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Contexto

El Colegio Palmares nace en el ano de 1963 con la ayuda de donadores y un
Patronato formado por senoras y senores que procuran el sostenimiento de la
misma, con ' concepto basado en la formacion integral de la persona y no
solo de su formacién académica.
FORMAR A UNA MUJER. ES FORMAR UNA FAMILIA.

El Colegio Palmares es un centro de educacion exclusivo para mujeres, con
el proposito de transmitir y ayudar a reforzar la vida familiar v los valores
cristianos, asi como la vivencia de las virtudes humanas.
Considerando:

» Un alto valor académico.

» Reforzando el papel de la mujer en la familia y de ésta en la sociedad.

» Trabgjando en conjunto con los padres de familia, formandolos en los

valores morales y cristianos para que trasciendan mas alla de su familia.

El colegio para senoritas cuenta con un grupo de colaboradoras divididas en
3 areas principalmente, las cuales son las que a continuacion se detallan:
Coordinacion Académica.- Que tiene la labor de velar por todos los asuntos
académicos, que a detalle son:
1.- Seleccion y contratacion del personal docente.
2.- Definicion y seguimiento del Plan Académico de cada ciclo escolar.
3.- Evaluacion permanente del desempeno didactico de cada una de las
profesoras. |
4.- Seguimiento a la evaluacion académica de cada alumna.
5.- Definicidn y seguimiento de los planes de accion grupales y personales
para alcanzar el desempeno previsto por el colegio.
6.- Definicion y seguimiento de los programas de capacitacion de profesoras.
7.- Labores administrativas y oficiales relativas a la academia (calificaciones,

boletas, etc.)



Coordinacion de Formacion.- Factor indispensable para el loaro de los
estandares de formacion integral en las alumnas y el personal del colegio.
Dentro de sus actividades, las principales son:

| .- Participar en la seleccidon de padres de familia y alumnas.

2 - Coordinar los esfuerzos relativos a la Escuela para Padres.

3.- Mantener comunicacion constante con padres de familia acerca de los
avances en la formacion moral y éfica de las alumnas.

4 - Participar en la seleccion del personal docente.

5.- Seleccion y contratacion del personal formador.

6.- Definicion y seguimiento del plan de vida de cada profesora del colegio.

7 .- Definicion y seguimiento del plan de vida de cada alumna.

8- Coordinar los cursos de formacion, requeridos para personal docente
formador, alumnas y padres de familia.

Coordinacién Administrativa.- Responsable de la buena direccion financiera

del colegio, asi como del seguimiento a cobranza, pagos y contabilidad.

Los servicios educativos que ofrece el Colegio Palmares son:
Secundaria técnica en administracion del hogar
Bachillerato general

Tecnologia de servicios de alimentos

Administracion de sistemas de computo.

Escuela de padres y capacitacién de madres de familia.
Consultoria familiar.

Programas de continuidad para ex alumnas.

Clubes juveniles, talleres de arte y deporte.

Apoyo a comunidades marginadas.
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Capitulo 1.Introduccion
Justificacion de la investigacion

De acuerdo a la investigacion inicial realizada y en conjunto con la Directora
del Colegio se llego a la conclusidon de aplicar los conceptos de reingenieria
fradicionalmente utilizados en la industria manufacturera, en el diseno e
implementacion de un sistema de operacion del colegio basado en
procesos.

El sistema de operacion basado en procesos permitird al colegio contar con
una estructura flexible y eficaz que permita el logro de los objefivos, <in
menoscabo del tiempo disponible para la planeacion y supervision, que
hasta el momento se encuentra limitado por el exceso de documentacion
requerida y que por ofro lado permita identificar las actividades duplicadas o
irelevantes que al momento son llevadas a cabo.

Hipotesis

El uso de las heramientas tradicionalmente utilizadas en la industia
manufacturera, son igualmente aplicables y eficaces en las empresas de

servicios y en especial a una Institucion educativa,

Objetivo

Lo que se observa en un principio dentro de la organizaciéon es ubicar a todo
el personal dentro de un proceso, y ver a este proceso como un todo, y 1o
ver la instifucion como una serie de departamentos que funcionan
agisladamente, sino interconectados unos con otfros con un Unico fin: la

formacion integral de las alumnas.
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Capitulo 2. Diagnostico previo
"Buenc cristiana y virtuosa ciudockana”

Diagnodstico previo

De acuerdo a platica sostenida en el mes de Febrero del 2005 con la
Directora del Colegio, la institucion atraviesa por una etapa en la que las
actividades cotidianas han crecido en forma vertiginosa, debido
principalmente a que a través de los anos se han implementado, por diversas
personas, una infinidad de formatos y registros con la intencion de mantener
el control del colegio. |

En esta misma etapa se han readlizado esfuerzos para reorganizar las
actividades de cada drea, asi como documentar estas acciones. El resultado
hasta el momento es un sistema de trabajo pesado, en ciertos momentos
burocratico y que requiere, de todo el personal, una parte importante de su
tiempo para alcanzar las metas de formacion propuestas  por la institucion
las cuales se detallan en el capitulo 3.

Aunado a esto, el colegio no cuenta con sistemas automatizados para el
registro y posterior consulta de las actividades llevadas a cabo por las
diferentes personas, en este punto la peticion inicial fue, que se disenara e
implementara un sistema que permitiera el registro y consulta de la
informacion en forma automatizada, con el objetivo principal de minimizar el
tiempo requerido para las mismas, permitiendo al personal tuncionar con

mayor eficiencia.



Objetivo de la investigacion
Disefar el sistema de operacion basado en procesos en una institucion

educativa, que optimice los recursos humanos, materiales y financieros

disponibles por la institucion.
Adicionalmente, y que no seria parte de esta investigacion, el disefio e
implementacion del software requerido para la automatizacion del registro vy

consulta de la informacién generada por la misma institucion.

Metodologia de la investigacion

Fon Comparar modelo
—» Descripcién de los (4 ™ anterior confra
procesos. propuesto.
A
Andlisis de los
registros generados|
por el proceso.

sSuficientes y
ecesanos?

sAdecuado?

Figura # 1
Ciclo de mejora continua.
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Capitulo 3: Situacion inicial

Situacion inicial

El desarrollo de las actividades de cada una de las personas que colaboran
actualmente en el Colegio Palmares responde a una tfradicional forma de
estructura, es decir, departamentos o dreas responsables de cada una de Ias
actividades que se llevan a cabo en el colegio, en donde cada drea o
departamento cuenta con un responsable y personal a su cargo, y en
conjunto, realizan su tarea.

La estructura tradicional del Colegio Paimares se puede ejemplificar de la

siguiente forma:

Consejo Superior

Direccion General

Area de Formacion:
Formacion-Capellania. Contabilidad.
alumnas. Promocion de fondos.
e familia. Personal.
Comprgas.
Servicios generales

Figura # 2

o



La definicion de metas y objetivos basados en una estructura tiadicional,

provoca que las personas responsables de los departamentos actuen seqgun

la forma en que son medidos. En nuestro caso los problemas detectados y

derivados de esta definicion de metas, son:

a)

b)

Logro de objetivos en forma particular, es decir, se intentan lograr las
metas particulares del area y en ocasiones se descuida el logro de las
metas como un todo. Basados en el seguimiento y la observacion de
las diferentes personas que desarrollan sus actividades en el colegio se
detecto que el indice de rotacion de personal académico y formativo
es de 10% aproximadamente lo cuadl afecta en forma directa al
objetivo general del colegio.

Se considera como uUnico cliente, aquel gue recibe el producto de
todo el esfuerzo de nuestra labor en la crganizacion, es decir, alumnas,
padres de familia, comunidad, efc. Sin embargo se pierde de vista que
en toda organizacion existen personas que reciben el resultado de
nuestras actividades y que no necesariamente son nuestro cliente final.
Aquellas personas que necesitan informacion o productos de
actividades intermedias para procesarlas, analizarlas y tomar
decisiones, es decir, clientes internos. A pesar de que no existe un
indicador formal de satisfaccion del cliente, en nuestras sesiones de
trabajo se hizo evidente que existen profesoras que no comulgan con
\u formacién del colegio y a su vez padres de familia que valoran la
formacion pero que no lo viven en casa.

