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ELEMENTOS PARA LA FORMULACION DE UN SISTEMA UNIVERSITARIO DE GESTION
INTEGRAL - SUGI -

Resumen: En cumplimiento del plan de desarrollo 1995-2006: “La Universidad para el nuevo siglo de las
luces”, la Universidad de Antioquia emprende la modernizacidén administrativa a fin de lograr una utiliza-
cién de los recursos en consonancia con los principios administrativos de la gestion pablica. La orienta-
cién de las actividades académico-administrativas de la Universidad de Antioquia hacia un modelo de
gestién por procesos permite dotar a la institucién de las herramientas necesanias para cumplir de munera
eficiente y eficaz la tarea misional,

Palabras clave: estrategia, gestion integral, evaluncién, procesos, sistema universitario de gestion, mo-
dernizacién administrativa

ELEMENTS FOR THE FORMULATION OF AN INTEGRAL MANAGEMENT OF A UNIVERSITY
SYSTEM - IMUS -

Abstract: Complying with the Development Plan 1995-2006: “the University for the new Age of
Enlightenment”, the University of Antioquia starts the administrative modemnization in order to use the
resources in accordance with the administrative principles of the public management. The guidance of the
academical and administrative activities of the University of Antioquia towards a management model by
processes, allows providing the institution with the necessary tools to asccomplish in an ellicient and
cllective way the mission task,

Key words: Strategy. integral management, evaluation, procssses, university system of manugement,
administrative modernization.

CLEMENTS POUR LA FORMULATION D'UN SYSTEME UNIVERSITAIRE DE GESTION
INTEGRALE - SUGH -

Résumé: Conformément au plan du développement 1995-2006: *L'Université pour le nouvenu siécle
des lumigres *, I'Université d'Antioquia entreprend la modemization administrative afin d'ablenir une
utilization d=s resources en aceord avec les principes administratifs d= la gestion publigus. 1. oirentation
des activités académiques ct administratives de I"Université d'Antioquia vers un modéle de gestion par
processus permet de doter I'institution des outils necessuries pour accomplir avec efficaté et eflicience Ia

tiche missionnaire,

Mots clés: stratégie, gestion integral, evaluation, processus, systéme universitaire de gestion, mademisation
administrative.




Contaduria Universidad de Antioquia, 44 (69, 110), p.p. ©® Universidad de Antiogquia, 2004

Elementos para la formulacion de un sistema
universitario de gestion integral - SUGI —

Alvaro Pérez R., Carlos Figueroa A., Flavio Restrepo C.,
Luis Ovidio Ramirez A.
Primera version recibida: febrero de 2004; version final aceptada: mayo de 2004 (Eds.)

“Los administradores de la enseiianza superior
deben ser receptivos, competentes,

y capaces de evaluar regularmente

-mediante mecanismos internos y externos-

la eficacia de los procedimientos

y las reglas administrativas,”

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura. Paris, 1998.

Antecedentes

esde 1994 la Universidad de Antioquia adopté un modelo de desarrollo basado
D en la planeacion estratégica como herramienta clave para el cumplimiento de
su Mision. En aquel afio, la Universidad acato el mandato constitucional' que obliga
a las entidades ptiblicas a elaborar planes de desarrollo, y sent6 las bases para ¢l
Plan de Desarrolio 1995-2006: “La Universidad para un nuevo sigio de las
luces™?.

En el afio 2001 la Rectoria presenté su Plan de Accién para el periodo
2001-2003. Haciendo referencia al Plan de Desarrollo Institucional 1995-2006, s¢
manifestd la necesidad de introducir en sus lineamientos generales “correctivos
acordes con las nuevas exigencias sociales y aplicar diferentes énfasis y metas
precisas.” El Plan de Accién definié entonces cinco lineas de énfasis: Consolida-
cién de la estructura financiera, Ampliacién de la cobertura manteniendo la calidad,

I Articulo 339 de la Constitucién Politica de Colombia.
2 Plan de Desarrollo 1995-2006, “La Universidad para un nuevo siglo de Ias luces™. Universi-
dad de Antioquia. Consejo Superior Universitario, Rectoria, Oficina de Planeacion.
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Fortalecimiento de la convivencia, modernizacién administrativa y apoyo a los pro-
yectos estratégicos.

Con el fin de mejorar ¢l funcionamiento de los procesos administrativos de la
Universidad, la linea de Modernizacion estableci6 que se elaboraria y ejecutaria
una reforma de la administracion central. Esta tarea se le asigné a la Vicerrectoria
Administrativa, que elabor6 el documento “Reestructuracion administrativa de
las Vicerrectorias, direcciones y oficinas de la administracion central”, ¢l
cual contiene los términos de referencia para hacer una invitacion publica que tenia
como Objeto desarrollar un proyecto de reestructuracion administrativa, la cual en
ese entonces se considerd debia ser realizada por una firma consultora externa.

En mayo de 2002 el Comité Rectoral discuti6 el contenido de dicho documento, y
decidié conformar una comision integrada por la Vicerrectoria Administrativa en el
papel de coordinadora, el Director de la oficina de Planeacion, y ¢l director delaoficina
de Control Interno como invitado con el fin de estudiarlo y hacer recomendaciones.

En la misma reuniéon del Comité Rectoral, la directora de la Oficina de Rela-
ciones Internacionales de la Universidad sugirié buscar apoyo en el Programa
Columbus®, que anteriormente habia asesorado el desarrollo de la investigacion en
la Universidad, y que ofrecia asesorias en gestion universitaria. En un primer acer-
camiento, la Direccién de Columbus sugiri6 el envio de un informe més detallado
sobre la iniciativa de transformacién administrativa, para de esta manera emitir un
concepto a partir de un proyecto concreto.

Luego de analizar el documento de “Reestructuracion administrativa de las
vicerrectorias, direcciones y oficinas de la administracion central”, la Comisidén
inicial considerd que no era conveniente delegar todo el proceso de la transforma-
cién administrativa de la Universidad en un consultor externo, como lo expresaba el
documento, y decidié iniciar un trabajo en el cual participé el representante de los
decanos ante el Consejo Superior y Decano de la Facultad de Ciencias Econémi-
cas, profesor John Cardona Arteaga.

3 El Programa Columbus es fruto de la uni6n de miembros la Asociacion de Universidades Europeas -
CRE-, y la Asociacién de Universidades Latinoamericanas —AULA-, Su objetivo ¢s promover el
desarrollo institucional de las universidades a través del perfeccionamiento de sus procesos y estructuras
de gestion. Fue creado en 1987, y actualmente st conformado por 71 universidades: 49 latinoame-
ricanas y 22 curopeas. Es financiado por la Comision Europea, por sus universidades miembros, la
UNESCO, la Fundacién Gran Mariscal de Ayacucho y organismos gubernamentales,
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I.a Comision, asi ampliada, determino que se debia contratar una firma consul-
tora, que actuaria como asesora metodologica. También se determiné hacer parti-
cipe del proyecto al Consejo Académico ¢ invitar a miembros de otros estamentos.
Desde entonces, al grupo se sumaron el Decano de la Facultad de Ingenierias y
una Analista en Organizacion y Métodos.

Se solicité a varias firmas consultoras enviar propuestas dc asesoria
metodoldgica, de las cuales se escogio la presentada por M&E Grupo Consultoria
Itda., la cual presento la propuesta “Modernizacion Administrativa: hacia una
gestion integral”’. La firma consultora particip6 en la primera etapa del proceso,
denominada “Preparacion de la propuesta de modernizacion administrativa”™, en la
cual se hizo el analisis de diagnésticos previos, la definicion de estrategias de comu-
nicacién, 1a elaboracién de una agenda de cambio, ademas de la conformacion de
un grupo de trabajo para el desarrollo del proyecto.

Posteriormente la Vicerrectoria Administrativa invité a formar paite del grupo
a las Decanas de la Facultad de Comunicaciones, de Derecho y Ciencias Politicas,
y la Directora de la Escuela de Bacteriologia. Igualmente invitd a la Asistente de la
Secretaria General para las Comunicaciones, por considerar vital ¢l aporte de la
comunicacién al proceso de cambio que se disefia para la Universidad. El grupo
también recibio aportes del profesor Isaias Munera, de la Facultad de Ciencias
[condmicas.

Durante las reuniones con la firma consultora, se decidio trabajar en la clabo-
racién de un documento que partiera del reconecimiento y analisis de las particula-
ridades de la Universidad de Antioquia como organizacion, para lo cual se tuvo en
cuenta la experiencia de los miembros del grupo y la consulta de diferentes docu-
mentos, entre ellos el Informe Ejecutivo de la Autoevaluacién Institucional ( 2003),
el Diagnéstico de la Oficina de Sostenimiento (2003), el Diagnéstico Réapido
Participativo de la Direccién de Bienestar (2002) y el Diagnostico de 1a Division
Financiera ( 1999).

El grupo de trabajo estimo apropiado dar al naciente proyecto un nombre que
identificara ¢l comienzo de una nueva etapa en la gestion administrativa de la Uni-
versidad. Por tanto se dejaron atras denominaciones que responden a esquemas
convencionales de cambio, como Proyvecto de Reforma Administrativa'y Plan
Rector de Modernizacion; y, por consenso, se decidié nombrarlo de manera co-
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herente con el espiritu dinimico de la iniciativa: SISTEMA UNIVERSITARIO DE
GESTION INTEGRAL - SUGI-.

La discusién y el acopio de informacién por parte del grupo permitieron pre-
sentar inicialmente al sefior Rector y al Comité Rectoral un documento basc para
1a formulacion y ejecucion de un proyecto de transformacion administrativade la
Universidad, al cual se le hicieron algunas modificaciones, las cuales sc integraron
para entregar esta version a la consideracion del Consejo Académico.

