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RESUMEN

La arquitectura de procesos es un elemento esencial del
modelo de negocios de toda organizacion, particularmen-
te para una Institucion de Educacion Superior (ies). En este
trabajo se propone una especificacion de la arquitectura
de procesos de una Ies, que puede ser utilizado como marco
de referencia en las tareas de reingenieria o rediseno de
sus procesos esenciales. Este modelo permite incorporar
la estrategia institucional en los procesos de negocio de la
IEs. Los responsables de la estrategia de negocios definen
objetivos, metas y acciones, que deberan estar contemplados
en los procesos esenciales de la organizacion, asegurando
asi que sean considerados en la estrategia de Tecnologias
de Informacion (1), disenada para soportar dichos procesos
con la incorporacion de las 1. Contar con una arquitectura
de procesos, desde una perspectiva sistémica, adquiere
entonces gran relevancia, pues comprende una especificacion
conceptual de la estrategia de la IEs sobre la cual se sustentan
sus servicios de informacion.
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|. Antecedentes

o

Con la aparicién de la internet, las instituciones de educacion superior (IEs)
se han replanteado los retos que venian enfrentado, en particular, el
correspondiente al soporte de sus procesos fundamentales (criticos) de
negocio,a través de servicios de informacion, es decir, la administracion eficiente
del componente informacién implicito en sus procesos fundamentales de
Docencia, Investigacion, Extension y Difusion.

Pocas son las instituciones que han tenido éxito en esta tarea, mas aun,
existen casos ya reportados en que las IEs han abandonado proyectos
ambiciosos, cancelando iniciativas de desarrollo y replanteando sus
requerimientos en una solucion mas modesta y viable. ;Qué esta fallando? La
respuesta no es simple pues son varios los factores en juego, siendo los mas
importantes:

I) Poca (o nula) alineacion entre la estrategia institucional (Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional, PLADES) y la estrategia de
Tecnologias de la Informacion (1) (Henderson, 1992) en las s.

2) Las T1 se conciben como la solucion a la problematica institucional, y
no como un facilitador de los procesos institucionales. Se confunden
los medios con los fines.

3) Se emprenden iniciativas de desarrollos tecnolégicos sin un rediseno
de los procesos fundamentales, o mas aun, sin una reingenieria de
los procesos de negocio de las IEs. Si automatizamos un proceso
“enfermo” (que requiere ser redisenado), sélo obtendremos los
mismos errores, pero mas “eficientemente”.

4) Se considera la tecnologia como un gasto y no como una inversion
que las IEs requieren para poder seguir compitiendo en igualdad de
circunstancias, o con ventaja, en el mercado de la educacion superior.

2. Metodologia

La arquitectura de procesos comprende el conjunto de procesos esenciales
de la empresa, sus relaciones entre si y con algunos procesos de soporte y
de administracion (Maldonado, 2003). Constituye el portafolio de procesos
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de la empresa y una representacion (o modelado) detallada de las actividades
que se realizan en ellos.
i{Como obtener la arquitectura de procesos! Mediante cuatro pasos: 11 “

I) Se documenta la estructura organizacional

2) Se identifica o definen las funciones (actividades) de negocio,
primarias y secundarias, de la empresa.

3) Se define el diagrama de la vista horizontal

4) Se realiza el mapeo del diagrama de configuracién de valor al diagrama
de la arquitectura de procesos.

3. Estructura organizacional

Para que este modelo pueda ser adoptado por las IEs que asi lo requieran, se
incluye en esta seccion la Estructura Organizacional de una Ies genérica (véase
figura 1), con base en un modelo departamental.

Las unidades organizacionales de esta IEs genérica estan agrupadas en un
modelo institucional minimo que contempla sélo a las unidades organi-
zacionales directamente relacionadas con las funciones sustantivas de
Docencia, Extension e Investigacion.