Duplicidad de actividades provocada por la definicién unilateral de las
actividades para cumplir con los objetivos, varias personas haciendo
actividades similares o en ocasiones iguales, pero con lasultados
diferentes. Basados en el andlisis de! flujo de actividades actuales en el
colegio se encontrd lo siguiente; documentos duplicados 20 y registros

realizados y no analizados posteriormente 185.



d) La toma de decisiones y las acciones resultantes en forma regular estan
basadas en la urgencia, debido principaimente a la desarticulacion de
las areas o departamentos. Como resultado de la investigacion de
campo se identificaron los siguientes indicadores: promedios
académicos 34% por debagjo de la media esperada, porcentgje de
bajas 50% arriba de lo esperado, el porcentagje de alumnas en
recuperacion 6% arriba de lo esperado. Una alumna en recuperacion
es aquella alumna que por haber obtenido notas por debajo de lo
esperado es solicitada para atender clases y trabajos extras para
recuperar con esos trabagjos la(s) calificaciones bajas obtenidas en

alguno de los periodos de evolucion.

Aungue en el general de los casos existan algunos ofros problemas, creemaos
que estos son los mds representativos de nuestro andlisis, porque son los que

mas afectan el proceso.

Ofra de las situaciones que en forma regular se presenfan en una
organizacion con esta estructura, es la problemdatica para la sustitucion de
personal, debido a la infinidad de detalles que las personas llevan cabo en su
labor diaria y que seria practicamente imposible documentar en
procedimientos o instructivos. Por tanto el personal de nuevo ingreso, se
enfrenta a dos problemas; el primero de ellos es el ocasionado por el “shock”
de ser nueva en la organizaciéon y que requiere de un fiempo prudente para
conocer al resto de la organizaciéon y el segundo, el tiempo requerido para el
conocimiento de todos esos detalles y si los procesos no se encuentran
documentados serd mayor el tiempo. El tiempo, para que una profesora de
nuevo ingreso pueda asimilar todos estos detalles en la actualidad es de 3 a 4

meses.
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Esta investigacion pretende entre otras cosas el definir la generalidad de los
procesos y que en cada uno de ellos, sean determinados los resultados
esperados para el mismo proceso, asi como su relacion con los demas
procesos de la organizacion, facilitando la comprension de cada uno de los
miembros de la organizacion eliminando las barreras naturales provocaddas

por la estructura tradicional.

En cuanto al personal docente el Colegio se apoya en un documento
lamado “"Agenda de la Profesora”, en donde se encuentra informacion
genérica del colegio, por ejemplo:

a).- Proposito del Colegio Pmlmures{.

Promover el desarrollo de una educacion integral donde el aspecto
intelectual y la formacion moral y ética lleve a vivir un proyecto de vida
identificado con las exigencias que nos plantea el nuevo milenio.

Desarrollar el espiritu de servicio que lleve a multiplicar los bienes recibidos en
los ambitos familiar, laboral y social.

Palmares es un centro educativo que tiene el proposito de transmitir y ayudar

a reforzar a través del trabajo académico:

Busqueda de la Verdad Identidad Femenina
Fortaleza de la Voluntad Virtudes Humanas, especialmente
Vida Familiar la Honestidad

En Palmares se quiere reforzar la esencia de la feminidad, el valor de la
familia y la influencia que tienen en la sociedad, rodeado todo esto de la

unidad de vida y apoyado cada ano con una meta en particular.

b).- Valores tales como:
Respeto y caridad.- Saberme y actuar constantemente como hija de Dios,

para lograr una sociedad cristiana llena de respeto y caridad.



Feminidad.- Vivir auténticamente la esencia femenina: delicade a, servicio,
comprensién, amor a la maternidad; dar testimonio de la aportacion

femenina a la familia, trabajo y la vida social.

Prudencia.- Reflexionar y pedir consejo para tomar decisiones bien pensadas,

actuando con libertad y respondiendo de lo decidido.

Comunidad Abierta.- tstar abierta a trabajar en equipo, aceptando las
diferencias, teniendo la capacidad de establecer relaciones sanas,

afectuosas y asertivas.

Honestidad.- El trabagjo bien hecho nos ayuda al desarrollo de virtudes.
Responder ante la propia conciencia y ante los demas con honestidad.
Cooperacion.- Con la cooperacion y el apoyo entre unas y ofras se logra el
perfeccionamiento personal y de los demas.

Se desarrolla el liderazgo vy la responsabilidad a traves de:

Normativa de convivéncio basada en la reflexion, toma de decisiones, vivir

con avtenticidad, conciencia social.

c).- Definicion de objetivos generales y especificos:
Objetivo General

2Qué voy a lograre



Involucrarme como miembro de la comunidad educativa de Palmares, en
diferentes momentos y con diferentes niveles, en la planeacion y seguimiento
del proyecto escolar 2004-2005 mediante una comunicacion clara vy
oportuna, a traves de:
Asistir y aplicar los temas de la capacitacion inicial y continua.
Preparar la reunion de asesoria acadéemica.
Mantenerse activamente en las reuniones docentes y en el trabajo en equipo
de las actividades de la Escuela
Obijetivos Especificos.
Facilitar la construcciéon del conocimiento, a través de:

Expeoriencias previas.

Palabras poderosas.

Andamiagjes.

Mapas mentales y conceptuales.

Bitacora.
Concretarlos en la unidad didactica y en el plan de sesion.
Describir claramente las competencias a adquirir.
sComo lo voy a lograre

Habilitarme en la descripcion de la unidad didactica.

Habilitarme en la elaboracion del plan de sesion.

Habilitarme en la aplicacion de lo conocido.

Autoevaluarme en mis resultados.



Planear oporiuna v eficazmente las actividades ordinarias.
A traves de:

Uso de la agenda

Ficha evaluadora

Evaluacion escalonada

Agenda mensual de grupo.

Considerar las metas grupales y sus diagnosticos.

Para propiciar habitos de estudio y.de trabajo en las alumnas, que permitan
un mejor aprovechamiento escolar.
2Como lo voy a lograr?

Seguimiento de las alumnas en el uso de la agenda

Seguimiento de la agenda mensual grupal.

Entrega puntual de la ficha evaluadora.

Asistiendo a las reuniones docentes para analizar los logros grupales
alcanzados e intfegrar acciones concretas en el equipo docente.
Propiciar una convivencia eficaz, viviendo la normativa de Palmares.

A traves de:

Promover el cumplimiento del Reglamento basandome en la reflexion.

Adquirir habitos que me permitan crecer en las virtudes y valores del
presente ciclo escolar.
2Como lo voy a lograr?

Dando a conocer y recordar el reglamento.



Corrigiendo en el momenio oportuno.

Siendo congruente con la normativa.
Comunicar y hacer propia la esencia de la feminidad.
A través de:

La experiencia ordinaria: vivir la feminidad en la actividad diaria.

La construcciéon de un proyecto de vida congruente, al servicio de los
demads y fundamentado en el crecimiento en virtudes.
2Como lo voy a lograr?

Cuidar el tono humano en el vestir: nuestro vestido y arrealo reflejan
nuestro modo de vivir como hijas de Dios. Ser ejemplo de modo de vestir de
las alumnas.

Cuidar el tono humano en las posturas: Sentarse y pararse
adecuadamente.

Cuidar el tono humano en el lenguagje y en el frato: pedir las cosas de
manera adecuada, dirigirse a las personas con respecto, etc.

d).- Plan de actividades calendarizada.
Planeacion Escolc'anoao de Exdmenes Agosto del 2004.
Con el fin de facilitar los tiempos de estudio y las actividades integracioras oo

distribuiran de la siguiente forma:



~Semana |  Materias de secundaria « i f Materlos de Pregorcmrlo |

] , Cuidado y conservacion de | Institucion familiar, reposteria,

la Casa, Administracion del | planeacion de menus,

hogar, técnicas culinarias, | servicio de alimentos vy

servicio de ropa, educacion | hospitalidad, principios  de |

fisica, neuromotor. administracién, teoria de la |

organizacién,  decoracion, |

! enfoques administrativos, |

T economia, problemas |

| socioecondémicos, seminarios |

i de investigacion, educacion |

_ . B fisica. , . |

| 2 Orientacion F.C.E. | Orientacion, Orientacion \

\ Laboratorio, Inglés, Danza, | vocacional, inglés, !

i Diseno. ' laboratorio de diseno, taller

L de arte, difusion cultural,

’ infroducciéon a la filosofia,

introduccién al arte, filosofia,

psicologia, Metafisica, Taller |

A - A de Idgica. |

3 ILF.Q. Fisica, Biologia, | Fisica, Biologia, Quimica, |
| | Quimica, Historia., Ecologia, Historia.

4 Matematicas, Aprender o | Matemdaticas, Aprender a

pensar, Geografia, | pensar, Literatura, Geografia, |

Computacién, Espariol ‘Computacion. |

Semanas de Evaluacion: Agosto, Septiembre, Octubre, Noviembre.