El grupo considera que se requiere adoptar un enfoque basado en la teoria de
sistemas y la gestion por procesos, con el apoyo en herramientas administrativas
como la planeacion estratégica, la administracién por politicas, el dircccionamiento
estratégico, la calidad total, el andlisis referencial de procesos, y la gestion median-
te indicadores, entre otras.

La comision agradece de manera muy especial al grupo asesor, integrado por
los doctores: John Cardona Arteaga, Decano de Ciencias Economicas; Jorge
Humberto Sierra C., Decano de Ingenieria; Isaias Munera D., Profesor Facultad
de Ciencias Econémicas y las doctoras Martha Nubia Veldsquez R., Decana de
Derecho; Maria Helena Vivas L., Decana de Comunicaciones; Margarita Berrio
de R., Directora de Bacteriologia; Angcla De los Rios O., Asistente Secretaria
General para Comunicaciones y Gloria Teresa Beltrdn Brun, Analista de Organiza-
cion y Métodos.

La modernizacién administrativa de la Universidad de Antioquia

El Estado colombiano tiene el deber de realizar una gestion eficiente del ser-
vicio publico de la educacion. Su prestacién es instrumento incuestionable para
promover la equidad y el mejoramiento de las condiciones sociales, economicas y
culturales de los ciudadanos, y como tal los recursos puiblicos que se le asignan
deben ser utilizados de acuerdo con los principios de economia, eficiencia, eficacia,
equidad y sostenibilidad ordenados por la Constitucion®.

4 Ver articulos 366, 267. Constitucién Politica de Colombia.
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Respondiendo a esta obligacion, el grupo SUGI propone examinar la pertinen-
cia de orientar la administracion de la Universidad hacia un sistema integral de
gestion por procesos’: un modelo de gestion que parte de la idea de que toda
organizacion puede concebirse como una red de procesos interconectados, y a su
vez se define proceso como “ el conjunto de actuaciones, decisiones, actividades y
tareas que se encadenan de forma secuencial y ordenada para conseguir un resul-
tado que satisfaga plenamente los requerimientos del usuario al que va dirigido™.

El Plan de Desarrollo 1995 -2006° es enfatico al enunciar la necesidad de una
modernizacién para superar el modelo administrativo publico tradicional. La Uni-
versidad debe modificar la estructura de su organizacion, sus métodos y practicas
de gestién. El grupo SUGI propone abocar un trabajo de largo alcance por fases en
el cual se consideren: la cultura, la estrategia, los procesos y la estructura.

La Universidad de Antioquia debe adoptar un modelo administrativo centrado
en satisfacer las necesidades de sus usuarios, para lo cual es necesario adoptar
unas herramientas metodoldgicas adecuadas, con base en teorias sobre la gerencia
publica y experiencias de otras instituciones.

Se propone entonces la aplicacion de un conjunto de herramientas que incluye,
entre otras, la plancacion estratégica, la gestion por procesos, el analisis referencial
de procesos y la calidad total.

El contexto nacional e internacional

La concepcion sobre el Estado Social de Derecho de la Constitucion Politica
de 1991, obliga a la eficiencia, la eficacia y transparencia en la administracion
publica para el cumplimiento de los fines del Estado. La Universidad de Antioquia
ha hecho explicito su compromiso con una gestién guiada por los principios de
igualdad, responsabilidad social, autonomia, ética, eficacia, eficiencia, economia,
celeridad, imparcialidad, publicidad, contradiccion, descentralizacion y
desconcentracion de funciones, tanto en su Estatuto General, como en los Planes
de Desarrollo y de Accion.

5 Gestion por Procesos: modelo de gestion orientado a desarrollar la Misidn de una organizacién median-
te la satisfaccién de las expectativas de sus usuarios internos y externos, ¥ a qué hace dicha organizacién
para satisfacerlos, en lugar de centrarse en cudl es su cadena de mando y la funcion de cada dependencia.

6 Op.Cit,
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En la guia conceptual y metodologicade la Universidad, denominada “Plande
Accion Institucional para el periodo abril 2003 — abril 2006™," se contemplan los
problemas sobre los que se debe actuar en el campo administrativo:

“para allanar el camino de transformacién y mejoramiento continuo
se requiere integrar esfuerzos y fortalecer un modelo de administracion
por procesos (...) Es posible mejorar la administracion de los recursos, en
especial la gestion y el desarrollo humano. La transformacion adminis-
(rativa tiene vocacion de modernizacion, lo que debe conducir a la
agilizacion de los tramites, a la transparencia de las decisiones, a hacer
mas técnicos los procesos y a descentralizar el funcionamiento con efi-
ciencia v eficacia, mediante el control con indicadores objetivos de ges-
tién (..) En suma, debemos apropiarnos de la cultura de la
autorregulacion, y de la evaluacion con pares externos, nacionales e in-
ternacionales”.

1.a Mision Institucional® sefiala que “La Universidad propicia ¢l cambio y el
avance de la sociedad, y participa en la integracién de ésta con los movimientos
mundiales de orden cultural, cientifico y econémico; selecciona con €smero, per-
fecciona, capacita y estimula a sus profesores, empleados y trabajadores, para que
el trabajo colectivo, creativoy organizado, permita cumplir con eficienciay calidad
los objetivos institucionales...”

Seglin expresa la Vision Institucional®, en el afio 2006 la Universidad de
Antioquia contara con “estruciuras académicas y administrativas que disponen
de la sistematizacion de todos sus procesos, e incorporan modelos de gestion
modernos y flexibles que consolidan la descentralizacion, la autonomia y la
participacion, y ofrecen respuestas oportunas y satisfactorias a quienes le
hacen solicitudes o demandan sus servicios.” Ademas, tendra “‘un régimen
estatutario y reglamentario moderno, conforme a derecho, al ejercicio de su
autonomia y a su condicion esencial de servicio publico.”

7 »plan de Accion Institucional para el periodo abril 2003 — abril 2006™: “Una Universidad digna de
doscientos afos”, presentada por el actual rector de la Universidad de Antioquia, Alberto Uribe Correa,

al aspirar al cargo.

8 Plan de Desarrollo 1995-2006, “La Universidad para un nuevo siglo de las luces”. Universidad de
Antioquia, Conscjo Superior Universitario, Rectoria, Oficina de Plancacion.

9 Ibid.
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[a Universidad, en su Plan de Desarrollo 1995-2006'?, expresa el propdsito de
“renovar y modernizar la estructura y el funcionamiento de la organizacion, para
que ésta sea mas efectiva, flexibley permeable a los cambios y a la aplicacién de
las técnicas modernas de gestion”.

El Plan Nacional de Desarrollo 2002 - 2006, “Hacia un Estado Comunita-
ro™', sefiala que “Ademas de los esfuerzos dirigidos a superar las restricciones de
orden técnico y financiero, el sector educativo requicre el replantcamiento y la
modemnizacién de sus estructuras institucionales, de sus procedimientos administra-
tivos y operativos y de sus sistemas de supervisién e incentivo; de tal forma que sea
posible obtener mejores resultados en términos de cobertura y calidad en medio de
las restricciones financieras de la Nacion.»

En ¢l &mbito internacional, organismos como la UNESCO en la «Declaracion
mundial sobre la educacion superior en el siglo XX1: Vision y Accion”, sefiala:

“Los establecimientos de ensefianza superior deberian adoptar practicas de
gestion con una perspectiva de futuro que responda a las necesidades de sus
entornos. Los administradores de la ensefianza superior deben ser receptivos, com-
petentes y capaces de evaluar regularmente -mediante mecanismos internos y €x-
ternos- la eficacia de los procedimientos y las reglas administrativas.”

Ademis, “El objetivo tltimo de la gestién deberia ser ¢l cumplimiento 6ptimo
de 1a misién institucional, asegurando una ensefianza, formacion e investigacion de
gran calidad, y prestando servicios a la comunidad. Este objetivo requiere una
direccidn que combine la vision social, incluida la comprension de los problemas
mundiales, con competencias de gestién eficaces. La funcion de direccién en la
enseflanza superior constituye, por tanto, una responsabilidad social de primer or-
den y puede reforzarse de mancra significativa a través del didlogo con todos los
que participan en ¢lla, y en particular con los profesores y los estudiantes. Teniendo
presente la necesidad de mantener dentro de limites razonables las dimensiones de los
drganos rectores de los establecimientos de ensefianza superior, habria que prever la
participacion de los académicos en dichos 6rganos, en ¢l marco institucional vigente.”

10 Ibid, Capitulo 1V, Sector Estratégico 4: Plancacién y Modernizacién Administrativa,

11 Plan Nacional de Desarrollo 2002 - 2006, "Hacia un Estado Comunitario”. (Ley 812 de 2003).
Presidencia de la Repuablica, Departamento Nacional de Planeacién. Capitulo III: Construir Equidad
Social: numeral 1: Revolueién educativa; punto e: Mejorar la eficiencia del sector educativo.
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Soporte operativo del cambio

Para que la Universidad de Antioquia llegue a tener un modelo de administra-
cién que satisfaga las necesidades de sus usuarios es necesaria la identificacion y
redisefio de sus procesos, la elaboracién de una nueva estructura orgédnicay la
estandarizacion de los servicios y los soportes tecnolégicos para los sistemas de
informacion que permitan eficacia en la toma de decisiones.

Los sistemas de soporte al cambio son mecanismos para recibir, procesar
y suministrar la informacion y los insumos que requieren los procesos para su
operacién; se asegura asi la relacion cotidiana de las dreas y s¢ evita el aisla-
miento. Se considera inicialmente la necesidad de implantacion de sistemas de
soporte para: la gestion del talento humano, el aseguramiento de la calidad, la
comunicacion interna, la evaluacién y seguimiento a la gestion, y ¢l manejo de
los recursos cducativos.