REecTORIA
I) A cargo del gobierno de la es
2) Generador de las lineas estratégicas institucionales que comprende
el Plan de Desarrollo Institucional (pLADES) y el Programa Integral de
Fortalecimiento Institucional (piFr)
DivisioN ACADEMICA
3) Corresponde a un area de conocimiento
4) A cargo de la administracion de los programas académicos (carreras)
pertenecientes al area de conocimiento
5) Agrupa a varios departamentos académicos
DEePARTAMENTO ACADEMICO
6) Corresponde a un area de especialidad
7) A cargo de la administracion de las materias y programas de estudio
(contenidos)
8) Responsable de la imparticion de cursos correspondientes a los
programas académicos
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Figura |. Estructura Organizacional de una IES.
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9) A cargo de la administracion de la planta de profesores (por area de
especialidad)

10) Responsable de la funcion de docencia

Cuerro ACADEMICO

I'l) Corresponde a una Linea General de Aplicacion del Conocimiento
(LGAC)

12) Agrupa a investigadores en tematicas asociadas con la LGAC

I3) Responsables de la funcién de investigacion

EXTENSION

I14) Responsable de la difusion de los productos de la investigacion

I5) Responsable de la difusion de los productos de la funcién docencia
(egresados) mediante la Bolsa de Trabajo

16) Administra la aplicacion del conocimiento (producto de la
investigacion), mediante consultorias y asesorias especializadas

I7) A cargo de las actividades de educacion continua

I8) Responsable de la funcion de extension

Arovo AcADEMICO

19) A cargo de las actividades de soporte a los procesos fundamentales
de docencia e investigacion

20) Responsable de la promocion de los programas académicos de la
institucion y del proceso de seleccion de aspirantes

21) Responsable del registro académico de los alumnos, inscripciones,
calificaciones, titulacion, cambios de situacion académica (bajas,
cambios de carrera, etcétera)

22) Responsables de las acciones encaminadas al bienestar estudiantil:
servicio social, becas, servicios médicos y psicolégicos, actividades
culturales y deportivas, etcétera

APOYO INSTITUCIONAL

23) A cargo de la administraciéon de los recursos humanos, materiales
y financieros que requieren las funciones sustantivas

24) A cargo de la salvaguarda de los bienes de la institucion

25) A cargo de la realizacion del Programa Operativo Anual (Poa) de la
Institucion

26) Responsables de la realizacion del Programa Integral de Fortalecimiento
Institucional (PiFr), en coordinacién con las unidades organizacionales
académicas y administrativas de la Igs

TEN ¢ |
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4. Funciones y actividades

Con el propésito de que el modelo propuesto pueda ser utilizado como
“ 14 marco de referencia por las IEs que requieran de una especificacion formal

de sus procesos de negocio, se presentan a continuacion las actividades mas

comunes de las funciones sustantivas y adjetivas de una IEs genérica.

Funciones sustantivas

Docencia. Comprende los programas y actividades de instruccion y
transmision del conocimiento, formalmente organizados por las IEs, que
se ofrecen como cursos y tutorias académicas, independientemente
de que por ellos se otorgue o no un grado académico y de que sean
estudios no escolarizados

INVESTIGACION. Integra las acciones, proyectos y programas de la s,
orientados de manera especifica a la generacion de conocimiento y
su aplicacion innovadora.

ExTensiON. Conformada por actividades y programas que tienen como
objetivo vincular a la institucién con su entorno, y extender a la
comunidad los beneficios de la cultura mediante la difusion,
divulgacién y promocion del conocimiento cientifico, tecnologico,
artistico y humanistico.

Funciones adjetivas

Apovo acapemico. Comprende las acciones y programas orientados a
mejorar la calidad y eficiencia de las funciones sustantivas de la
institucion (docencia, investigacion y extension), que benefician
directamente a estudiantes y académicos.

APOYO INSTITUCIONAL. Destinada a asegurar la disposicion permanente y
oportuna de los recursos humanos, materiales y financieros
necesarios para la operacion del sistema. Esta categoria incluye las
actividades de la administracion central y unidades de apoyo admi-
nistrativo de la institucion, tendientes a la planeacién, organizacion,
direccion y control.

ADMINISTRACION DE LA PLANTA FisicA. Conformada por actividades y
programas destinados a la administracion, operacion, conservacion,
mantenimiento, expansion y ampliacion de la planta fisica.
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5. La vista horizontal

La estructura organizacional expuesta en este capitulo comprende un modelo
vertical de una IEs que solo presenta las estructuras jerarquicas de la
organizacion. Este modelo no muestra los productos (egresados, conocimiento,
asesorias, etcétera) que son generados en una Ies; tampoco los clientes a
quienes se brindan servicios (empresas, mercado profesional, etcétera), y
mucho menos, los flujos de trabajo (relaciones) que se dan en la IEs para
generar productos Yy servicios.