De

A —_—

Primera Semana
Segunda Semana
Tucero Semana

30 de agosto

3 bephembre ,-7

6 de Septiembre

20 de Septiembre

10 de Septiembre
24 de Septiembre

1 Cuorm semana

27 de Septiembre

1 de Octubre

{

Primera Semana

De

A |

4 de Octubre

Segunda Semana
Tercera Semana
Cuarta Semana

I 18 de OcTubrei I

8 de Octubre |
22 de Octubre

25 de Octubre

29 de Octubre

| de Noviembre

[

| 5 de Noviembre




Las tareas, investigaciones y otras actividades necesarias para integrar la
calificacion mensual se sehalan en la ficha diddactica. Te conviene organizar
las fechas de enfrega y todos los datos en la agenda de trabajo, ya que es
un elemento importante para la calificacion.

e) Listado del personal del Colegio:

Directorio Personal Administrativo

Direccion General:
Directora General: Dra. Luz Maria Barreiro Guoemez.
Asistente de Direccion General: Leticia Lopez.

Direccion de Padres de Familia: Lic. Maria Elena Pérez Miramontes.
Coordinadora de Escuela de Padres: C.F. Consuelo Ramirez,
Asistente de Padres: Srita. Teresa Gonzdlez.

Coordinacion Administrativa:
Administradora: C.P. Maribel Villavicencio.
Auxiliar: Lic. Luz Estrada.

Coordinacion Académica;
Coordinadora Académica: Lic. Lourdes Judarez
Asistente de Coordinacion: Sra. Patricia Jiménez.

Asesoras de Grupo:

1° de Secundaria: Lic. Georgina Lopez

2° de Secundaria: Lic. Yolanda Iniguesz.

3° de Secundaria: Lic. Liliana Delgadillo.

1°y 2° de Preparatoria: Lic. Patricia Morales.
3° de Preparatoria: Lic. Magda Lopez

Asesoras Académicas;

Area de Ciencias: Lic. Dora Benitez.

Area de Formacion: Lic. Rosaura Salcedo.
Area de Hogar: Lic. Lucina Garcia.

Area de Filosofia y Arte: Dra. Luz Barreiro.

Departamento de Formacion;
Encargada: Lic. Katia Sanchez.
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Biblioteca;
Encargada: Lic. Yolanda Guerra.

Laboratorio de Coémputo:
Encargada: Leticia Silva.

Control Escolar:
Encargada de Secundaria: Lic Socorro Diaz.
Encargada de Preparatoria: Srita Guadalupe Tovar.

Laboratorio de Ciencias:
Encargada: Q.F.B. Rebeca Marin.

Servicios Generales:

Encargada de Servicios Generales:, Sra. Irma de la Torre.
Asistente de Servicios Generales: Lic. Ivi Ruiz.
Recepcion: Sra. Martha Lacroix.

Auxiliares de Servicios Generales;

Sra. Acela Herndandez.

Sra. Juana Varela.

Sra. Maria de Jesus Iniguez

Sra. Martha Alicia Lopez

Sra. Martha Catalina Garcia.

Sra. Rosa Gonzalez.

Sr. Jorge Chavez.

=90 =



f).- Listado de profesoras del ciclo.

Profesoras

| Profesora

del ciclo escolar ]
| Materias que th rfe L i

| Ada Gallardo Enriquez

Aprender a pensar y Matemditicas |

Adela Leal Camberos

Lengua Espanola lll y Literatura |

Ana Catalina Hernandez Gutierrez

Servicio de ropa ll y Il

i Ana Celia Goémez Durdn

Servicio de ropa |

conomiay pnnopwgde Admon

|

FAHG Claudia Ramos
Carmen Osuna Millan

jEsponol y Lengua Espanola |

Celia Macarena Lopez

Qrientacion Vocacional

Concepcion Ledezma Razo

Qrientacion

Cristina Osorio Gutiérrez

Introduccion a la Filosofia

' Cristina Ruelas Guzman

Geografia General y de MeXICO

Denisse Lopez Gonzdlez

Diana Carolina Quezada

Expresion y apreciacion o_rh_sjch
Historia

Dora Reyes de Benitez

Crientacion

| Elvia Rivera Mayorga

| Biologia & e

| Georgina Aguilar de Duran

| Problemas Socioeconomicos

| Historia Ndaonol lnsmucmn Familiar |

f Hortensia Liamas de Sainz -

Orientacion J

Leticia Silva Ibarra

Taller de Programacion y Computo, ‘
Computacion

| Lorena Farias Martinez

Planeacion de Menus ‘

Lucina Garcia de Lizarraga

Cuidado vy Conservaciéon de la
casa

I [Lfqurio Barreiro Guemes
 Maria de la Paz Michel Mendoza

| Filosofia I

Formacion civica y y cho

Maria del Carmen Durdn Guzman

Educacion Fisica @euromotor

‘Maria del Carmen Rios Ruiz

Lengua Extranjera

' Maria Elena Pérez Miramontes

_| Filosofia(Metafisica)

Maria Eugenlo Arreola Nava

Geografia de Memcn n Hlstonm

 Maria Teresa Aguinaga | Mortméz

Educacion Fisica y Ngurgmotqr e

Maria Leticia Gonzdlez Morelos

Fisica _—_—

Mariana Perez Omelas

Difusion Culfuror y Lspunof )

| Monica Judrez V_o_lenzueld
Nancy Patricia Gomez Ley
Narda Mendoza Leal

Lenguc Ex’rronjera

Nora Guadalupe Vizcarra GGFCIG

Aprender a Pensar :
Computacion

Patricia de la Torre Santos

Psicologia -

Patricia Llzarraga Ramos

Patricia Lizarraga/Carmen Qsuna

| Taller de arte

!
Expresion y 5;—3}eCIOC|0n arhshr*o :




Pilar Galindo Abarca
Rebeca Marin Acevedo

| Introduccion al arte
Quimica y Practicas de La chorotmu

Rosa Irene Castillo Liamas

Aprender a Pensar y Matemdaticas

' Rosario Castellanos de Grajeda
| Rosaura Salcedo de Alba

Técnicas culinarias
CQrientacion

Sara Amelia Toquero

3

1Infroducclon a la Fisica, anmtco
& Biologia y Ecologia Ll

, JO( orro Diaz Avila
| Teresa Orendain Parra

. Tegno de la OFQOHIZ(R.IOF] |
| Administracion del Hogar, |
| Institucion Famiiliar, S. de Alimentos |
y Hospitalidad. *

 Yolanda Duarte Pifia

Historia Universal y de Mexmb .

-

| Yolanda Guerra Jottar Taller de Logica 1
Zulia Llamas Garibi Servicio de Alimentos, Técnicas
L —— __'IcCulinari@s.

g).- Criterios de evaluacion:

Secundaria:

El proceso de evaluacion debe ser integral, continuo, acumulativo vy

sistematico, y tiene como meta determinar juicios de valor objelivos.

Periodicidad de las Evaluaciones:

Se1edlizaran ocho evaluaciones:

8 Mensuales: Septiembre, Octubre, Noviembre, Enero, Febrero, Maizo, Mayo y

1 anual; Junio.

| Parcial Septiembre | Proc | Procedimiento

1 Promedio de Segjrlnbrey chubfe i
S S

Calificacién de Noviembre |
Promedio de Enero y Febrero

WV

Cdlificacion de Marzo

' Promedio de Mayo y Junio

% v

| Promedio de los 5 parciales Séﬁ_

Cdlificacién Final
Escala de Cdlificaciones:



10 Excelente Suficiente y muy satisfactorio.

2 Muy Bien Suficiente y satisfactorio.

8 Bien Suficiente y satisfactorio.

/ Regular Suficiente y con minimo satisfactorio.
b Mal Suficiente pero insatistactorio.

o Deficiente Insuficiente e insatisfactorio.

Recuperacion

Las alumnas con calificacion menor de 7 necesitan del apoyo especial de la
protesora para su recuperacion académica, deberd establecerse de manera
persondlizada y planeada teniendo como base los objetivos que no haya
alcanzado la alumna.

La recuperacion serd requisito indispensable para tener derecho a la
siguiente evaluacion.

Forma de registrar y reportar calificaciones.

Las calificaciones seran reportadas a la Asesora Académica correspondiente

junto con el andlisis de resultados y el plan de recuperacion de acuerdo al
formato establecido. |

El tiempo establecido para la entrega de calificaciones estd indicado en el
calendario anual.

Comentar siempre con la Asesora Académica los resultados obtenidos en

entrevista personal para retroalimentar el trabajo docente, dar seguimiento a

las alumnas en recuperacion y anadlizar el avance programatico.
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Importante:

Informar a las alumnas las calificaciones antes de presentarlas a la Asesora
Academica.

Reportar junto con las cdlificaciones el nUmero de faltas de asistencia.
Unidad Diddactica.

Deberds entregar la planeacion de tu unidad diddctica una semana antes
del siguiente periodo a tu Asesora Académica, especificando en ella las
actividades que integran la evaluacion mensual.