Capitulo I
El sistema universitario de gestién integral

Objetivo general

Orientar las actividades académico administrativas de la Universidad de
Antioquia hacia un modelo de gestion por procesos, para €l cumplimiento de su
mision institucional en concordancia con los principios de la funcion publica para
satisfacer con eficiencia, agilidad y transparencia las necesidades de la poblacion a
la cual presta sus servicios, y brindar a las personas vinculadas con ellaun entorno
adecuado para su desempenio.

Objetivos especificos

1. Aplicar el modelo de gestidn por procesos al Plan Estratégico de la Univer-
sidad de Antioquia.

2. Influir en la cultura institucional a través de las normas, la comunicaciony
la formacion para la autonomia, para facilitar el autocontrol, la

autorregulacion y la autogestion.
3. Redefinir la estructura académico administrativa de la Universidad de acuer-

do con la gestion por procesos.
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4. Establecer la gestién por procesos como politica orientadora de la adminis-
tracion universitaria.

5. Desarrollar proyectos de mejoramiento de la infracstructura fisica y tec-
nolégica para posibilitar el trabajo por procesos (planta fisica, informatica y
telecomunicaciones)

6. Dotara la Universidad de herramientas de evaluacion que permitan evaluar los
riesgos y reorientar los procesos hacia el logro de los objetivos misionales.

I. Estrategia

El subsistema estratégico permite planificar y direccionar laaccién de la Univer-
sidad hacia la consecucién de sus objetivos misionales de manera eficiente y eficaz.

Componente humano
Talento humano

Una organizacién como la Universidad de Antioquia debe estar orientada ha-
cia las personas. Por su sentido humanista como centro de creacién y expansion
del conocimiento y la cultura es necesario establecer una correspondencia entre la
declaracion de principios de su Estatuto General y la gestién o administracién de
las personas.

La gestién por procesos requiere un cambio en la forma de hacer las cosas
que paulatinamente se debe convertir en un cambio cultural. Las personas son las
portadoras de la cultura, por ello es indispensable su participacion para realizar
dichos cambios.

En la administracién de las personas en la Universidad participan los jefes en
las diferentes instancias académicas y administrativas (Vicerrectores, Directores,
Decanos, Jefes, y Coordinadores), con el apoyo del Departamento de Relaciones
Laborales y de la Direccién de Bienestar Universitario. En el caso de los profeso-
res, la Vicerrectoria de Docencia realiza buena parte de la administracion de personal.

De esta manera, un ciclo tipico de gestion humana esta disperso y encomenda-

do a diferentes instancias, con dificultades de coordinacién que seria deseable revi-
sar y ajustar.
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Una gestion por procesos tiene en la administracion de las personas uno de sus
puntos claves, yaque son ellas quienes deben:

» Conocer a fondo su trabajo.

» Comprender la esencia de su trabajo como parte de una secuencia de pro-
CESOS.

- Recibir entrenamiento acerca de la metodologia de procesos.

- Participar activamente en el desarrollo del proyecto para poner en marcha
la gestién por procesos.

« Estar dispuestos a mejorar su desempefio en los procesos.

+ Tener una orientacién hacia el servicio y la satisfaccién de las necesidades
de los usuarios internos y externos.

- Serconcientes de la importancia de la informacién y la comunicacion para
coordinar las diferentes actividades de los procesos.

La gestion humana en la Universidad, vista de manera coordinada como un
ciclo en el que participa cada integrante de la comunidad universitaria, cuyas rela-
ciones estan mediadas por diversos tipos de vinculacitn, es una gestion estratégica
para garantizar el cumplimiento de la mision institucional.

La gestion estratégica de administracion de las personas debe establecer ci-
clos para los siguientes macroprocesos:

» Laconsecucién (convocatorias, invitaciones).

» Lacontratacion.

» La integracién (induccion y comunicaciéon interna).

» Eldesarrollo del personal (promocion, entrenamiento, gerencia del desem-
perio).

El bienestar y mantenimiento de personal (comunicacion interna, jubilacion,
prestaciones, salarios, fondo de empleados, salud ocupacional, servicios al perso-
nal, sistemas de informacién de personal).

Acuerdos universitarios

Los acuerdos universitarios formalizan la decision de los servidores para ac-
tuar con base en un conjunto de valores que ellos mismos deben definir y que
garantizan la transparencia e integridad de su gestion.,
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Los acuerdos, fruto de la discusién y la participacion deben orientar las accio-
nes necesarias para garantizar el ejercicio de la administracion de acuerdo con los
principios de la Universidad y con respeto por las normas constitucionales sobre
administracién publica.

Estilo de direccion

El estilo de direccion es la forma como los organismos rectores de la Univer-
sidad guian y orientan las acciones hacia el cumplimiento de lamision y los obje-
tivos institucionales.

El estilo de direccién permite hacer frente a circunstancias imprevistas y re-
orienta la situacion hacia el logro de las metas propucstas.

El estilo de direccion se fundamenta en:

- Los principios: la Universidad debe actuar acorde con los principios de
igualdad, responsabilidad social, autonomia, universalidad, libertad de cate-
dra y de aprendizaje, normatividad, convivencia, excelencia académica, inter-
disciplinariedad, investigacion y docencia, extension, autoevaluacion, coope-
racién interinstitucional, participacién, asociacion, derecho universitario de
peticion, debido proceso, plancacion, descentral izacion, regionalizacion, rea-
lidad econémica y administrativa.

« LaMision dela Universidad: que describe la razon de ser y las caracteristicas
propias de la Universidad, lo que l¢ confiere un caracter distintivo con rela-
cién a otras instituciones similares.

+ Los administradores: los estilos de direccion de los administradores estan
determinados por su formaci6n académica, sus valores y experiencia, los
cuales deben ser pucstos al servicio de la Universidad.

Direccionamiento estratégico
Planeacion estratégica
La planeacién estratégica establece niveles intermedios y operativos en la de-

finicién y ajuste de objetivos y estrategias; utiliza indicadores para medir la gestion
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y alimentar sistemas de informacién; busca correspondencia entre objetivos, estra-
tegias y metas con programacion de acciones y asignacion de recursos.

Un sistema integrado de planeacién deberé articular los planes estratégicos
(largo plazo), con los planes de desarrollo (mediano plazo), y los plancs de accion
(corto plazo), que se gjecutan a su Vez por proyectos.
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Con base en el articulo 22 del Estatuto General, la Universidad de Antioquia
disefi6 un plan de largo plazo, al que denominé “Plan de Desarrollo 1995-2006: la
Universidad para un nuevo siglo de las luces™; segtin el Acuerdo Superior 070 de
1996, que adopté dicho plan, cada rector debera presentar un Plan de Accion para
el periodo de su gestién. A su vez, las dependencias académicas y administrativas
deberan presentar planes de accion para tres afios, y anualmente haran el ajuste de
sus programas y proyectos.'?

El ejercicio de la planeacién estratégica inicia con la formulacién de un diag-
néstico preliminar, que a manera de evaluacién de desempefio permita identificar
los principales problemas y la necesidad de corregirios en el corto, mediano o largo
plazo. Para ello, la Universidad requiere un sistemna de informacion que facilite el
seguimiento, evaluacion y control de los planes y proyectos, y la formulacién de
acciones correctivas con base en indicadores de desempefio.

12 Segtn lo planteado en la ley 152 de 1994 (Ley Orgénica de Planeacion), lo que la Universidad
denominé Plan de Desarrollo corresponde, en dicha ley. a planes estratégicos; los Planes de Accion, a
planes de desarrollo; y los ajustes anuales, a plunes de accion.
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Después del diagnéstico preliminar, se debe hacer la revision de la Misién y la
Visién Institucionales. Una vez adoptadas la Mision y la Vision, se deben definir los
objetivos y metas que indican hacia dénde se dirigird la Universidad en los préximos
tres afios. Esto se constituye en el compromiso de la administracion para el corto y
mediano plazo. Tales objetivos y metas seran parte de una seleccion de las varia-
bles que mas influyen en el quehacer de la Universidad.

Para contrastar los enunciados de la Misién y la Vision con la realidad, se debe
hacer un diagnéstico estratégico que estudie los factores externos (oportunidades y
amenazas) y factores internos (fortalezas y debilidades) que apoyan o entorpecen
el cumplimiento de la Vision y la Misién en la Universidad.

Dentro de los factores externos se estudiaran, entre otros: las necesidades del
desarrollo de la investigacién en la sociedad, el mercado de trabajo y empleo profe-
sional, las necesidades del sector productivo y la oferta de educacion superior.
Como factores internos, se analizaran, entre otros, las necesidades y expectativas
de los usuarios internos, la estructura organica, la distribucién de recursos, el clima
organizacional y el nivel de evolucion y madurez organizacional.

Estructura organizacional

Una vez definido el sistema de gestion por procesos, se establecera una es-
tructura organizacional que permita implementarlos, y haga posible la gestién inte-
gral del talento humano; propicie la desconcentracion de funciones, y establezea
sistemas de seguimiento y evaluacién, mediante indicadores de gestion.

Finalmente, en esta etapa, se define una nueva estructura organica basada en
procesos (macroprocesos, procesos y actividades que lo integran), con la que se
buscan los siguientes beneficios:

» Fortalecer las areas sustantivas de la Universidad.

» Establecer estructuras organizacionales horizontales, que permitan atender
con eficacia los problemas y necesidades de los usuarios internos y exter-
nos de la Universidad. .

* Definir el ambito de competencia de las dreas en funcion de sus procesos
esenciales.

 Fortalecer la estructura organica con la creacién de unidades nuevas.
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Establecer estructuras encargadas de atender la demanda de capacitacion.
Eliminar duplicidad de funciones.

Proponer perfiles de cargos para todos los mandos medios y superiores de
la organizacion.

Crear un sistema de difusién y actualizacién de manuales de organizacion y
procesos.

Procesos (Modelo de operacion por procesos)

El sistema de gestion por procesos requiere la revision y ajuste de la estrategia

de la Universidad y el acercamiento a sus rasgos culturales para hacer viable esta-
blecer una nueva manera de trabajo en las diferentes dependencias.