La vista horizontal de una organizacion (figura 2) ofrece una escenario
mas completo de la IEs desde una perspectiva sistémica, la cual incluye a los
tres elementos faltantes: los clientes, los productos y el flujo de trabajo
(Rummler, 1991).

En este modelo es posible apreciar las unidades organizacionales descritas
en el diagrama de estructuray la funcionalidad que en ellas se realiza, asimismo,
las relaciones (flujos de trabajo) que se dan entre unidades organizacionales
y con los clientes y proveedores de la ies. El modelo permite identificar a los
proveedores de las Ies: escuelas del nivel medio superior y otras Ies, las cuales
entregan la materia prima (aspirantes) que es transformada en las divisiones
académicas. Asimismo, se ve claramente a quién sirve una IEs: empresas, el
mercado profesional, y a la comunidad en general. Es a estas entidades a
quienes la IEs entrega los productos que genera.

Por ultimo, se observa que cada unidad organizacional tiene a su cargo
una serie de funciones cuyos flujos cruzan las fronteras de la unidad,
estableciendo asi los procesos que se realizan. Esta caracteristica del modelo
sustenta la premisa de la administracion de procesos, es decir, las oportunidades
para mejorar un proceso de negocio caen con frecuencia en estas interfaces
(conocidas como flujos interfuncionales). Por ejemplo: la incorporacion de
programas y contenidos al procesos de ensefanza, una vez que se actualizan
los planes de estudio; o también, la incorporacion de aspirantes en el proceso
de admision, una vez que las instituciones de nivel medio superior concluyen
un ciclo escolar.

Es asi como las interfaces criticas, que permanecen ocultas en el modelo
de la estructura organizacional, se hacen visibles en esta vista horizontal,
permitiendo asi el manejo de los procesos de una IEs, no Unicamente su
organigrama.
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6. La configuracion de valor

Una vez que se han identificado las actividades que cominmente se realizan
en una Ies, éstas son clasificadas y agrupadas de acuerdo con el modelo de
la Cadena de Valor (Porter, 2002), a través del cual es posible ver a una IEs
en funcion de las actividades que aportan valor a su tarea fundamental, la
formacion de profesionistas (figura 3). En este modelo se describen una serie
de actividades que relacionan a los aspirantes a educacion universitaria
(egresados del nivel medio superior) con el mercado profesional, mediante
el proceso ensenanza-aprendizaje (correspondiente al nivel superior).

El analisis de este modelo permite identificar actividades que pueden
ser redisenadas mediante la incorporacién de tecnologias de informacion,
incrementando asi el valor de la organizaciéon. Se presentan las actividades
encargadas de generar el valor en una Ies, clasificadas de acuerdo con su
responsabilidad (primarias o de apoyo) y la fase del proceso en la que son
realizadas.

Partiendo de la premisa de que el proceso de ensenanza-aprendizaje
(Docencia) es fundamental en toda Ies, el modelo de la cadena de valor agregara
todas las actividades que incrementan el valor de los productos y servicios
resultantes de este proceso.

Entre las actividades de valor que se incluyen en este modelo, se destacan
las correspondientes a la Ensenanza, Tutoria y Educacion Continua, las cuales
conforman el “core” de la funcion Docencia en las Ies. También se puede
observar que la mayor parte de las otras actividades incluidas en el modelo
corresponden a la funcién adjetiva de apoyo académico. De acuerdo con lo
anterior, se establece que el proceso de ensehanza-aprendizaje esta
sustentado en la funcion Docencia y fuertemente soportado por actividades
de apoyo académico.

7. La arquitectura de procesos de negocio

La arquitectura de procesos es un modelo que nos presenta una idea ge-
neral del quehacer de una organizacion; desglosa sus procesos fundamentales
y las relaciones entre ellos y con otros procesos de soporte y administracion.