Los examenes seran siempre acumulativos.

En las fechas indicadas, es importante entregar a Coordinacion:

Proyecto de examen anual.

Lista de alumnas que perdieron derecho.

Lista de posibles alumnas a exentar.

Es importante retroalimentacion inmediata con el grupo despues de la
actividad integradora.

En caso de una alumna con dificultades de aprendizaje debera reportarse a
la coordinacion en el .momenio de su deteccion.

Examenes Extraordinarios

Presentan exdamenes extraordinarios si las alumnas en su calificacion final en

la materia es inferior a 6.0 segun lo establecido por la S.E.P.

Y.



Elaborar un temario para entregar a Coordinacion como guia de estudio
para las alumnas y el proyecto de examen exfraordinario con sus claves
correspondientes.

Coordinacion  entregard el calendario y horario para la aplicacion,
calificacion y entrega de resultados de los mismos.

Preparatoria:

El proceso de evaluacion debe ser integral, continuo, acumulativo vy
sistematico, y tiene como meta determinar juicios de valor objetivos.
Periodicidad de las evaluaciones:

Se realizardn 4 evaluaciones al semestre:

3 evaluaciones parciales y una final (Diciembre u junio)

Integracion de las calificaciones.

Para poder presentar los examenes, se requicre el 80% de asistencia en el
mes y haber cubierto la recuperacion.

Las calificaciones mensuales se integran con los criterios de evaluacion
sefalados en las unidades didacticas. Se asigna una calificacion de 10 a 100.
Cuando una alumna no se presenta a un examen parcial por causa
justificada, se obtiene su promedio con los demas elementos o aspectos que
la profesora ha determinado. Si la falta fuese injustificada el examen o
actividad integradora se califica con CERO.

La cdlificacion correspondiente al examen semestral se integra Unicamente

con la calificacion del examen.
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En el examen semestral, si la falta fue justificada procede a examen especial.

Cadlificacion final

La cdlificacion final se obtiene del promedio de las tres evaluaciones

parciales y el examen semestral.

Escala de calificaciones:

100 Excelente Suficiente y muy satisfactorio.

Q0 Muy Bien Suficiente y satistactorio.

80 Bien Suficiente y satisfactorio.

70 Regular Suficiente y con minimo satisfactorio.
40 Mal Suficiente pero insatisfactorio.

50 0 - Deficiente Insuficiente e insatisfactorio.

Recuperacion

Las alumnas con cdalificacion parcial de 50 y 60, necesitan recuperacion, sera
requisito para tener derecho a la siguiente evaluacion.

Examen extraordinario

Las alumnas presentaran exdmenes extraordinarios cuando su calificacion
sea inferior a 6.0

l).- Normativa de Convivencia para las Profesoras

Para adquirir unos conocimientos que te sean utiles en la vida, desarrolles
todas tus capacidades y facilitar la convivencia con tus companeras de

trabagjo y alumnas es necesario cuidar los siguientes aspectos:
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|.- Docencia

1.1 Cursos y reuniones docentes

Son medios de formacion humana y profesional. Es imprescindible vy
obligatoria, pues se unifican criterios y se conoce el estilo educativo de
Palmares

Es importante hacer una planeacion anual y las unidades diddacticas que
permitan el logro de objetivos.

Presentar a la Asesora Académica,la relacion de libros de texto, de consulia,
u otros que se desee recomendar, para su aprobacion. Asi como sugerir 1os
que enriquezcan la biblioteca de la Escuela.

Entregar puntualmente las calificaciones de las alumnas, y el proyecto de
examenes de acuerdo al calendario establecido.

Il Normativa de la Convivencia:

Cuidar su presentacion personal, siempre de acuerdo a su categoria humana
y profesional, aun en actividades extraclase.

Puntualidad exacta para empezar y terminar las clases.

Avisar a Direccion Acodémico, cuando se tenga necesidad de faltar,
previendo suplencias o fichas de trabajo. Cuando sea mas de un dia hacerlo
por escrito, con la anticipacion minima de dos dias.

Presentar al Departamento de Contabilidad el documento de incapacidad
de IMSS, cuando las faltas sean por enfermedad.

No tener celular o beeper activado durante las clases.
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Pasar lista todos los dias y llevar el control de puntualidad de las alumnas:
asistencia(e), inasistencias(l); y pasar estos datos en el concenfrado de
calificaciones.

Para la aprobacion de actividades extracurriculares es necesario presentar
previamente a Direccidon Académica el plan de la actividad a desarrollar,
indicando: fecha, lugar, objetivos, evaluacion, etc. No se haran planes
personales por separado con grupos de alumnas, ni con alguna en particular,
teniendo en cuenta que la labor en conjunto resulta mas eficaz.

Colaborar entusiasta y eficazmente en los encargos destinados por la
Coordinacion: periodico mural, concursos, festivales, etc.

Acudir con puntualidad y la debida preparacion a las reuniones docentes.
Evitar comentarios negativos de las alumnas con otras profesoras para evitar
prejuicios.

Evitar comparaciones entre grupos de un mismo grado o nivel.

Normativa de Convivencia para las alumnas

Para adquirir unos conocimientos que te sean Utiles en la vida, desarrolles
todas tus capacidades y facilitar la convivencia con tus maestras vy

companeras es necesario que cuides:

1 Puntualidad y Asistencia.
1.1 Hora de entrada y salida.

a) Lu puerta estara abierta de las 7 a las 7:30
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b) No habra retardos, solo faltas.

c) Se requiere 80% de asistencia en todas las clases para tener derecho a la
evaluacion mensual.

d) La salida serda lunes, miércoles y viernes a las p.m. y martes y jueves a las
2:15 pm

e) Si se presenta un problema grave, a juicio de la coordinadora, se podran
tomar medidas extraordinarias; incluyendo regresar a la alumna o

suspenderla, previo aviso a los padres de familia.

1.2 Justificantes de faltas por enfermedad o problemas graves de familia.

a) Tus papds informardn a la Asesora dentro de las siguientes 24 horas.

b) Si faltas uno ¢ dos dias, se justificaran con carla fimada por tus padres o
tutores.

c) Cuando las inasistencias pases de dos dias acompanar el justificante con
certificado médico (no receta).

d) Las faltas de 15 dias consecutivos o cuarenta y cinco discontinuos sin
justificacion opor’runo,‘ sera dada de baja.

e) Debes ponerte al corriente en tus materias.

f) Para la alumna que salga sin autorizacion tendra una sancion de acuerdo
a su falta.

g) Las faltas por suspensiones por mala conducta no son justificables.
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h) Cualquier ofro caso especial de faltas deberds consultarlo por escrito con

tres dias de anticipacion a la Coordinacion.

i) Para salir de la Escuela necesitas pase de salida firmado por la

Coordinadora y con la previa autorizacion de tus padres.

ll. Uniforme y Presentacion Personal.

a) Traer el uniforme completo,.de acuerdo al modelo establecido vy en

bj

d)

f)

buenas condiciones, sin accesorios.

El largo del uniforme es a media rodilla.

El suéter, chaleco, chamarra, bata de laboratorio, mandil de corte y
cocina, deberan estar marcados con tu nombre.

En invierno podras traer doble suéter, saco, chamarra o abrigo (nearo,
blanco, o azul marino, lisos) y traigas el del uniforme. No podras traer
chamarra de mezclilla, sudadera, ni ropa de color debajo de la blusa,
solo de color blanco.

Presentarse con el uniforme de deportes sélo para las clases de
educacion fisica y eventos deportivus. Tenis que predomine el color
blanco.

Siempre te presentards en la escuela con uniforme. Solo en actividades
extraescolares como clases fuera del horario normal, ensayos, consultas

a biblioteca, reuniones extraclase, en algun encargo concreto.



gl

h)

k)

En dichas actividades cuidaras la modestia en el vestir.

Cuidardas limpieza personal. Al usar el uniforme representas a la escuela
y demuestras tu personalidad. Debido a esto, no te presentaras con <!
sueter o chamarra puesto en la cintura.

Para mayor duracion conviene que solo lo utilices para la escuela.

Esta prohibido el uso del chicle y fumar en la Escuela y en actividades

escolares.

Evitaras usar cosmeticos y unas pintadas.

ll. Estudios y Examenes

a)

b)

d)

Los calendarios de exdmenes son conforme a las disposiciones de la
S.E.P. en Secundaria y de la U. de G. para Preparatoria. Si en ld
integracion tu calificacién es menor de 7 realizards la recuperacion.
Este requisito sera derecho a la siguiente evaluacion.

Para tener derecho a exadmenes finales se requiere: tener el 80% de
asistencias, estar al corriente en los pagos, llegar a la hora indicada
presentarlos y p‘resemarse con el uniforme completo.