En la Universidad de Antioquia se debe disefiar y estructurar un sistema de

gestion por procesos, para lo cual se requicren dos grandes etapas: a) Gestion de
los procesos y b) Gerencia por procesos.

84

a) Gestién de los procesos: si enifica el reconocimiento de las diferentes activi-

dades de la institucion y la caracterizacion de los procesos existentes para
identificar los procesos claves, la estructura de cargos, el esquema de co-
ordinacién y control , asi como la informacion basica para el disefio y/o
ajuste de los planes de mejoramiento.

En esta etapa se busca la identificacion de los procesos y sus responsables,
la determinacion de los procesos claves, el dmbito de los procesos ( donde
inicia y donde termina cada proceso), la capacitacion de los equipos de
trabajo, los puntos de control, los diagramas de flujo, los indicadores y es-
trategias de mejoramiento.

La Universidad ha realizado avances en ladoc umentacion de sus procesos
con la certificaciéon bajo normas ISO en la Vicerrectoria Administrativa, la
Escuela de Bacteriologia y ¢l Sistema de Bibliotecas, experiencias que pue-
den aprovecharse para el disefio de esta fase.

Resultados esperados: listado de gestiones estratégicas, catilogo de pro-
cesos, documentacion de procesos, listado de responsables de los proce-
sos, puntos de control y mejoramiento de procesos.

T T L



F g

b) Gerencia por procesos: es la interaccion sistematica y metéddica de los proce-
sos para lograr el cumplimiento de los objetivos de una institucién. La Ge-
rencia por procesos posibilita realizar las actividades de una institucion en
forma eficiente y eficaz, a la vez que establece su mejoramiento continuo.
La Gerencia por procesos requiere clara conciencia de la necesidad de
cambio por parte de los integrantes de la institucion, compromiso de la alta
direccién, liderazgo, capacitacion y entrenamiento, disciplina, humildad, per-
sistencia y disposicion de aprendizaje permanente.

Las dos etapas interactian, ya que al mismo tiempo que se realiza el reconoci-
miento de las actividades y los procesos con su respectiva documentacion
se integra a la forma de trabajo de la institucion la gerencia por procesos.

La Gerencia por procesos ¢s un modelo de gestion basado en equipos de
trabajo, por lo que la sensibilizacion, la capacitacion, el entrenamiento y la
comunicacion son factores decisivos para su desarrollo.

Resultados esperados: la instauracién de un nuevo modclo de gestion en
la Universidad guiado por un Plan Estratégico ajustado a la Gerencia por
procesos; una nueva estructura organizativa; grupos humanos de trabajo
participativo; personal capacitado y entrenado en la nueva forma de traba-
jar; ajuste de las normas relacionadas con la gestion universitaria. Todo lo
anterior debe garantizar eficiencia, eficacia, transparencia, control, uso 6p-
timo de los recursos existentes, satisfaccion de los usuarios y el mejora-
miento de las condiciones de trabajo de la comunidad universitaria.

Administracion de riesgos'
Identificacion de riesgos
La identificacion del ricsgo esta basada en reconocer los sucesos que puedan

afectar ¢l normal funcionamiento del modelo de operacion por procesos, identifi-
cando los agentes que generan los riesgos y describiendo sus causas y efectos.

13 Programa Fortalecimiento de la Transpuarencia y la Rendicién de Cuentas en Colombia. Cusals &
Asociados, Universidad EAFIT
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La identificacion de los riesgos facilita el analisis y la valoracion de los mismos
y permite definir las politicas necesarias para controlarlos y evaluar los efectos
causados en caso de presentarse.

Analisis de riesgos

Mediante el anilisis de riesgo se califica numéricamente la periodicidad de la
ocurrencia de los riesgos, al igual que la gravedad de sus efectos. De esta manera
se clasifican los riesgos mas peligrosos o representativos, con el fin de generar un
juicio respecto al impacto sobre ¢l normal funcionamiento de la Universidad.

Valoracion de riesgos

La valoracion parte de la interpretacion de los resultados obtenidos en el ana-
lisis de riesgos y diagnostica sobre los procesos mas riesgosos para la Universidad,
cuyos impactos pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos.

Indica el grado de exposicion de la Universidad a los impactos de los ricsgos y
define las prioridades para su tratamiento.
Politicas de administracion de riesgos

Basado en la valoraci6n de riesgos ayuda a tomar decisiones acerca de si se
eliminan, se asume o se previene el riesgo, se protege a la Universidad o se trans-
fierec de manera legal el impacto a un tercero.

Las politicas de administracion de ricsgos constituyen los criterios administra-
dores de la toma de decisiones respecto al tratamiento de los riesgos y sus efectos
al interior de la Universidad.

il. Gestion

2.1 Actividades de gestion

2.1.1 Normas universitarias

Con base en la Autonomia Universitaria, se debe revisar la normativa existen-
te, para adecuarla a las normas de categoria superior, al Plan Estratégico, a 10s
procesos y a la estructura organizacional previamente definidos.
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Todo proceso en la Universidad necesita estar normalizado y estandarizado.
[a existencia de normas permite que haya seguridad juridica, pues facilita el cono-
cimiento de las normas aplicables en los procesos, su consulta y difusion. La
estandarizacion permite la homogeneizacion de los procesos, para que scan realiza-
dos seglin unas guias definidas, sea quien sea el encargado de llevarlos a cabo.

El sistema normativo universitario debe lograr coherencia, certeza e
integralidad, sin perder de vista los principios de legalidad y jerarquia normativa. La
elaboracién y la aplicaciéon de normas en la Universidad se deben hacer con refe-
rencia permanente al Plan Estratégico.

Ias normas universitarias permiten autorregular el Sistema Universitario de
Gestién Integral - SUGI, pues establece las guias de accion y define los limites y
parametros necesarios para ejecutar los procesos y actividades, en cumplimiento
de los planes previamente definidos. Impone limitaciones y obligaciones sobre la
forma de llevar a cabo la operacién de la Universidad. Igualmente facilitan el
control administrativo y reducen la cantidad de tiempo que la administracion ocupa
en tomar decisiones sobre asuntos rutinarios y dan paso a la autorregulacion, facili-
tan la autogestion institucional y promueven el autocontrol al demandar de cada
servidor la disposicion de sus capacidades y habilidades al servicio de la Universidad.

Gestion por procesos

La Universidad de Antioquia debe estar preparada para enfrentar ¢l futuro de
la educacion superior en los ambitos nacional e internacional. Por ello, su enfoque
en la nucva estructura debe darse a través de la interrelacion entre Investigacion,
Docencia y Extension: un sistema integral que propicie una gestion eficiente, enten-
dida ésta como la movilizacién de personas, recursos, procesos e infraestruc-
tura para el logro de los propositos institucionales.

La Universidad de Antioquia debe estar a la par de sus homologas en el campo
internacional, por ello el Sistema Universitario de Gestion Integral -SUGI- busca
influir en la cultura institucional, para propiciar actitudes favorables hacia el com-
promiso con una gestion eficiente y eficaz en la Universidad.

Conscientes de que todos los esfuerzos institucionales deberan girar en torno

al nicleo investigacion-docencia-extension, el enfoque final del proyecto propo-
ne conformar y desarrollar las siguientes AREAS DE TRABAJO:
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- Un érea que se ocupe de los procesos, la normatividad y la arquitectu-
ra organizacional.

- Otra, que asuma la gestion del talento humano, los procesos de comu-
nicacion y el clima organizacional.

- Y una mas, que se encargue de la tecnologia y la planta fisica.

El siguiente grafico describe su dindmica:
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La gestién por procesos permite: comprometer a todos los integrantes de la
institucion a mejorar continuamente la calidad de los servicios que presta; reorgani-
zar el trabajo por procesos y no por funciones o tareas; ejecutar el trabajo en un
orden 16gico; reorganizar y eliminar actividades redundantes.

Este modelo de gestion permite disefiar el proceso de acuerdo con el entorno y
los recursos disponibles, normalizando la actuacion y la transferencia de informa-
~ ci6n de todas las personas que participan en el mismo, garantizando eficiencia,

efectividad y calidad del servicio.
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La metodologia de gestion por procesos aporta una forma estructurada de: a)
identificar los destinatarios del proceso, b) conocer sus expectativas, ¢) definir el
nivel de calidad del servicio que se desea prestar, d) coordinar las actividades de las
diferentes unidades funcionales que intervienen en el proceso, €) eliminar las ac-
tuaciones innecesarias o erréneas que no aporten ningtn valor afiadido al servicio,
f) conocer el consumo de recursos, y g) definir una estructura de indicadores que
permita verificar la eficacia y eficiencia conseguidas y detectar las oportunidades
de mejoramiento.

Los presupuestos de la Gerencia por Procesos son : satisfaccion de los usua-
rios, satisfaccién del personal, minimizacién de costos y maxima efectividad.

La Universidad de Antioquia debe adoptar el “modelo de gestion por proce-
sos " para superar el actual sistema de trabajo por funciones. Para ello, debera realizar
transformaciones en sus procesos claves, en el disefio de cargos, en su estructura
organizacional y en las formas de administrar. La gestion por procesos favorecerd la
innovacion, la calidad, la rapidez en el servicio, y la eficiencia, porque permite:

» Reducir el tiempo de los procesos claves, al eliminar los procedimientos y
las actividades redundantes.

= Automatizar los procesos claves.

= Prestar sus servicios con eficiencia y calidad.

» Lograr que la toma de decisiones esté donde se realiza el trabajo, y que el
control esté presente en cada etapa del proceso.

e Mangjar con mayor éxito los indicadores de gestion.

»  Operar con procesos y procedimientos integrados.

» Lograr lasatisfaccion de los usuarios.