El modelo de arquitectura de procesos (Maldonado, 2003) que se
propone permite completar el modelo de negocios de una Ies. Este modelo

17 [y
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Figura 3. La Cadena de Valor de una IES
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complementa la forma en que se organiza la iEs para realizar su trabajo
(estructura organizacional); qué hace la IEs, el trabajo necesario para generar
estos productos, para quién lo hace (vista horizontal), asi como las actividades
que aportan valor a la Ies (configuracion de valor).

Este modelo parte de la definicion de las funciones sustantivas y adjetivas
de uso comun en las Ies, por lo que es posible caracterizar a una Ies desde la
perspectiva de sus procesos fundamentales: Docencia, Investigacion,
Extension y Difusion; asi como de sus procesos de apoyo: Apoyo Académico,
Apoyo Institucional y Administracion de Planta Fisica (figura 4).

Proceso be DocenciA
Proceso fundamental en las Ies que permite a los aspirantes, egresados
de instituciones de los niveles medio superior y superior, acceder a
una instruccién formal a través de programas académicos (oferta
académica) disenados para responder a los perfiles profesionales
que demanda el mercado (empresas y organizaciones).

PROCESO DE INVESTIGACION

Comprende una serie de actividades encaminadas a la generacion,
aplicacion y transmisién del conocimiento producido por
investigadores organizados en cuerpos académicos y con base en
una Linea General de Aplicacion del Conocimiento (LGAC). La
investigacion se realiza en funcion de los programas académicos, y
en respuesta a los requerimientos de empresas y organizaciones
que son atendidos mediante consultorias y asesorias.

PROCESO DE EXTENSION Y DIFUSION

Las actividades de este proceso tienen el objetivo de entregar al
entorno de la institucion (empresas, organizaciones y comunidad)
el producto final de sus procesos sustantivos de Docencia e
Investigacion: los profesionistas egresados de los distintos programas
académicos de una IEs son incorporados a las empresas (bolsa de
trabajo); los conocimientos generados por los investigadores son
difundidos y promovidos mediante acciones de extension; los
requerimientos de consultoria y asesoria especializada, provenientes
del entorno de la institucién, son identificados y canalizados a los
cuerpos académicos correspondientes.

1o 1y
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Figura 4. La Arquitectura de Procesos de una IES

PrOCESO DE APOYO ACADEMICO
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Comprende las acciones encaminadas a soportar el proceso de
ensenanza-aprendizaje en las IEs: promocion, admision, inscripcion,
registro escolar, programacion académica, administracion de planes
y programas de estudio, servicio social, titulacion, seguimiento de
egresados, etcétera. Entre los productos mas importantes generados
en este proceso se encuentran: La base de datos con informacion
académica de los alumnos, la base de datos que agrega los planes y
programa de estudio y el historial de la oferta académica.
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PROCESO DE APOYO INSTITUCIONAL
Este proceso atiende los requerimientos de las distintas unidades
organizacionales de una Ies: suministro de recursos materiales, la
administracion de personal académico y administrativo, la ejecucion
de procedimientos contables y financieros, la planeacion, direccion,
administracion, evaluacion y control de la institucion. Entre los
resultados mas importantes que produce este proceso se
encuentran, el registro del piF, del PoA, la base de datos del personal
académico y administrativo, la salvaguarda de los bienes de la
institucion, asi como el suministro oportuno de recursos humanos,
materiales y financieros necesarios para la operacion de la institucion.

PROCESO DE ADMINISTRACION DE PLANTA FiSICA
Mediante este proceso se define y ejecuta el plan de administracion,
operacion, conservacioén, mantenimiento y expansion de la planta
fisica. Las diversas unidades organizacionales de la IEs generan una
lista de requerimientos de espacios fisicos (aulas, canchas, laboratorios,
cubiculos, oficinas, etc.) necesarios para realizar sus funciones. El
producto de este proceso es la infraestructura de la institucion.

El modelo que describe los procesos fundamentales y de apoyo de una
IES, se presenta a continuacion (véase figura 4). En este modelo podemos
observar la relacion que existe entre la institucion y sus clientes y
proveedores, asi como las asociaciones entre los distintos procesos que
conforman el “negocio” de una institucion de educacion superior.

La relacion que se da entre estos procesos de negocio, y la que se
establece con los clientes y proveedores de la institucion queda descrita en
los flujos de informacién siguientes:

I) Las Instituciones de Nivel Medio Superior generan y envian los
insumos (egresados de los niveles 5 y 6) que dan inicio al proceso
de Docencia.