Los exdmenes pueden ser: Ordinarios o finales y extraordinarios (Por
haber reprobado el promedio final, por no tener el 80% de asistencia
en la materia o por no estar al corriente en las colegiaturas)

Para tener acceso al siguiente grado escolar se requiere: Promedio

final minimo de 7. Promedio final minimo 8 en conducta. No tener



materias reprobadas o haberlas  aprobado  en  exdmenes
extraordinarios.
e) Las correcciones y aclaraciones sobre calificaciones se haran dentro

de los dos dias siguientes a su entrega en Direccion Academica.

Para exentar materias es necesario:

Tener el 80% de asistencias.

Estar al corriente en los pagos.

Tener 9.5 de promedio en la materia y en conducta general.

Por lo que las profesoras podrdan reservarse el derecho de emplearlo o no.

IV. Tiempo Libre.

a) Conviene que no traigas a la escuela: revistas, cuentos, novelas,
radio, grabadora o walkman, beeper y video juegos. De ser asi, el
objeto sera recogido y entregarlo al final del mes.

b) Evitaras reunirte con varias companeras estando uniformadas en
lugares publicos.

c) Cudiquier talta moral grave, aun fuera de lu escuela sera motivo
suficiente de expulsion.

d) Conviene que no traigas a la escuela celulares. En caso necesario
de traerlos deberdn permanecer apagados durante el horario de

clases, es decir de 7:30 a 3:00 p.m. o 7:30 a 2:15. si el celular estd
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encendido en este horario se recogerd y se ie regresara despues de

30 dias.

V) Orden y cuidado del material e instalaciones.

a)

b)

d)

h)

Debes esperar a las profescoras, dentro del aula.

No se otorgan permisos para salir de la Escuela por cosas olvidadas.
Tampoco se permite que te traigan a la escuela articulos olvidados.
Habrds de cuidar el orden y la limpieza tanto del salon de clases como
de las zonas de descanso y estudio.

Las zonas de descanso son los patios y la cafeteria. Es importante que
dejes perfectamente limpio y recogido el area.

No estd permitido entrar a las aulas durante el recreo.

Cuidar el orden y la limpieza er: los sanitarios.

Todo desperfecto causado por alumnas conviene que lo informes a la
Asesora para reponerlo.

La escuela no se hace responsable de ellos material de frabajo vy
demas cosas pérsonoles.

Los objetos extraviados y olvidados deben ser entregados a la auxiliar
de coordinacion. El reclamo de objetos perdidos sera el dia asignado
por coordinacion, donde deberds pagar un costo por el mismo.

En caso de extraviar objetos en la escuela: Informards a la Auxiliar de

Coordinacion y/o asesora de grupo.
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Esta prohibida vender entre companeras.

VI. Respeto y Relaciones.

a)

c)

d)

f)

a)

h)

Respetar y atender con delicadeza a lo que cualquier personal de la
escuela te indiguen. Las alumnas deberdn ponerse de pie y guardar
silencio un momento en que cualquier autoridad de la escuela o
profesora entre al salén.

Cuando te dirijas al personal de la escuela deberas hablarles de usted.
Tener detalles de atencidn y ayuda con todas las personas de la
escuela.

Las faltas de disciplina y de respeto serd motivo de un reporie.

Segin el grado de la falta podras ser suspendida temporal o
definitivamente.

Es mas adecuado que tus amigos o novio te busquen eri tu casa y no
recibas visitas en la escuela, ni hards, ni recibiras llamadas telefonicas,
excepto en caso de urgente necesidad y con la debida autorizacian.
Para evitar préferencios no es conveniente que hagan regalos
personales a las profesoras y Directoras, de una o varias alumnas ©
padres de familia.

Es muy importante que siempre entregues las circulares y las devuelvas

frmadas al dia siguiente.
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i) Los documentos de Control Escolar debes solicitarlos con dos dias de

anticipacion.

VI, Lealtad.

Agradecemos que aportes sugerencias a la Direccion de fodo aqguello que
pueda mejorar en el funcionamiento de la escuela: No conviene que hagas
comentarios de critica con tus compaferas o maestros, porque no ayudarn y

en cambio si logran dividir y perjudicar al ambiente.

Adicional a la informacién mencionada se anexa el esquema de relaciones

existentes para el personal docente:
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Mapa de ambitos comunes.

( COORDINADORA ACADEMICA )
Coordina el frabgjo de asesora

de grupo - profesora.

Elabora el calendaro escolar y

supervisa el plan de frabgjo
anual.
Autoriza cambios de

calificaciones, de horarios y la
prenémina mensual.

Autoriza faltas, permisos vy
suplencias de clases.

Coordina las acfividades exira
clase.

Coordina la formacién de las
alumnas a fravés de la asistente
de formacién.

Revisa material de corchos, actos
civicos, fiestas, efc.

Coordina la formacién y trabajo
de los consejos de grupo a través
de la asistente de formacién.
Coordina la capacitacién,
reuniones docentes y sesiones
informativas.

Reclutamiento,  selecciéon vy
contratacién de profesoras.
Integracién de profesoras.
Presenta al consejo directivo

CONTROL ESCOLAR
Entrega de listas con
calificaciones mediante la
coordinacién académica en el
plazo establecido.
Levanta actas al final del ciclo
escolar (U.deG).
Modificacion de calficaciones.
Entrega de documentos para la
{nscripcién en la SEP / U.deG
Estadisticas anuales.

\chos v baias de alumnas. /

Profesora

ASESORA ACADEMICA
Da seguimiento a la programacién
y al plan de clase.
Apoya el sistema de evaluacién
para que sea conlinua.
Asesora la evaluacién de
instrumentos de evaluacién.
Apoya la planeacién de
actividades académicas en aula y
extra clase.
Apoya a profesoras en su formacién
personal y humana.
Sefiala bibliografia y material de
apoyo.
Convoca a reuniones por areas y

por asignaturas.
¢ 7

PROFESORA

ASESORA DE GRUPO
Implementa y da seguimiento de las
normativas de la convivencia.
Establece cédigos de honor.
Atiende y da seguimiento a problemas de
aprendizgje y/o conducta.
Elabora y da seguimiento al perfil, metas y
estrategias de grupc.
Coordina acfividades extra clase.

Da asesoria para el mejor manejo del
grupo.

Apoya en actividades formativas de
profesoras y alumnas.

Evalla el desempefio de cada alumna y
del grupo.

Figura # 3
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CONTABILIDAD /
DESARROLLO HUMANO
Elabora contratos,
pagos. vacaciones,
incapacidades
y capacitacion.

BIBLIOTECA
Préstamo de libros.
Consulta en investigacion.
Consulta de textos.
Uso de computadoras.

ASISTENTE DE COORDINACION
ACADEMICA
Controla el botiquin.
Control de fotocopias.
Lleva la agenda de
Coordinacién académica.

SISTENTE DE DIRECCION GENERA
Controla uso de Greas.
Controla el uso de aparatos.
Recibe fichas de desperfectos.
Levar la agenda de Direccién
general

ASISTENTE DE FORMACION
Organiza actividades de
formacién de las alumnas (extra
clase) y profesoras.
Coordina la preceptoria.
Organiza convivencias anuales.
Organiza la Capellania.
apacita a consejos de grupo

LINEA DE COORDINACION
LINEA DE ASESORIA

LINEA DE RELACION
LINEA DE MANDO



Mapa de admbitos comunes.
Asesora académica

PROFESORA
Su responsabilidad es el trabgjo del
avla encaminado a lograr la calidad
académica y humana de sus
alumnas a través del conocimiento,
asimilacién y seguimiento de los ejes
vertebrador (misidn) y trasversales
(honestidad).
Evalua el proceso de ensefianza
gorendizaie.

DIRECCION GENERAL
Organiza los esfuerzos para
que todos los elementos de
que forman la Comunidad

Educativa alcancen la misién
a fravés de la calidad
educativa y humana de las
profesoras.

Que los contenidos
educativos y la actitud de las
profesoras reflejen el
humanismo educativo de
Palmares y se logre el
proyecto educativo.

/ ASISTENTE DE romcnén
Es responsable de la calidad
de la formacién personalizada
que se da alas alumnas en 5
aspectos:

- Doctiindl refigioso.

- Virludes humanas.

- Apostélico.

- Piedad.

- Calidad de estudio.
Colabora en la creacién del
ambito acogedor y formafive
para alumnas y profesoras.
Establece condiciones para
una sana convivencia intra y

CONTABILIDAD
Haboracién de

extraescolar, especiaimente Cg"frmm‘
con la asesora de grupo. S
Evalia estas areas, mensual, VQCQCI'OI'\OS.
Incopacidades.

semestral y anualmente. /

Figura # 4
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COORDINACION ACADEMICA \
Coordina el trabgjo de todo el personal que
interviene en el proceso educativo a través
de asesoras, asistente de formacién y
profesoras.
Babora el calendario escolar y supervisa el
plan de trabgjo anual.