Podemos enmarcar ¢n ocho principios el enfoque sistémico, que se considera
¢s una guia valida para desarrollar una efectiva gerencia de procesos:

1. Establecer la propiedad: asignar a cada proceso -previamente identificado-
un responsable, el cual debe responder por el resultado final del proceso y
todo lo sucedido durante su gjecucion ante la direccion.

2. Verificar y describir el propoésito del proceso: se debe definir claramente el

proceso, su alcance y sus objetivos, surazon de ser, ¢l que y el para que de
su existencia.
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Definir el proceso, sus limites e interfases: el proceso debe identificar cla-
ramente sus puntos de iniciacién y terminacién, en donde cada una de las
personas involucradas tengan claro su alcance evitando entorpecer el tra-
bajo de los demas miembros del equipo.

. Organizar y capacitar al equipo de mejoramiento del proceso: ¢l responsa-

ble del proceso debe conformar y orientar el equipo de trabajo que se
encargue del mejoramiento sistematico de los procesos.

Documentar el proceso: es necesario levantar la informacion a través de

un flujograma del proceso, en donde se identifique claramente las entradas

y salidas y donde sc detallan las actividades realizadas.

. Establecer puntos de control: Es de suma importancia establecer pun-

tos de control en las entradas, salidas y en las actividades realizadas en
el proceso, con el fin de servir de base para la medicion de los
indicadores.

. Definir los indicadores: Se establecen con el fin dec medir la eficiencia y

eficacia de los resultados obtenidos.

. Mejorar el proceso: El mejoramiento s un proceso continuo, ya que lo que

hoy puede tenerse como funcional, competitivo y satisfactorio para el usua-
rio, manana puede no serlo.

Para realizar la gestion de procesos se utilizan como herramientas basicas:
a) Redisefio de procesos
b) Analisis referencial de procesos.

¢) Calidad Total

a) Rediseiio de procesos:

El mejoramiento de los procesos es una metodologia sistemadtica que se ha
desarrollado con el proposito de ayudar a una organizacion a alcanzar avances
significativos en la forma de intervenir sus procesos y por medio de csta interven-

cién contribuir al logro de los objetivos organizacionales.
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El objetivo principal de esta herramienta consiste en buscar mejoras significa-
tivas en los procesos, lo que se puede traducir en aspectos concretos como los que
detallamos a continuacioén.

» Deteccién oportuna de errores.

» Identificacion de tiempos perdidos.

- Maximizacién en el uso y aplicacion de los activos.

« Flexibilidad y capacidad de adaptacion frente a situaciones cambiantes.
» Optimizacion de los recursos requeridos.

« Cuadro de mando integral.

» Gestién por competencias.

El redisefio de los procesos consta de cinco fases:

Fase 1: organizacion para el mejoramiento: establecer la politica de mejora-
miento y designacién de los lideres y miembros de los equipos de trabajo y entrena-
miento. Determinar procesos criticos sobre los cuales iniciar ¢l trabajo.

Fase 2: comprension del proceso: definicién del alcance y limites del proceso
o procesos criticos. Elaborar diagramas de flujo de procesos. Realizar seguimiento.
Identificar deficiencias y documentar ¢l proceso.

Fase 3: modernizacién: identificar oportunidades e mejoramiento, eliminar
actividades sin valor agregado. Eliminar errores. Estandarizar. Automatizar. Do-
cumentar el proceso. Seleccionar y entrenar encargados del proceso.

Fase 4: métrica de los procesos: Establecer el sistema de indicadores. Meca-
nismos de retroalimentacién. Auditorias a procesos. Deteccion de costos de la
mala calidad de los procesos.

Fase 5: mejoramiento continuo: Efectuar el diagnostico del estado actual de los
procesos. Definir e implementar mecanismos tendientes a eliminar situaciones proble-
maticas del proceso. Evaluar el impacto del cambio sobre la institucion y sus usuarios.
Programar referenciaciones periddicas. Entrenamiento y actualizacion del personal.

b) Analisis referencial de procesos:
El analisis referencial es una herramienta que facilita la plancacién estratégi-

ca, porque permite ¢l intercambio de experiencias de gestidn y de excelencia edu-
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cativa con dependencias de la Universidad y con otras instituciones nacionales e
internacionales. En este marco se definirdn los factores criticos de éxito para la
Universidad con el fin de identificar los procesos que ameritan la busqueda de
referentes de excelencia; estos factores son los que producen mas impacto en la
satisfaccion de las necesidades de los usuarios y en la opinidn publica; se definen
con base en una matriz que relacione las actividades de la Universidad con su
Misién y Vision.

¢) Calidad total:

Permite conocer las demandas de los usuarios y su opinion sobre los servicios;
decidir sobre el mejoramiento de procesos administrativos y la calidad de vida en el
trabajo, lo mismo que medir de manera constante ¢l estado de la gestién y sus
avances, entre otros aspectos.

Mediante el disefio de nuevos procesos o el redisefio de los existentes, o por
otro método recomendable, se introducird un esquema de funcionamiento mas acorde
con los servicios que se prestan a los diferentes usuarios y que produzca mayor
eficiencia y eficacia administrativas.

Para instaurar la gestion por procesos en una institucion se requieren las si-
guientes etapas:

Preparacion.

l.

2. Capacitacion y entrenamiento.
3. Implantacion.

4. Mejoramiento.

1. Preparacién:

El estudio por parte de la alta direccion de la documentacion disponible sobre
la gerencia por procesos y el reconocimiento de otras experiencias de instituciones
homaologas sobre el tema. Se debe tener gran claridad de los argumentos que hacen
necesaria la implantacion de la gerencia por procesos, entre ¢llos la identificacion
de rasgos culturales de la institucion. Es muy importante que se tome como base el
diagnostico de la Universidad realizado con motivo de la Acreditacion [nstitucional.
Se debe llevar a cabo una discusién y debate en los diferentes organismos de la
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Universidad sobre la necesidad del cambio y tener claridad sobre los beneficios
tanto institucionales como individuales del mismo. Una vez evaluados los conceptos
de los diferentes organismos y estamentos comprometidos, la Rectoria debe tomar
la decisién de iniciar el trabajo de cambio hacia la gerencia por procesos.

2. Capacitacion y Entrenamiento:

Se debe entrenar a los facilitadores y multiplicadores acerca del significado de
la gerencia por procesos, los métodos gerenciales, el anilisis de procesos y la
estandarizacion, entre otros temas.

3. Implantacion:

Divulgacion de la decisién a la comunidad universitaria en la cual se expliquen las
razones para adoptar la gerencia por procesos. Establecer un comité coordinadordela
gestion por procesos. Definicion de la estructura para la gjecucion del proyecto.

4. Mejoramiento:

Mas que un conjunto de actividades, esta etapa representa el conjunto de con-
secuencias y situaciones que se presentan a raiz de la implantacion de la Gestion
por Procesos en sus diferentes fascs de desarrollo. Esta cs en efecto la etapa mas
avanzada donde se busca ¢l mejoramiento de todas las personas y todos los proce-
sos, para que los productos y servicios den satisfaccion, cada vez mas, a los usua-
rios. Podriamos decir que los objetivos basicos en esta fase son mejorar la viabili-
dad y garantizar la excelencia de la institucion.

Aseguramiento de la calidad

La importancia de un sistema de aseguramiento de la calidad s¢ resume en
que se crean las condiciones para hacer la medicién de resultados en la institucion;
debe tener como objetivo basico proveer instrumentos sencillos para medir el fun-
cionamiento de la Universidad y los desarrollos en la calidad de los servicios acadé-
micos y administrativos mediante el control estadistico de procesos (CEP), que
permite obtener informacién oportuna para tomar decisiones cn cualquier momento
y sobre todo acerca de acciones preventivas y correctivas.
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El sistema de aseguramiento de la calidad incluye la elaboracién de indicadores
de calidad, su difusion, implantacion y seguimiento. Se pretende con ello un control
preventivo y estratégico en lugar del punitivo o correctivo.

El sistema debe consultar los entornos regional y nacional en lo que tiene que
ver con premios y reconocimientos de calidad e indicadores de instituciones educa-
tivas. Se deben elaborar indicadores y criterios de calidad y establecerlos, lo que
implica un seguimiento o benchmarking interno.

Indicadores (tablero de mandos o balanced scorecard)

Los indicadores representan los elementos de control de orden gerencial nece-
sarios para la evaluacion de la gestion de la Universidad. Son un conjunto de
variables cuantitativas y/o cualitativas sujctas a medicidon que permiten observar la
situacion y las tendencias de cambio generadas en la Universidad, en relacion con
el logro de los objetivos misionales.

Se disefian tomando como base la mision institucional y reflejan el comporta-
miento de las variables que representan el estado actual o la tendencia de los pro-
cesos; hacen parte de los sistemas de informacién y facilitan la toma de decisiones.

En su aplicacion se definen los indices, las unidades de medida y los pardmetros
y metas frente a los cuales debe compararse ¢l desempeiio de los servidores uni-
versitarios.

Los indicadores se dividen en Estratégicos, de Riesgo y de Gestion,

« Indicadores estratégicos: miden ¢l grado de cumplimiento de los planes
estratégicos, monitorcando y midiendo fundamentalmente el desempeiio de
los macroprocesos y los procesos.

« Indicadores de riesgo: como su nombre lo indica permiten evaluar el
comportamiento de los riesgos identificados en los procesos. Para sumedi-
cion se utilizan indicadores de frecuencia que permiten conocer el nume-
ro de veces que se materializa un riesgo en un periodo de tiempo determi-
nado y los indicadores de gravedad que muestran la magnitud de las
pérdidas generadas por la ocurrencia del riesgo.
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- Indicadores de gestion: permiten monitorear la forma como se ¢jecutan
los procesos y las actividades. Miden si las decisiones tomadas por la
administracién se orientan al cumplimiento de los objetivos y de la mision de
la Universidad y se dividen a su vez en indicadores tacticos, para los
planes de accion; indicadores operativos, para las actividades; indicadores
de economia, para los recursos financieros; indicadores de eficiencia,
indicadores de eficacia, indicadores de desemperio e indicadores de
Sfrontera o compartidos.

