se obtuvieron los siguientes resultados:

e Matricula se encuentra en el nivel de madurez P1.
e Planificacion y Gestion de la Investigacion en el nivel de madurez P1.

e Autoevaluacién Institucional en el nivel de madurez PO.

La falta de designacion formal del duefio de proceso para Autoevaluacion Institucional,

provoco que los componentes del facilitador disefio sean calificados como incompletos
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por cuanto es requerida la aprobacion formal de estos documentos, esto ha ocasionado
que dicho proceso a diferencia de Matricula y Planificacion y Gestion de la
Investigacion se haya ubicado en el nivel de madurez PO, siendo una de la prioridades

para el plan de mejora de procesos, que permita elevar el nivel de madurez.

Uno de los resultados importantes de los talleres ejecutados, fue la generacion de
compromiso y empoderamiento de las partes, al asumir las deficiencias y aceptarlas
como oportunidades de mejora para su gestion, ademas que la metodologia fue bien
recibida y valorada por el acercamiento a los involucrados, el contar con criterios
definidos y la busqueda de evidencia objetiva, que permitieron visualizar el estado y

situacion de sus procesos.

Se evidenci6 que en sus casi cuatro afios de vida institucional, la UNAE ha alcanzado
como maximo un nivel P1 de madurez en los procesos criticos evaluados, esto es
indicativo de que se requiere reforzar la implementacion de la gestion por procesos en

la Institucion.

Recomendaciones

Con base en el trabajo realizado, se propone a la Universidad Nacional de Educacion, a
través de la Direccion de Procesos Institucionales y Seguimiento, se formalice la
metodologia propuesta y sea aceptada como un documento institucional, de modo que

se establezca como herramienta de la Institucion para la gestion y mejora de procesos.
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Se recomienda a la Direccion de Procesos Institucionales y Seguimiento de la UNAE,
la aplicacion de esta metodologia a todos los procesos de la Institucion, iniciando con
los 20 procesos calificados con prioridad alta, de manera que sirva como base para

identificar deficiencias y planificar las mejoras.

Desarrollar una metodologia de gestion del cambio, como una herramienta que permita
entre otros resultados, el reforzar la implementacién de la gestion por procesos a nivel
institucional y que sea de utilidad para que los duefios de proceso puedan planificar
estrategias de cambio en sus procesos, enfocados a elevar los niveles de madurez, con
la intencion de reducir la resistencia al cambio y asegurar la efectividad en la

consecucion de dichas estrategias.

De acuerdo a lo evidenciado en el proceso de Autoevaluacion en donde se identificé la
falta de designacion de un duefio de proceso que vele por el correcto disefio, aprobacion
y ejecucion de su proceso, se recomienda a la Direccion de Procesos y Seguimiento
realizar una verificacion a todos los procesos para comprobar la existencia de la
designacion formal, y ademas realizar un plan de fortalecimiento para los duefios de

procesos en sus roles y funciones.

Se recomienda a la Direccion de Procesos y Seguimiento, coordinar con los duefios de
procesos, de acuerdo a la evaluacion realizada, la elaboracion de un plan de mejoras
paulatino, es decir planificar los cambios que sean necesarios para cubrir el nivel de
madurez P2, y posteriormente trabajar en los elementos que faltan para ir alcanzando

los siguientes niveles de madurez. Cada duefio de proceso debe planificar los cambios
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y mejoras necesarias para elevar de nivel de madurez de su proceso, considerando todos

aquellos elementos evaluados con el Modelo Hammer y que el proceso no ha cumplido.
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