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Resumen 
En esta comunicación se analiza un subproceso general en la Universidad Cooperativa 
de Colombia, donde predomina una estructura organizacional tradicional, vertical, por 
funciones, por tarea aunque constan las iniciativas para orientarse a la gestión por 
procesos con estructura horizontal. Esto trae como consecuencia que cada unidad 
funcional se centre en realizar, lo mejor posible, las actividades que le competen pero 
actuando en forma separada. Nadie supervisa los procesos completos y sus resultados 
y por lo tanto, nadie es responsable de ellos. Fruto de ello se presentan altas 
ineficiencias y escasa eficacia. Esto es lo que sucede con el subproceso “Obtención del 
paz y salvo para grado” en el que para obtenerlo un estudiante tiene que hacer un 
recorrido físico extenso y que luego de dirigirse a seis oficinas debe esperar más de 
tres días para conseguir el paz y salvo que le permitirá cubrir el requisito para poder 
graduarse. A luz de los avances actuales en teorías, conceptos, metodologías y uso de 
las tecnologías de la información (TI) se pueden enfrentar exitosamente los problemas 
derivados de procesos disfuncionales. Este trabajo describe cómo se utilizó una de las 
más modernas metodologías, el Ciclo de Mejora de los Procesos, CMP, para elevar el 
desempeño y el resultado del subproceso “Obtención del paz y salvo para grado”. 

Introducción 
El objeto del presente trabajo es la mejora sustancial del subproceso “Obtención del 
paz y salvo para grado” en la Facultad de Administración de Empresas de la sede de 
Bucaramanga de la Universidad Cooperativa de Colombia. Es un subproceso dado que 
forma parte de un proceso mayor que comprende también las actividades realizadas 
internamente por el Departamento de Admisiones, Registro y Control Académico, 
DARC, y las propias de la Facultad de Administración de Empresas en las cuales ya no 
interviene el estudiante. 
La metodología es la propuesta por Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2008) conocida 
como el ciclo de mejora de procesos de negocio (CMP). Los objetivos a lograr son la 
reducción sustancial del tiempo que toma el flujo de este subproceso y la reducción 
significativa o eliminación del esfuerzo físico en que incurre un estudiante para 
obtener dicho documento, así como la eliminación de actividades que no agreguen 
valor a los clientes, la mejora/innovación de los procesos, entre otros. 
Dado el posible tamaño y complejidad de la organización, los altos niveles jerárquicos 
existentes y especialmente los obstáculos que implica el cambio de paradigma, esta 
migración a estructura horizontal se prevé lenta. Por lo tanto existen hoy día diversas 
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actividades que no se ven ni funcionan bajo el concepto moderno de procesos, 
enfocadas más hacia las necesidades de la institución y no la de sus estudiantes 
añadiendo coste y no valor para ellos y desperdiciándose las oportunidades que las 
tecnologías actuales ofrecen para incrementar la eficiencia y la eficacia de las 
operaciones. 
Dada esta situación el ciclo de mejora de los procesos de negocio, CMP, en tanto está 
fundamentado en el pensamiento lean (eliminación de todas las actividades que no 
agreguen valor) y al uso de la tecnología, representa un instrumento idóneo para 
lograr los objetivos de mejora que se pretenden. 
Un estudiante una vez ha defendido su trabajo de grado debe obtener un paz y salvo 
general, que comprende cinco paz y salvos, para poder graduarse. El estudiante inicia 
el trámite en la oficina de Archivo, dependiente del Departamento de Admisiones, 
Registro y Control Académico, DARC, y luego de transitar físicamente por cuatro 
dependencias más, regresa nuevamente a Archivo con su paz y salvo tramitado. 