La Universidad debera implementar los Tableros de Mandos para el control
de la gestion, como apoyo a la administracién en la orientacion de su Estrategia.
Los Tableros de Mando o Balanced Scorecard son una herramienta que permite
controlar el logro de las metas, los objetivos y ¢l cumplimiento de la Estrategia
mediante Indicadores analizados en tiempo real.

EL BSC es una herramienta de gestién estratégica que traduce la visiony la
estrategia en un conjunto claro y coherente de objetivos ¢ indicadores, principal-
mente desde cuatro perspectivas integradas: financiera, usuario, procesos inter-
nos, innovacion y aprendizaje.

Debe ser utilizado como un sistema de informacién y aprendizaje de tal forma
que establezca un equilibrio entre el corto y largo plazo.

Entre los beneficios del BSC se pueden enunciar los siguientes:

« Reducir al minimo la sobrecarga de informacion.

» Reducir en un solo informe muchos de los clementos dispares de una orga-
nizacion.

« Prevenir la suboptimizacion (sirve para prevenir mejoras en un area a costa
de otras).

» Disponer de varios instrumentos (Enfoque Multidimensional), que nos permita
tener una mejor comprension de la Empresa.

Gestion de recursos educativos
Este sistema debe balancear la demanda de servicios con la disponibilidad de

recursos: aulas, laboratorios, talleres y su dotacién; optimizar el uso de los espacios
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fisicos, gestionar las inversiones para ampliar la infraestructura y mantener la exis-
tente; y automatizar la asignacion de horarios y aulas en funcion de la capacidad de
¢éstas y del numero de estudiantes por grupo.

Informacion
Informatica y Telecomunicaciones

El Plan Estratégico de Informdtica y Telecomunicaciones -PEIT- serd una
herramienta de gestion gerencial que, con el propésito de dar cumplimiento a los
objetivos de la Universidad, permitira establecer estrategias, politicas y proyectos
para modernizar y articular las tecnologias de informética y de telecomunicaciones
de la institucién. De este modo, ¢l plan busca integrar y hacer mas util la informa-
cién para la toma de decisiones; facilitar un control eficiente y organizado de los
procesos; desarrollar una mejor cultura de servicio al cliente; apoyar y soportar los
procesos educativos; y racionalizar el uso y aprovechamiento de los recursos. Una
gestion cficaz de los sistemas de informacién son elementos decisivos para la ge-
rencia por procesos.

Sistemas de informacion

La utilizacién de la tecnologia que en adelante se adquiera en la Universidad
debe estar orientada hacia los sistemas de informacion integrados, con el fin de pro-
ducir informacién oportuna, exacta y confiable que soporte la toma de decisiones.

Como elemento de gestion la informacidn requiere del concurso de datos y
hechos para formar un sistema en el que se involucren estadisticas, planes y pro-
gramas, datos contables, andlisis de costos, informacion de tesoreria, y en gencral,
informacion interna que permita determinar el comportamiento de los procesos y
socializar los resultados mediante la rendicién de cuentas que incluyan los aciertos,
errores, logros y la gestion realizada.

Los sistemas de informacién requieren del componente fisico (hardware), de

los programas (software), del recurso humano y de la informacién que al procesarse
genere valor agregado y sirva para la toma de decisiones.
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De otro lado, pueden clasificarse en sistemas de informacién estratégicos y
sistemas de informacién para la gestion:

- Los sistemas de informacion estratégicos soportan la toma de decisiones
en todos los niveles de la Universidad e incluyen la planeacion, el talento
humano y en general, los sistemas disefiados para cumplir con la estrategia
y lamision.

- Los sistemas de informacién para la gestion sirven al procesamiento de los
grandes volumenes de informacion y para las actividades rutinarias que
maneja la Universidad.

Adicionalmente, los sistemas de informacion deben tener caracteristicas basi-
cas como la integralidad, la oportunidad, larelevancia, la disponibilidad y la seguridad.

Una de las gestiones estratégicas de la Universidad es la de planta fisica, por
lo que es necesario determinar los procesos que la integran y estructurar un plan
que armonice la expansion, recuperacion y optimizacion de la planta fisica, con los
requerimientos de los planes de utilizacién de nuevas tecnologias, ampliacion de
cobertura en pregrados y posgrados, desarrollo de la investigacion, extension y
docencia, cooperacion interinstitucional, y en general con las demandas del Plan
Estratégico.

Comunicaciones
Comunicacion internca

Sc debe trabajar en un plan de comunicacién interna que posibilite: un alto
compromiso con los objetivos institucionales; mayor integracidn enire las diferentes
areas de la Universidad; un clima organizacional que favorezca el trabajo en equi-
po, ¢l liderazgo y la motivacién; el didlogo y la deliberacién entre los integrantes de
la comunidad universitaria.

“Una empresa o institucion retine, en el seno de una misma entidad genérica,

individualidades diferentes comprometidas por la consecucion de objetivos com-
partidos, ligadas entre si por el desempefio de tareas, y vinculadas por un orden de
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relaciones que tiene que ser conocido, al menos sustancialmente, por todos sus
integrantes (requisito de inteligibilidad ), y que, dependiendo de cudl sea el consenso
alcanzado (requisito de la retérica comunicativa) facilitara mejor o peor la articula-
cidn de objetivos y tareas (requisito ergonémico), garante del funcionamiento, esta-
bilidad y reproduccién de la organizacion misma. Planificar, pues una politica de
comunicacion interna, es comprometerse a llevar a cabo una mediacion que actua,
no s6lo sobre la comprension o inteligibilidad de la organizacion misma, sino tam-
bi¢n sobre su propio desarrollo™. !

La comunicacion es indispensable para el desarrollo de una organizacion.
Comunicar es poner cn comun, ¢s **...propiciar, de manera consciente, los escena-
rios idéncos para la comprension o el sentido™. *...la comunicacion es una de las
formas complejas de mediacién social. La bondad de la comunicacién radica en
poder articular el proyecto con la accion; lo directivo con lo operativo. Comunicar
¢s poner en consonancia la tradicion con el porvenir.™"

Mediante el desarrollo de estrategias de comunicacion se garantiza la presen-
cia institucional en los diferentes ambitos de la sociedad, se genera opinién publica
en torno a ella, sc rinde cuenta de una gestion, s¢ construyen espacios para el
encuentro, el didlogo, la reflexion ¢l debate, €l consenso, el intercambio de ideas,
suernos, propuestas y proyectos.

En su Plan de Desarrollo, 1a Universidad de Antioquia establece como uno de
sus objetivos estratégicos el desarrollo de un sistema de comunicacion integral que,
desde su constitucion, en 1998, se ha dedicado a intensificar la relacion de la insti-
tucion con la sociedad, gracias a una labor coordinada y eficiente de sus medios de
comunicacion, fundamentalmente.

Ahora la Universidad debe establecer una adecuada politica de comunicacién
interna que atienda tres tipos de relaciones: '

1) Lasrelaciones estrictamente profesionales, ligadas a la actividad de la ins-
titucién (los profesores, los estudiantes, los administradores, los trabajado-

14 Pifluel Raigada, José¢ L. Teoria de la Comunicacion y Gestion de las Organizaciones, Editorial Sintesis,

Madrid, 1997, 318 p.
1 5 Visquez Rodriguez, Fernando.Rostros y Mascaras de la Comunicacion, AICE, Medellin,: 2003, 226 p.

16 Op cit.
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res y empleados) y que se encuentran determinados por normas, procedi-
mientos y roles.

2) Las relaciones de convivencia, que constituyen la comunicacién informal
entre las personas (en las oficinas, los pasillos, las cafeterias), que son un
clemento de soporte emocional de los individuos en la institucién e influyen
en la motivacion para el trabajo y la productividad.

3) Las relaciones de identidad asociadas a la cultura institucional, es decir los
habitos comunicativos, las percepciones, la fijacion de significados y las
manifestaciones de la institucion que causan sentimientos de pertenencia o
exclusion. Esta clase de relaciones contribuyen a tener una percepeion
determinada de la organizacion, de sus integrantes, de su historia y sus
formas de realizar el trabajo para el cumplimiento de la mision.

Tanto para el desarrollo del proyecto SUGI (planeacion, programacion y eje-
cucién) como para la gestién futura de la Universidad, es necesario reconocer la
comunicacion como facilitadora de espacios para la interaccion y como responsa-
bilidad de todos los integrantes de la organizacién y definir para la gestion
comunicativa una orientacion integral, ya que la comunicacion debe ser un elemen-
to transversal de la estructura y convertirse en la clave del cambio hacia ¢l mejora-
miento de la gestién en la institucion.

En la Universidad de Antioquia la comunicacién se inlerpreta como la mani-
festacidn de una postura ética que exige la transparencia de sus actos, el respeto
por los usuarios externos y por cada integrante de la Universidad, que ademas
estimula la capacidad de dialogo, debate, controversia y concertacion entre los
universitarios.

La Universidad cuenta con sus propios medios: prensa, tadio, television, Web,
entre otros, que trabajan articuladamente en aras de la coherencia y la oportuni-
dad, lo cual permite garantizar la presencia de la institucion en la sociedad, me-
diante la divulgacién de los logros, de los hechos, de los proyectos, entre oiros;
con ellos y mediante una gestién inteligente de las relaciones publicas, se¢ convo-
ca permanentemente a los diferentes sectores sociales para que acomparfien en
el propésito de consolidar un modelo de universidad publica preocupada por la
busqueda de la excelencia, con posibilidades de competir en el medio nacional ¢
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internacional, con gran cobertura, con capacidad para ayudar a transformar las
condiciones sociales del pais, con espiritu permanente de renovacion, de contro-
versia y de investigacion.