Supervisa la calidad de programacion anual
o semestral a fravés de la Asesora
Académica.

Autoriza cambios de horarios, calificaciones y
prenémina mensual.

Ayuda en la atencién y solucién de
problemas de disciplina y/o dificultades de
aprendizaje.

Coordina acfividades exira clase con el lider
de proyecto (aspecto formativo).
Coordina la formacién individualizada en su
seccion.

Coordina la formacién y el frabgjo de los
consejos de grupo a fravés de la asistente de
formacion.

Coordina la capacitacién, reuniones
docentes a través del deparfamento de
personal.

Coordina las sesiones informafivas de padres.
Coordina y da segumiento a las entrevistas
que las asesoras de grupo tienen con padres
de familia; atiende problemas especiales.
Da seguimiento al pago de colegiaturas.
Da seguimiento al sistema de indicadores.
kolobora en la contratacion de profesory

CONTROL ESCOLAR
Entrega de listas con
cdiificaciones mediante la
coordinacion académica en
el plazo establecido.
Levanta actas al final del
ciclo escolar (U. de G.).
Modificacién de
calificaciones.
Enfrega de documentos
para lainscripcién en la SEP /
U.de G.
Estadisticas anuales.

LINEA DE COORDINACION
LINEA DE ASESORIA

LINEA DE RELACION
LINEA DE MANDO



COORDINACION ACADEMICA
Coordina el frabgjo de todo el personal que
interviene en el proceso educativo a través de
asesoras, asistente de formacién y profesoras.
Elabora el calendario escolar y supervisa el plan de
frabagjo anual.

Supervisa la calidad de programacién anual o
semestral a través de la Asesora académica.
Autoriza cambios de horarios, calificaciones y

prenémina mensual.

Ayuda en la atencién y solucién de problemas de
discipiina y/o dificultades de aprendizgje.
Coordina actividades extra clase con el lider de
proyecto (aspecto formativo).

Coordina la formacién individualizada en su
seccién.

Coordina la formacién y el frabajo de los consejos
de grupo a fravés de la asistente de formacisén.
Coordina la capacitacién, reuniones docentes a
fravés del departamento de personal.
Coordina las sesiones informativas de padres.
Coordina y da seguimiento a las entrevistas que las
asesoras de grupo tienen con padres de familia;
atiende problemas especiales.

Da seguimiento al pago de colegiaturas.

\Du seguimiento al sistema de indicadores.

Colabora en la contratacién de profesoras.

'ADRES DE FAMILIA
Como son punto
fundamental para el
logro de la formacién de
las alumnas.
Dany reciben
informacién importante
con relacién a las
alumnas y problemas
académicos o de

plazo establecido.

Da orientacién y apoyo
personalizado a las alumnas
para que logren ser capaces
de asimilar la misién.

comunidad educativa
responsabilizandole de
una parte de la mejora

Mapa de ambitos comunes.

Asesora de grupo

Apoya la planeacién de acfividades
académicas en aula y extra clase.
Apoya a profesoras en su formacién
personal y humana.

Sefiala bibiografia y material de apoyo.
Convoca areuniones por areas y por
asignaturas.

( ASESORA ACADEMICA
Da seguimiento a la programacién y al plan
de clase.
Apoya el sistema de evaluaciéon para que
sea continua.
Asesora la evaluacién de instrumentos de
evaluacion.

4

I

ASESORA DE GRUPO

Figura # 5
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DIRECCION DE PADRES

eleccién y autorizacién de familias

de nuevo ingreso a Palmares.

Estudia situaciones de problemas
en familias de las alumnas.

Entrega de Coordina la escuela de padres. C:::'f:::‘gﬂr:::l
caificaciones (boletas) y CONSEJOS DE GRUPO Copranam Ao A il Reglizacién de contratos.
SAicH c's THOSSON 61 Apoya en la mejora de la Tiene relacién drez.:k: conla raves mckeicl Je RabOK

ociedad de padres de familia

Es responsabiidad del trabajo del
aula encaminado a lograr la calidad
académica y humana de sus alumnas
a través del conocimiento, asimilacién
y seguimiento de los ejes vertebrador
(misién] y transversales (honestidad),
informa situaciones atipicas y apoya
n la solucién

ASISTENTE DE FORMACION

Coordina la preceptoria.

Coordina las confesiones.

Coordina la celebracién de

la Santa Misq, cursos bésicos,
etc,

Coordina las convivencias.
Coordina la labor social.
Coordina la formacién de los
consejos de grupo.

ALUMNA
Es responsable de la asimilacién
de conocimientos, habitos y
habiidades que se encierran en
la mision de Palmares intraclase y
extraclase, y de transmifidos a su

CONTABILIDAD Y

SERVICIOS GENERALES

Coordina eventos extra
escolares (aspectos

LINEA DE COORDINACION

LINEA DE ASESORIA

LINEA DE RELACION
LINEA DE MANDO



Mapa de ambitos comunes.
Asistente de formacion

COORDINACION ACADEMICA
Coordina el trabagjo de todo el personal que
de

intferviene en el proceso educafivo a través
asesoras, asistente de formacién y profesoras.
Elabora el calendario escolar y supervisa el plan de
frabgjo anual.

Supervisa la colidad de programacién anual o
semestral a través de la Asesora Académica.
Autoriza cambios de horarios, cadiificaciones y
prenémina mensudal.

Ayuda en la atencién y solucién de problemas de
disciplina y/o dificultades de aprendizgje.

Coordina acfividades exira clase con el lider de
proyecto (aspecto formativo).

Coordina la formacién individuaiizada en su seccién.
Coordina la formacién y el frabgjo de los consejos
de grupo a través de la asistente de formacion.
Coordina la capacitacién, reuniones docentes a
través del departamento de personal.

Coordina las sesiones informativas de padres.
Coordina y da seguimiento a las entrevistas que las
asesoras de grupo lienen con padres de familia;
atiende problemas especiales.

PROFESORA
Responde de la calidad académicay

Responde de la asimilacién por las
alumnas de los ejes vertebrador (misién)
transversales (honesfidad).

dar seguimiento o solucién ala a

Da seguimiento al pago de colegiaturas.
Da seguimiento al sistema de indicadores.
@om en la contratacién de profesoras.

ALUMNA
Es responsable de la asimilaciéon
de conocimientos, habitos y
habiidades que se encierran en
la mision de Palmares infra clases
extra clase, y transmifidos a s

ASESORA ACADEMICA PRECEPTORA
ORIENTACION Y Orienta y da apoyo
FORMACION CiviCA Y personaiizado a las
Enca alumnas para que

Es responsable de las
materias de Orientacion y
formacién civica y éfica
tanto de los programas
como de la aplicaciéon

logren ser capaces
de asimilar la misié

trabajo.

Figura # 6

-39 -

humana de sus alumnas en su asignatura.

Informa situaciones atipicas y apoya para

'ADRES DE FAMILIA

practica de las mismas. De CONTABILIDAD Y Apoyan de modo familiar y a la formacién de
forma que se viva el eje de SERVICIOS GENERALES importante con las alumnas- dentro y fuera
Pago a preceptoras. relacién a las del c_lula para Iogror la
Coordinacion de alumnas. formacién diferenciada y la
eventos extra Dan informacion calidad educativa que
escolares (aspectos importante con ofrece Palmares
administrativos) relacién alas
Pago némina. alumnas y
Realizacion de
contratos.
Provee matenal de conducta.

ASESORA ACADEMICA \
Da seguimiento a la programacion
y al plan de clase.
Apoya el sistema de evaluacién
para que sea confinua.

Asesora la  evaluacién de
y instrumentos de evaluacién.

Apoya la planeacién de

actividades académicas en aula y

extra clase.

Apoya a profesoras en su

formacién personal y humana.
Sefiala bibliografia y material de
q|

poyo.
anocc a reuniones por areas y

or asignaturas.

DIRECCION DE PADRES DE FAMILIA

Da la orientacién formativa y educativa

a padres de familia especialimente a las
mamas.

Selecciona nuevas familias.
Trabgjo y orientacién conjunta con
padres y alumnas en problemas
especiales.

CONSEJOS DE GRUPO
- Coordinan el frabgjo de sus
compafieras en el aula y
afuera del aula.
Colaboran en la aplicacién
de la norrmatividad de la
convivencia,

ASESORA DE GRUPO
Media las actividades de
alumnas, consejos de grupo,
profesoras y padres de
familia -en cuanto al apoyo

LINEA DE COORDINACION

LINEA DE ASESORIA

LINEA DE RELACION
LINEA DE MANDO



PROFESORAS
mparte la clase y coordina el trabgjo
del aula para lograr la calidad
académica y humana.