2) Las Instituciones de Nivel Superior generan y envian los insumos
(egresados de los niveles 7, 8 y 9) con que se inicia el proceso de
Docencia.

3) El proceso de Docencia solicita a las areas de Apoyo académico de
la IEs los insumos, procedimientos y servicios de apoyo académico

121 [y
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que requieren las actividades de Ensenanza, Tutoria y Educacion
Continua. El proceso de Apoyo académico, en respuesta a esta
solicitud, realiza las actividades que van desde la admisién e
inscripcion, hasta la titulacion y el seguimiento de egresados, a lo
largo del proceso de Docencia.

4) El proceso de Docencia solicita a las areas de Apoyo institucional
de la IEs los insumos, procedimientos y servicios de apoyo
institucional que requieren las actividades de Ensenanza, Tutoria y
Educacion Continua. El proceso de Apoyo institucional suministra
los recursos materiales, recursos humanos, procedimientos
contables y financieros, lineas y objetivos estratégicos que se
requieren en la realizacioén del proceso de Docencia.

5) El proceso de Investigacion incorpora profesores-investigadores
en el proceso de Docencia, en apoyo a las actividades de Ensefanza,
Tutoria y Educacion Continua; asimismo, se incorporan alumnos en
los proyectos de investigacion.

6) El proceso de Docencia genera egresados y los envia al proceso de
Extension, a través del cual se abastece a las empresas que requieren
profesionistas con el perfil correspondiente a los programas
académicos de la IEs y a los requerimientos del entorno.

7) El proceso de Investigacion realiza actividades para generar
conocimiento de acuerdo con las LGAC de los cuerpos académicos
de la IEs.

8) El proceso de Investigacion solicita a las areas de apoyo institucional
de la IEs los insumos, procedimientos y servicios de apoyo
institucional que requieren las actividades inherentes a la generacion
de conocimiento. El proceso de Apoyo Institucional suministra los
recursos materiales, recursos humanos, procedimientos contables
y financieros, lineas y objetivos estratégicos que se requieren en
estas actividades.

9) El proceso de Investigacion envia sus productos generados
(conocimiento con base en su LGAC) para su difusion, divulgacion y
aplicacion, en atencion a los requerimientos de empresas (asesorias
y consultorias) y su entorno.

10) El proceso de Apoyo institucional suministra al proceso de
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Extension y Difusion los recursos materiales y humanos,
procedimientos contables y financieros, lineas y objetivos estratégicos,
que requiere la divulgacion del conocimiento.

I'l) Las unidades organizacionales a cargo del proceso de Extension y
difusién envian a las empresas y organizaciones del entorno de la IEs,
los profesionistas egresados de sus programas académicos y los
resultados generados en respuesta a los servicios de consultoria y
asesoria especializada.

12) El conocimiento generado por las actividades de investigacion es
entregado a la comunidad de la IEs y a la sociedad en general.

I3) La infraestructura de planta fisica de la IEs es incorporada a los
procesos sustantivos a través de las unidades organizacionales de
apoyo administrativo.

I14) Los gobiernos federal y estatal entregan a la IEs los recursos
financieros que requieren sus procesos sustantivos y adjetivos.
I5) Los alumnos solicitan servicios de Apoyo académico al area

correspondiente

8. Conclusiones

La arquitectura de procesos presentada comprende un enfoque sistémico
de las funciones sustantivas y adjetivas que se realizan en toda ies. Este modelo
proporciona una serie de recomendaciones que las IEs pueden asumir para
reordenar las actividades y tareas que en ellas se llevan a cabo.

El contar con una arquitectura de procesos permitira conformar una
base solida para la construccion de servicios de informacion que soporten
de manera eficiente los procesos de negocio de las instituciones de Educacion
Superior (Es).

La funcionalidad implicita (subprocesos) en cada uno de los procesos, el
orden logico (flujo de trabajo) en que estas funciones son realizadas, asi como
las actividades y acciones que comprende, conforman un marco de referencia
conceptual para las Ies. Este trabajo se presenta en la segunda parte de este
articulo “La especificacion de procesos en las IEs”, que se publicara en la
siguiente edicion de la revista Teoria y Praxis.
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