Sin duda, el énfasis en lo informativo y la evolucién de las comunicaciones en
la Universidad durante los ultimos diez afios ha hecho posible el fortalecimiento de
la presencia de la institucion en la sociedad.

No obstante, los grandes temas: la comunicacion interna, la participacion como
resultado de una gestién comunicacional, la circulacion fluida y eficiente de la infor-
macion en todos los niveles, no se resuelven con medios solamente. Aqui es vital el
compromiso, la actitud, la disposicion y la conviccién de que la comunicacion es ¢l
cje del desarrollo institucional y, como tal, es responsabilidad de todos sus integran-
tes, pero se requiere que especialmente en la direccion, se tenga certeza de que la
voluntad de comunicar es uno de los elementos esenciales para garantizar la
viabilidad y sostenibilidad de la Universidad.

El futuro proximo del Sistema de Comunicaciones, debe orientarse hacia una
gestion integrada de las comunicaciones'” y no s6lo de las dependencias que pro-
ducen medios. Se requiere el compromiso y la voluntad integradora de todos los
estamentos y sobre todo entender que el quehacer de la comunicacion en la Uni-
versidad de Antioquia es complejo por sus caracteristicas como institucion publica
de educacion superior:

Ser una entidad publica implica, entre otras, una gestion basada en principios
democraticos: participacion, equidad, responsabilidad social, pluralidad y orientada i
hacia su promocion y defensa. |

Y ser de caracter educativo, con un importante nivel de autonomia, demanda
suficientes competencias para la argumentacion, habida cuenta de que sus inte-
grantes, que en el lenguaje tipico de la comunicacion organizacional se conocen i
como “piiblicos™ actian por la razén, por la fuerza de las ideas, y no por la obliga- |
toriedad de una norma, de una ley, de una orden. Pero también porque, como lo ‘

17 “...comunicacién integral es coordinar, integrandolos, todos los recursos, materiales ¢ inmateriales,
que intervienen en la accién comunicativa empresarial.” Joan Costa, "Las nuevas coordenadas de la
comunicacion” EN: Anagramas #1, rumbos y sentidos de la comunicacién. Facultad de comunicaciones
y relaciones corporativas. Universidad de Medellin. Diciembre, 2002,
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afirma Peter Drucker'® las organizaciones corren el riesgo de que los especialistas
traten de introducir una diversidad de valores que impidan la integracién de todos
ellos en el conjunto y, en este sentido, la labor de la comunicacion en la conforma-
cién y conservacion de la cultura organizacional, alrededor del concepto de misién,
adquiere una dimensiéon importante.

En consecuencia, uno de los propésitos centrales del Sistema de Comunicacio-
nes ALMA MATER debe ser el de articular la comunicacién —como lo ha hecho
con la informacién— a las practicas cotidianas de la Universidad, reconocer el sentir
y la opinién de la poblacién universitaria y de la ciudadania en general, y garantizar
que se conozcan los principios, la misién, los fines, las responsabilidades y los logros
de la institucion, con el objeto de establecer un didlogo fluido en el que estén siem-
pre presentes las necesidades y aspiraciones de la sociedad.

El Sistema de Comunicaciones que existe en la Universidad debe participar
activamente en la planeacion, programacion y ejecucion del proyecto SUGI, donde
debe cumplir ademds una labor de asesoria constante para el uso de las estrategias
y los medios mas adecuados para influir en el proceso de cambio.

El proceso de comunicacion, como factor clave de éxito, debe partir del com-
promiso de la alta direccién de la Universidad (Rectoria, Consegjo Superior y Con-
sejo Académico) y permitir la participacion de los diferentes cstamentos mediante
talleres prospectivos sobre la realizacion del proyecto SUGL

Promover la participacion, propiciar el debate puiblico y ¢l establecimiento de
consensos con base en el examen de la realidad y el didlogo permanente es la
mision que debe encarar ¢1 Sistema de Comunicaciones de la Universidad de Antioquia
en todo momento y de manera especial cuando se decida iniciar cualquier tipo de
cambio, en este caso hacia la transformacién en la manera tradicional de administrar,

Comunicacion externa

Esta constituida por la informacion que debe generar la Universidad hacia la
sociedad y los diferentes grupos de interés sobre los objetivos y los resultados de la

| 8 Drucker, Peter. La sociedad posteapitalista, Norma, Bogota, 1994,
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gestion. Facilita la rendicién de cuentas y contribuye a generar el respeto por lo
publico y lo institucional.

La rendicién de cuentas hace alusién al derecho de los diferentes grupos de
interés a estar informados sobre la gestion de la Universidad y al deber de la misma
de rendirles cuentas.

Como actor social y politico la Universidad cumple un rol ordenador del acon- |
tecer de su entorno, por lo cual no puede abstraerse de su obligacion de establecer '.
relaciones claras y transparentes con los grupos de interés, asi como no puede
renunciar a su responsabilidad de dar cuenta de la gestion como parte de su condi-
cién de universidad piblica.

Los objetivos de la comunicacién externa pueden enunciarse como:
« Crearimagen, gestion y credibilidad que redunden en beneficio de la Uni-

versidad y de la sociedad, mediante estrategias comunicativas que permi-
tan articular un proceso conversacional de intereses comunes.

e g ———

- Daraconocer alasociedad y a los grupos de interés los proyectos que desa-
rrolla la Universidad, la utilizacién de los recursos y los resultados logrados.

T ——

- Facilitarel control social ala Universidad y de manera especial a los organis-
mos de control del estado, suministrando informacion clara, oportuna y confiable.

Medios de comunicacion

Son los mecanismos que garantizan la circulacion de la informacién hacia los
diferentes grupos de interés, adoptando las formas y caracteristicas apropiadas
para comunicar el mensaje institucional teniendo en cucnta la eficacia y larelacion
costo-beneficio.

Su propdsito es garantizar la calidad, la pertinencia y la oportunidad de la infor- .
macion divulgada a cada uno de los publicos objetivos, asi como cstablecer canales ’
de informacién adecuados y servir como instrumentos de articulacion de la conver-
sacion institucional.
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III. Evaluacion

Autoevaluacion

Los resultados de la autoevaluacién institucional: como consecuencia de su
evolucidn, la Universidad de Antioquia ha desarrollado una compleja estructura
administrativa que, en algunos casos, interfiere en ¢l desarrollo armonico de sus
diferentes dreas y dependencias, € incluso limita las transformaciones internas de
la institucion y la capacidad de respuesta a sus usuarios.

El informe de Autoevaluacion Institucional 1997-2001'" y otros diagndsticos
que aportan al analisis?®+ han permitido identificar los principales problemas rela-
cionados con la gestién en la Universidad. El documento® manificsta:

“A] revisar la estructura organizacional de la Universidad se encontro
coherencia entre lo exigido por las leyes y lo estipulado en sus reglamentos, y
correspondencia con la naturaleza y complejidad de sus programas. También
se encontré una serie de procedimientos descritos en los diferentes reglamen-
tos académicos y administrativos, que son de facil acceso y que les imprimen
eficiencia (...) Sin embargo, la apreciacion de profesores y directivos acadé-
micos sobre la coherencia v correspondencia de la organizacion administra-
tiva, con la eestion y los fines de las funciones académicas, es insatisfacto-
ria.” (subrayado nuestro).

El mismo documento indica que sc deben mejorar varios factores, algunos de
los cuales tocan directamente a la modernizacion administrativa:

En la Evaluacién del Factor 1: “Mision y proyecto institucional”, se sefiala que
todas las dependencias deberian ajustarse a lo dispuesto en ¢l Estatuto General, en
lo relacionado con la estructura académico-administrativa.

En la Calificacién y la Evaluacion del Factor 6: “Procesos de autoevaluacion y
autorregulacion”, se afirma que “aunque se identificaron avances y desarrollos en

19 Autoevaluacién Institucional 1997-2001, Rectoria, Vicerrectoria de Docencia, mayo de 2003
20 Diagndstico Rapido Participativo — Bienestar Universitario, 2002

Diagnéstico del Departamento de  Sostenimiento, 2003
21 Op.cit. Factor 8: “Organizacion, Administracion y Gestion™,
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los sisternas de informacién, éstos no muestran la eficacia esperada en la oportuni-
dad y confiabilidad de la informacién, y la apreciacion de los usuarios sefiala la
necesidad de mejoramiento”. Ademads, que “aunque un alto porcentaje de 10s pro-
fesores consultados dice no conocer los sistemas de evaluacion para el personal
administrativo y directivo, el 12 por ciento de ellos manifestd que esa evaluacion no
mejora ¢l desempeiio de las funciones.”

La Calificacién del Factor 8: “Organizacion, administracion y gestion”™, indica
que “Se hace necesario establecer mecanismos mds cficientes para el diagnostico
y la satisfaccion de las necesidades académicas y administrativas, para asi mejorar
la visién que de su organizacion y de su gestion tienen los publicos internos™. Tam-
bién se anota que a pesar de la eficiencia de los medios de comunicacion, estos son
susceptibles de mejoramiento. Y que “aunque existe la infracstructura administra-
tiva para una gestion integra, responsable, coherente y transparente, los directivos,
profesores y empleados no la perciben asi”.

En la Evaluacién del Factor 9: “Recursos de apoyo académico y planta fisica”,
se hace notar que “los recursos didéacticos relacionados con los medios audiovisuales
son suficientes para ¢l desarrollo de las actividades docentes™, pero que “'su actua-
lizacion tecnologica debe mejorarse™. “En cuanto a la cantidad de equipos de com-
puto, los resultados muestran deficiencia”, y ““es claro que su demanda se incrementa
cada vez mas, y la obsolescencia tecnoldgica es acelerada™. También, que la
capacidad de ampliacion de la planta fisica “es limitada, asunto preocupante frente
a la ampliacién de cobertura en la cual sc ha comprometido la Institucion”, y que
“en cuanto 2 sumantenimiento se presentan dificultades y podria mejorarse™.