Marco teórico 
Hasta los inicios del siglo XX, las organizaciones en todo el mundo, industriales como 
de servicios, tenían una orientación hacia el producto, llámese bien o servicio. La idea 
central residía en aumentar la productividad con base en el aumento continuo en el 
número de bienes producidos. El cliente poco importaba dado que había una demanda 
insatisfecha. Pero con el dinámico, veloz y permanente cambio de condiciones que 
comenzaron a surgir en los mercados a finales del mismo siglo y debidos al aumento 
de la competencia, el florecimiento de la tecnología, clientes más informados y la 
necesidad de competir por costos, se vio la necesidad de reorientar las empresas 
enfocándolas hacia la satisfacción del cliente y germinó entonces la preocupación por 
un modelo de organización empresarial centrado en que la calidad no solamente esté 
presente en el producto, sino que se construya en el proceso y, por lo tanto, se hizo 
necesario enfocarse también en las actividades previas que crean los productos. 
Se le atribuye a los norteamericanos ser los pioneros en comenzar a tratar el tema de 
los procesos debido a las primeras aportaciones de Walter Shewart y Edward Deming, 
pero sin duda alguna, las organizaciones japonesas fueron las que con mayor seriedad 
aplicaron de manera coherente las enseñanzas de tres profesores norteamericanos: 
Joseph Juran, Edward Deming y Peter Drucker, iniciando a partir de la segunda mitad 
del siglo XX, el paradigma más exitoso de administración hasta ahora conocido: el de la 
Calidad Total, en el que la gerencia de procesos es uno de sus fundamentos. 
Se recogen los principales temas y contribuciones de varios autores reconocidos sobre 
mejora/innovación de procesos que fueron consultados y cuyas aportaciones 
relevantes para el tratamiento del problema se tuvieron presentes para abordar el 
problema. Los temas claves revisados son el concepto de procesos, las organizaciones 
funcionales y las horizontales, la mejora de los procesos y las metodologías para 
análisis y solución de problemas. 
Tres de los autores más reconocidos en el tema de mejora de los procesos (Harrington, 
1998; Hammer y Champy; 1994), afirman que no existe producto/servicio sin un 
proceso. De la misma manera, no existe proceso sin un producto o servicio. 
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Hammer y Champy (1994), ponen de presente que bajo el enfoque tayloriano de 
dividir el trabajo en sus tareas más simples y de asignar cada una de estas a un 
especialista, las empresas se centran en las tareas individuales de un proceso y pierden 
de vista el objetivo principal que es poner los bienes o servicios en el menor tiempo de 
ciclo en manos del cliente que los solicitó. Afirman que las tareas individuales dentro 
de un proceso son importantes, pero que ninguna de ellas lo es para el cliente si el 
proceso global no funciona para él. 
Por su parte, Berenguer (2011) resalta características de los procesos, no muy tratadas 
por otros autores, y que se refieren a que los procesos “son repetitivos; pueden ser 
complejos, pueden invertir bastante tiempo en completar un ciclo, dependen de la 
inteligencia y del juicio de las personas, y pueden atravesar las fronteras de los 
departamentos y de las organizaciones”. 
Pérez (2010) en su afán de gestión por procesos resume las características de la 
organización vertical (por funciones) y (Martínez y Cegarra ,2014; Ostroff,1999) se 
basan en la organización horizontal. Sus ideas principales son que dadas las exigencias 
del cliente de hoy día, se requiere de un modelo de organización diferente que en vez 
de administrar verticalmente, hacia arriba y hacia abajo, lo haga hacia los lados. Esta 
organización horizontal trata de minimizar los esquemas funcionales y las fronteras 
existentes entre los departamentos. El objetivo es la satisfacción con eficacia de las 
necesidades y expectativas de los clientes, y esto se logra sólo mediante la 
conformación de equipos multidisciplinarios centrados en el cumplimiento de los 
objetivos de los procesos que conforman la empresa. 
Para lograr una transformación de una organización vertical a una horizontal, es 
requisito fundamental el liderazgo de la más alta dirección de la empresa pues se trata 
de un cambio drástico de paradigma organizativo. 

Metodología 
La metodología escogida es la diseñada por Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2008) que 
es un método de resolución de problemas orientado al diseño/rediseño de procesos 
de negocio que consta de ocho fases, 29 actividades y 122 tareas y por las 
características del subproceso a mejorar y el entorno, tras analizar el resto de 
metodologías conocidas a tal fin, nos decantamos por CMP. 
Análisis del subproceso basado en el momento actual o AS-IS. Recogido en la siguiente 
figura a modo de resumen. 
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Figura 1. Proceso AS-IS. Fuente: Elaboración propia 

 

Resultados 
También en este caso intentando únicamente recoger lo más relevante. Se considera 
que el actual subproceso deberá ser reemplazado por una solución que contemple 
básicamente dos aspectos: 
- Suprimir en su totalidad el desplazamiento físico del estudiante por las diversas 
dependencias. 
- Disminuir sustancialmente el tiempo que tarda todo el subproceso en producir 
su resultado. 
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- Mantener las actividades internas de control que cada dependencia realiza para 
verificar el estado del estudiante en la función que a cada una de ellas le corresponde. 
Es por cuanto no se encontró oportunidad de mejora al interior de ellas, por ahora. 
La figura 2 recoge el proceso como debería ser o TO BE. 

Figura 2. Proceso TO-BE. Fuente: Elaboración propia 
 

Conclusiones 
Los indicadores claves del desempeño de los procesos son tres: calidad, tiempo y el 
coste. En razón a ello los resultados obtenidos con la mejora del subproceso 
“Obtención del paz y salvo para grado” nos inducen a concluir como primera 
aportación, referida a la satisfacción del cliente -calidad, el primer resultado palpable 
es que los estudiantes no tendrán que recorrer físicamente los 1.080 metros actuales y 
se ahorrarán el esfuerzo de trasladarse por cinco oficinas para volver al finalizar a la 
primera, lo cual de por sí sólo representa un enorme beneficio para ellos. Esto aplica a 
a aumentar la satisfacción de los próximos estudiantes al graduarse. 
Como segunda conclusión del lado de la eficiencia- costo, referida a la racionalización 
de las actividades de las oficinas implicadas dado la modernización del proceso gracias 
a la tecnología en informática que se aplicará. Por ejemplo se ahorrará tiempo al no 
tener que atender estudiantes en las ventanillas. Planteamiento de ventanilla única. 
Otro aporte es en lo relativo al tiempo del ciclo del proceso, aunque este no se puede 
cuantificar dado que no se a implantando la mejorar. Sin embargo, en el peor 
escenario, se estima que el tiempo si podrá ser reducido en por lo menos un 85 % 
respecto al tiempo de ciclo actual.  
Del lado de la productividad también se debe señalar que fruto de la implantación de 
la mejora se obtendría una mejor distribución de la carga de trabajo a lo largo del 
tiempo, en cada una de las cinco oficinas involucradas en este trámite, pues ya no se 
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presentarán las congestiones debidas a la proximidad de las fechas de vencimiento 
para la entrega de documentos y estos se entregarán más rápidamente. Además 
mejorará el clima laboral en cada oficina, pues ya no se presentará la tensión debida a 
la mayor carga de trabajo que se sucede en época de finalización de grados. 
Y finalmente hay otro resultado no menos importante derivado de la mejora esencial 
obtenida con el proceso en cuestión y es que los directivos de la universidad 
colombiana se animen a promover iniciativas de mejora en todos los niveles llegando, 
en determinado tiempo, a crear una cultura y práctica del mejora continua a todo lo 
largo y ancho de la organización. 
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