Establece el sistema de recuperacién.

Cailifica la nomativa de la
convivencia en la escuela.
Organiza acfividades infra y extra
clase de apoyo: cursos, exposiciones,
efc.

Da seguimiento al eje vertebrador y
trasversal.

Informa situaciones atipicas y apoya
en la solucién
Evalia el proceso de aprendizgje,
y ensefianza.

ASISTENTE DE FORMACION
Coordina la preceptoria.
Coordina las confesiones.
Coordina la celebracién de la
Santa Misa, cursos basicos, efc.
Coordina las convivencias.
Coordina la Labor Social,

ASISTENTE DE DIRECCION
GENERAL
Controla el uso de las areas.
Controla el uso de aparatos.
Recibe fichas de desperfectos.
Uevar la agenda de Direccién
General.

la lista de asistencia ASISTENTE DE
segin el control de COORDINACION
pagos. ACADEMICA
Recibe control de Controla el bofiquin.
depdsitos. Secretaria de coordinacion,

Recibe cuotas.

Mapa de dmbitos comunes.
Alumnas

COORDINACION ACADEMICA
Autoriza altas y bajas de alumnos.
Autoriza modificaciones de calificaciones.
Justifica y autoriza pemisos especiales.
Atiende, soluciona y da seguimiento a
problemas de disciplina y/o dificultades en el
aprendizaje.
Coordina la formacién individualizada.

Autoriza actividades extra - clase.
Abierta a todas las sugerencias y dirige los
juicios de honor y justicia.

académica.

Figura # 7
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Coordina la formacién de consejos de grupo.

ASESORA DE GRUPO \
Evalia la nomativa de la convivencia: aula,

Es lider de la convivencia del nivel (2 grupos).
Lleva el control de calificaciones e

Entrevista a padres de las alumnas.
Da seguimiento al trabgjo de consejos de
Trabgja en conjunto con las profesoras para

Coordina los juicios de valor y justicia.
Atiende los problemas de discipliina y

Organiza actividades formativas pcro/
alumnas.

puerta, fuera del aula.

indicadores.

grupo y los encargos.
Coordina la recuperacién.

el logro de la misién.
aprendizoje.

Avisos a padres.
Programa de asamblea.

BIBLIOTECA
Apoya la investigacion.
Préstamo de libros.
Asesoria de contenidos.
Uso de computadoras

PRECEPTORA
Apoya a las alumnas
para que logren ser
capaces de asimilar la
misién.

CONTROL ESCOLAR
Tramita los documentos
oficiales.
Tramita credenciales.
Peficién de constancias y
documentos oficiales.

s  (INEA DE COORDINACION

¥ LINEA DE ASESORIA

—— >  [INFA DERFIACION

C—— > LiNEA DEMANDO



Como podemos observar, estos esquemas establecen claramente las
principales relaciones de la profesorc. asesoras etc. con los otros
departamentos y dreas, sin embargo no cuenia con el detalle de actividades
que se llevan a cabo v el resultado esperado de las mismas.

El resultado de esta investigacion pretende en forma similar que cada tina de
las personas en la organizacién cuente, en pocos documentos, con toda I
informacion requerida para el buen desempeno de su funcion, asi como los

iIndicadores de desempeno esperados para cada proceso.
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Capitulo 4: Marco tedrico

Conceptos de Reingenieria.

Clientes

Los clientes ya no se conforman con lo que encuentran, ya que actualmente
tienen multiples opciones para satisfacer sus necesidades, y mas en el ambito
educativo. Se busca calidad en la ensenanza y un buen servicio a los padres

de familic.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa, en parte por el acceso a

mayor informacion y sobre todo por tener mayores opciones.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo, la
realidad es mas dificil de aceptar acerca de que los clientes son muy
importantes, sobre todo el conservarlos y que cada uno cuenta. Si se pierde
un cliente hoy, no se aparece otro para reemplazarlo, y la peor publicidad es

la de boca en boca.

Competencia

La tecnologia fransforma la naturaleza de la competencia y la intensifica. Las
companias nuevas no siguen las reglas conocidas y hacen nueva reglas para
manejar sus negocios. Se hacen estudios de mercado, se utiliza la
mercadotecnia, la cual debe ser aplicada y que en muchos casos las
instituciones que tienen mucho tiempo no han sabido implementar debido a
que los tiempos modernos rebasaron todas las expectativas pronosticadas y
no saben como volver al terreno de la competitividad. Algunas instituciones
se han estado preocupando por implementar estas nuevas formas de darse

a conocer para poder seguir estando vigentes en el mercado.



El Cambio

El cambio se vuelve una constante, la naturaleza del cambio también es
diferente. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afios a meses y
en algunos casos especificos a semanas. Ha disminuido el tiempo disponible
para desarrollar nuevos productos e introducirlos. Hoy las empresas tienen
que moverse mas rapidamente, o pronto quedardn totalmente paralizadas o

en bancarrota.

Ante este nuevo contexto, surgen nuevas herramientas en la direccion de
empresas, entre ellas esta la reingenieria, fundamentada en la premiisa de
que no son los productos, sino los brocosos que los crean, los que llevan a las
empresas al éxito a la larga. Los buenos productos no hacen ganadores; 10s
ganadores hacen buenos productos. Lo que tienen que hacer las comparnias

es organizarse en torno al proceso.

Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos especializados,
hacen que nadie esté en situacion de darse cuenta de un cambio
significativo, o si se da cuenta, no puede hacer nada al respecto; por que
sale de su radio de accion, de su jurisdiccion o de su responsabilidad. Esto es
consecuencia de un concepto equivocado de administracion

organizacional.

Lo grave es que estamos entrando en el nuevo siglo, con companius que
funcionaron en el XX con disenos administrativos del siglo XIX. Necesitamos

algo enteramente distinto.
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Definicion Formal de Reingenieria

Reingenieria es la revision fundamental y el rediseno radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de

rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez’.

En este marco, un proceso de negocios es un conjunto de actividades gue

reciben uno o0 mas insumos para crear un producto de valor para el cliente.

Reingenieria no es hacer mds con menos, sino que con menos dar mas al
cliente. El objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor,

trabajar mas inteligentemente en un proceso de mejora continua.

Es redisenar los procesos de manera que estos no esten fragmentados sino
integrados a un fin comun. Entonces la compania se las podra arreglar sin

burocracias e ineficiencias.

Reconstruccion de los Procesos

A contfinuacion se presentan algunas caracteristicas comunes de procesos

renovados mediante reingenieria.

Varios oficios se combinan en uno

La caracteristica mds comun y bdsica de los procesos redisenados es que
desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes

eran distintos se integran y comprimen en uno solo. Sin embargo, no siempre

llanova Galven, Melchor. Porque Fracasan Con Frecuencia los Esfuerzos de Reingenieria. V Seminario sobre
tendencias informaticas del sector publico. INAP. 1995

Mieto Iigoyen. Ricardo. Reingenieria de procesos con enfoque en el benchmarking. V Seminario sobre tendencias
informaticas del sector piblico. INAP. 1995.

Hammer. Michael y James Champy. Reingenieria. Editcriol Honma. 1994 Diario La Nacion 2/5/99 Revista Mercado 6/96
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es posible comprimir todos los pasos de un proceso en un solo oficio
ejecutado por una sola persona. En otfros casos, puede no resultar practico
ensenarle a una sola persona todas las destrezas que necesitaria para

ejecutar la totalidad del proceso.

Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, lo que
significa acabar con errores, demoras y repeticiones. Asimismo, reducen
costos indirectos de administracion dado que los empleados encargados del
proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos de su cliente se

satisfagan a tiempo y sin defectos.

Adicionalmente, la compania estimula a sus empleados para que
encuentren formas innovadoras y creativas de reducir continuamente el
tiempo del ciclo y los costos asi como producir al mismo tiempo un producto
o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como los
procesos integrados necesitan menos personas, se facilita la asignacion de

responsabilidad y el sequimiento del desempeno.

Los trabajadores toman decisiones

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de
decisiones se convierte en parte del trabagjo. Ello implica comprimir
verticalmente la organizacion, de manera que los trabajadores ya no tengan
que acudir al nivel jerérquico superior y fomen sus propias decisiones, esto se
logra siempre y cuando el trabajador tenga la capacidad de decision y que

este claro el objetivo en comuUn de la institucion.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: menos demoras, costos indirectos mdas bajos,

mejor reaccion de la clientela y mas facultades para los trabajadores.
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Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

Los procesos redisenados estan libres de la tirania de secuencias rectilineas:
se puede explotar la ejecucion simultanea de tareas por sobre secuencias
artificiales impuestas por la linealidad en los procesos. En los procesos
redisenados, el trabajo es secuenciado en funcion de lo que realmente es

necesario hacerse antes o despueés.
La "deslinearizacion” de los procesos los acelera en dos formas:

» Muchas tareas se hacen simultaneamente.