En la Evaluacién del Factor 10: “Recursos financieros™, sefiala que “aunque
se reconoce un manejo racional de los recursos, es deseable mayor austeridad y
eficiencia”. Y se sefiala como una debilidad el hecho de que *“en el manejo conta-
ble, la Universidad presenta algunos vacios en relacién con la normatividad vi-
gente”. Que ¢s conveniente ajustarse a la normativa vigente en relacion con el
manejo contable; y que “seria deseablc analizar la incidencia de larelacion entre
cl mimero de empleados no docentes y docentes, en la eficiencia de la gestion

administrativa’.

La situacion descrita indica que la transformacion administrativa de la Univer-
sidad es prioritaria, para que sus estructuras, proccsos y recursos estén al servicio
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de sus tareas esenciales. Para lograrlo es necesario que se revisen y ajusten o
transformen, entre otros, los siguientes aspectos:

- Eldesempeifio administrativo y financiero de las dependencias académicas
y administrativas.

« Lanormatividad y se adecuacién para ¢l cumplimiento de las funciones
académicas y administrativas.

« Laplanta fisicay el equipamiento tecnolégico.,

« Los procesos de autoevaluacion con base en indicadores.

« Ladescentralizacion de procedimientos y sistemas.

» Los modelos de gestién académica y administrativa.

- Los sistemas de planeacién y evaluacion institucional.

« Los sistemas de informacion.

» Elsistema de comunicaciones.

.a Comisi6n de Pares designados por el Consejo Nacional de Acreditacion
conformada por los profesores Emilio Aljure ( Universidad del Valle, Colombia),
Alvaro Ramirez ( Universidad Industrial de Santander, Colombia), Genoveva Iriarte
( Universidad Nacional de Colombia), Salvador Malo (CENEVAL, México) y Carl
Langeabek ( Universidad de los Andes, Colombia), emitio suinforme de evalua-
cién externa en julio de 2003 en el cual se refieren a aspectos relacionados con la
administracion de la Universidad que deben ser tenidos en cuenta para el mejora-
miento, entre los cuales merecen especial atencion los siguientes:

“Esta por completarse la labor de modernizacion de los procesos de ges-
tion, asi como el asegurar que las comunicaciones internas generen mayor
informacion entre los miembros de la comunidad universitaria. No se ha lo-
grado en forma suficiente que la gestion sea percibida por la comunidad
académica como orientada acertadamente al servicio de las funciones aca-
démicas de la institucion".””

Evaluacion independiente

La evaluacién independiente en la Universidad de Antioquia comprende el
analisis auténomo de las acciones llevadas a cabo por la institucién para dar

22 Informe de Evaluacién Externa con fines de Acreditacidn Institucional, protocolo CNA No. 02, visita
del 13 al 17 de julio de 2003,
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cumplimiento a los planes, proyectos y objetivos misionales, y debe ser llevada
a cabo por una dependencia que no tiene bajo su responsabilidad la gestion de
los procesos. Sus caracteristicas son la independencia, la neutralidad y la ob-
jetividad.

Como independencia entendemos que las acciones de evaluacién son realiza-
das por personas que no estdn directamente involucradas en la operacion cotidiana.
La neutralidad permite emitir juicios imparciales sin favorecer a ningtin funcionario
o dependencia universitaria. La objetividad csté relacionada con la observacion
imparcial de los hechos, a fin de sustentar juicios y recomendaciones.

Los objetivos de la evaluacién independiente se enfocan a:

« Definir un proceso llevado a cabo por funcionarios no involucrados en las
operaciones, que lc generen un nivel de confianza y efectividad y le permitan apo-
yar el cumplimiento de las metas institucionales.

» Instaurar un proceso de auditoria interna que dictamine de manera periodica
si los procesos, actividades y operaciones de la Universidad se llevan a cabo obser-
vando los principios fundamentales de la administracion publica, consignados enla
Constitucién Nacional y en las leyes.

La auditoria interna deberé ocuparse de tres aspectos fundamentales de eva-
luacién a la administracién de la Universidad:

1) Auditoria de cumplimiento: realiza la veri ficacion de la adherencia dc la
Universidad a las normas constitucionales, legales, reglamentarias y de
autorregulacion.

2) Auditoria organizacional: evaliia y monitorea cl desempeiio de los sistemas
Administrativos de la Universidad y su relacion con el logro de los objetivos
misionales.

3) Auditoria de gestion y resultados: determina el grado de economia, eficien-
cia y eficacia en el mangjo de los recursos; la conflabilidad y eficiencia de
los sistemas de evaluacion y control, el cumplimiento de los planes y pro-
yectos, asi como el cumplimiento de la rendicion de cuentas.
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La auditoria de gestion y resultados debe ocuparse de manera particular en
las auditorias a sistemas de informacién, auditoria financiera, auditorias es-
peciales y auditorias de seguimiento,

La Universidad tiene un sistema de control interno, formalizado por un
esquema de organizacién, un conjunto de planes, principios, normas, procedi-
mientos y mecanismos de verificacioén y evaluacion, con los cuales sc hace ope-
rativo, procurando asi que todas sus actividades, operaciones y actuaciones -asi
como la administracién de la informacién y sus recursos- se realicen de acuerdo
con las normas constitucionales y legales vigentes, conforme a las politicas tra-
zadas por ¢l Consejo Superior Universitario y el Rector cn atencion a las metas y
objetivos previstos.

Un sistema de control interno eficaz se constituye en el eje fundamental de
toda organizacion, cuyo fin es propender por el mejoramiento continuo de todos los
procesos estratégicos y de apoyo a la Universidad.

Planes de mejoramiento

Los planes de mejoramiento son los instrumentos que retnen las acciones
necesarias para corregir las desviaciones encontradas en la aplicacion de la estra-
tegia y la gestion, llevadas a cabo por la institucion.

Los planes de mejoramiento se disefian con base en las recomendaciones ge-
neradas en el proceso de Autoevaluacion y en la evaluacion independiente, asi
como en las recomendaciones emanadas de los organismos de control fiscal. Re-
presentan los esfuerzos y compromisos que deben realizar los diferentes niveles de
la Universidad con el objeto de mejorar los resultados y disminuir los riesgos. En
ellos deben consignarse la aprobacion de la autoridad competente, y relacionarse
las acciones a seguir, los responsables, las fechas limites de implementacion y los
recursos necesarios para llevar a cabo los citados planes.

El objetivo final de los planes de mejoramiento es desarrollar una cultura
organizacional orientada al mejoramiento permanente, llevando a cabo las co-
l_‘recciones de manera oportuna, a fin de observar la correcta utilizacion de los
recursos publicos y una eficiente prestacion de servicios.
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Los planes de mejoramiento se estructuran bajo tres elementos, a saber:

« Planes de mejoramiento institucional.
« Planes de mejoramicnto a nivel de procesos.
 Planes de mejoramiento individual. !

IV. Elementos basicos para la transformacién administrativa

Para garantizar el éxito del proyecto se requieren las siguientes condiciones
Sfundamentales:

Liderazgo y compromiso de la alta direccién: para el éxito del proceso, las
politicas de transformacion administrativa deben ser promovidas desde la alta di-
reccion de la Universidad (Consejo Superior Universitario, Consejo Académico y
Rectoria). Su liderazgo y participacién activa son indispensables.

Comunicacién efectiva y socializacion permancnte de los avances del
proyecto: la comunicacion es une gje del proceso de transformacion de toda orga-
nizacién. El despliegue de un plan integral de comunicaciones facilitard la transicion
de la Universidad hacia una organizacion mas eficiente. De la eficacia de la es-
trategia, dirigida a los grupos de interés internos y externos, dependera la compren-
sién de la necesidad de efectuar cambios que optimicen la gestion de la Institucion. !

Gerencia efectiva del proyecto: el liderazgo de la gerencia del proyecio
debe garantizar ¢l compromiso de los equipos de trabajo asignados a las diferen- |
tes etapas del proceso. Al mismo tiempo, factores como adecuada planeacion,
metodologia, mecanismos de seguimiento y control de los procesos, seran impres-
cindibles para obtener los resultados esperados en la transformacion institucional.

La Universidad debe designar un coordinador o director del proyecto Sistema

Universitario de Gestion Integral - SUGI -. A su vez, cada uno de los subproyectos l
debera ser coordinado por expertos en las arcas especificas. Debe utilizarse la
estrategia de multiplicadores y facilitadores, miembros de la comunidad universita- \
ria para la realizacion exitosa del proyecto, el cual debe continuar liderado por la '
Vicerrectoria Administrativa. El grupo redactor del presente documento puede con- l
vertirse en un grupo de apoyo para la formulacion y ejecucion del proycecto.
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Recursos: una vez constituido cada proyecto y esté cfectuada su planeacién,
se podra determinar la magnitud de sus requerimientos. La buena marcha y la
eficaz culminacién del proyecto exige contar con las personas, tecnologia y recur-
sos financieros adecuados.

Paciencia y perseverancia: todos los procesos son susceptibles de tener
altibajos, atin en las mejores condiciones de avance. Teniendo en cuenta que este
proceso de transformacion es largo, la organizacion debera tener la capacidad de
reorientarlo sobre la marcha para que no pierda su efectividad.

Resultados concretos y mensurables: los procesos exitosos muestran re-
sultados tangibles en todas sus etapas. Se deben efectuar revisiones sistematicas y
periddicas del funcionamiento y estado del proyecto, tomando como referencia
indicadores que permitan dar cuenta de su avance .

Participacion, formacion y entrenamiento: es indispensable la participa-
cién de la comunidad universitaria para llevar a cabo cualquier proceso de cambio.
En este caso debe haber participacion desde la formulacion del proyecto, su gjecu-
cion e implementacién. Igualmente el entrenamiento y la formacion son factlores
sin los cuales no sera posible llevar a cabo el cambio propuesto.
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