» Reduciendo el tiempo que 'transcurre entre los primeros pusos y los
ultimos pasos de un proceso, se reduce el esquema de cambios
mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el
trabajo posterior incompatible con el anterior. Las organizaciones
loaran con ello menos repeticiones de trabajo, que es otra fuente de

demords.

Los trabajos tienen multiples versiones

Esto se conoce como el fin de la estandarizacion; significa terminar con 1os
tradicionales procesos Unicos para todas las situaciones, los cuales son
generalmente muy complejos, pues fienen que incorporar procedimientos
especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran vancdad de
situaciones. En cambio, un proceso de multiples versiones es claro y sencillo
porque cada version solo necesita aplicarse a los casos para los cuales es

apropiado, es decir, no hay casos especiales ni excepciones.
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El frabajo se realiza en el sitio razonable

Gran parte del tfrabajo que se hace en las empresus, consiste en integrar
partes del trabajo relacionadas entre si y redlizadas por unidades
independientes. El cliente de un proceso puede ejecutar parte del proceso o
todo el proceso, a fin de eliminar los pases laterales, es decir, las actividades

que se pueden llevar por varias personas a la vez, y los costos indirectos.

Después de la reingenieria, la comrespondencia entre los procesos y
organizaciones puede parecer muy distinta a lo que era antes, al reubicarse
el frabajo en unidades organizacionales, para mejorar el desempeno global

del proceso.

Se reducen las verificaciones y los controles

Los procesos redisenados hacen uso de controles solamente hasta donde se
justifican econdmicamente. Los procesos tradicionales estan repletos de
pasos de verificacion y control que no agregan valor, pero que se incluyen

para asegurar que nadie abuse del proceso.

Los procesos redisenados muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de
verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, se tienen controles
globales o diferidos. Estos sistemas estadn disenados para tolerar abusos
moderados o limitadas, demorando el punto en el que el abuso se delecta o
examinando patrones colectivos en lugar de casos individuales. Sin embargo,
los sistemas redisenados de control compensan con creces cualquier posible
aumento de abusos con la dramdatica disminucion de costos y otras trabas
relacionadas con el control mismo, por ejemplo; politicas internas en las

instituciones.
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La conciliacion se minimiza

Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso, y
con ello se reducen las posibilidades de que se reciba informacion
incompatible que requiere de conciliacién o verificacion por parte del

usuario de la misma.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto

Este personaje aparece frecuentemente en procesos redisenados, cuando
los pasos del proceso son tan complejos o estan tan dispersos que es
imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un pequeno grupo. El
gerente de caso funge como un "defensor de oficio” del cliente, responde a
las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus problemas. Por tanto, el
gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de informacion
que utilizan las personas que realizan el tfrabajo y tiene la capacidad para
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y solicitarles ayuda

cuando sea necesario.

Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas

Las empresas que han redisefado sus procesos tienen la capacidad de
combinar las ventajas de la centralizacion con las de la descentralizacion en
un mismo proceso. Apoyadas por la informdatica, estas empresas pueden
funcionar como si Ic:s' distintas unidades fueran completamente autonomas,
y, al mismo tiempo. la organizacion disfruta de las economias de escala que

crea la centralizacion.

Cuando en una empresa se implementa la reingenieria algunos de los
cambios que se logran son:
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Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos
de proceso.

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores
que habian sido separados artificialmente por la organizacién. Cuando se
vuelven a juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de
procesos es una unidad que se reune naturalimente para completar todo un
trabajo -un proceso- es decir, en una institucion educativa como lo es

Palmares, no es posible definir cual respuesta a la siguiente interrogante es

mejor:

sLa formacion de las alumnas es mdas importante que la imparticion del

conocimiento?

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional

Los trabagjadores de equipos de proceso que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso, en lugar de individualmente
responsables de una tarea, tienen un oficio distinto. Comparten, con sus
colegas de equipo, la responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso

total, no solo de una pequena parte de él.

Aunque no todos los miembros del equipo redlizan exactamente el mismo
trabagjo, la linea divisoria entre ellos es muy delgada. Todos los miembros del
equipo tienen por lo menos algun conocimiento bdsico de todos los pasos
del proceso, y probablemente realizan varios de ellos. Ademds todo lo que
hace el individuo lleva el sello de una apreciacion del proceso en forma
global, zquién puede en nuestro caso diferenciar o separar, en sentido

estricto, la tarea de formacion con la de impartir el conocimiento?
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La reingenieria no solo elimina el desperdicio sino también el tfrabajo que no
agrega valor. La mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, el
control y el seguimiento -trabajo improductivo que existe por causa de las
fronteras que hay en una empresa y para compensar la fragmentacion de un
proceso- se eliminan con la reingenieria, lo cual significa que la gente

destinard mas tiempo a hacer su trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio”; el oficio crece

a medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

El papel del trabajador cambia: de . controlado a facultado

Cuando la administracion confia en los equipos la responsabilidad de
completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgaries también la
autoridad para tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean de una
persona o de varias, que realizan trabajo orientado al proceso, tienen que
dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones -fechas limite
convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc.- deciden
coémo y cudndo se ha de hacer el trabgjo. Si tienen que esperar la direccion

de un supervisor de sus tareas, entonces no son equipos de proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas
que las empresas deben contratar, :Coémo deseamos que sean nuestras
formadoras y personal docente? 3Cudl es el perfil idoneo de ellas mismase
sDebemos separar la labor docente de la labor formativa? Estas y muchas

otras preguntas deberdn ser respondidas con esta investigacion.

La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion

En un ambiente de cambio vy flexibilidad, es claramente imposible contratar
personas que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar conocer,

de modo que la educacion continua durante toda la vida del oficio pasa a
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ser la norma de una empresa redisenada. Por tanto, zcomo podemos
asegurar que el personal de nuevo ingreso invierta la menor cantidad de su
tiempo en el conocimiento detallado de sus nuevas responsabilidadese y al
mismo tiempo gComo garantizamos aue se lleven a cabo las actividades

COomo quisieramos que se hagan?

El enfoque de medias de desempeno y compensacion se desplaza: de
actividad a resultados

La remuneracion de los trabagjadores en las empresas tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una
operacion tradicional -tratese de'una linea de montaje con maquinas de
manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles- , el trabajo de un
empleado individual no tiene valor cuantificable. 3Cuadl es por ejemplo, el
valor monetario de una clase impartida? 30 de los datos arrojados en Ias
enfrevistas de ingreso? Ninguna de éstas tiene valor por si misma, solo una
alumna que incida en su comunidad vy viva los valores formados en la

institucion tienen valor para el coledio.

Cuando el trabagjo se fragmenta en tareas simples, las companias no fienen
mas remedio que medir a los trabagjadores por la eficiencia con que
desempenan el trabagjo especificamente definido. Lo malo es que esa
eficiencia aumentada de tareas especificamente definidas no se traducc

necesariamente en mejor desempeno del proceso total.

Cuundo los empleados redlizan trabajo de proceso, las organizaciones
pueden medir su desempeno y pagarles con base en el valor que crean. En
las companias que se han redisenado, la contribucidon y el rendimiento son las

bases principales de la remuneracion.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad
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Una bonificacion es la recompensa adecuada por un frabajo realizado
adecuadamente, el ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisenar, la
distincion entre ascenso y desempeno se traza frmemente; el ascenso a un
nuevo puesto dentro de una empresa es una funcidon de habilidad, no de

desempeno, es un cambio, Nno una recompensa.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la
organizacion, exige que los empleados asuman el compromiso de trabajar
para sus clientes, no para sus jefes. En este caso se debe trabajar para los
alumnos y para los papds de eso's alumnos, mas que para una persona la
cual estdt encargada, sin embargo los profesores centrados en un mismo fin
trazado desde la direccion deben llevar a cabo todas las acciones
necesarias para que dichos esfuerzos se vean plasmados en las alumnas y en
el ambiente que se debe vivir en casa. Cambiar los valores es parte tan

importante de la reingenieria como cambiar los procesos.

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

Cuando una compania se redisena, procesos que eran complejos se vuelven
simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La reingenieria
al transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para que ayuden a

los empleados a realizar un trabgjo mas valioso y mas exigente.

Los gerentes en una compania redisenada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un
gerente asi es un asesor que se encuentra para suministrar recursos. contestar
preguntas v ver por el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este
es un papel distinto del que han desempenado fradicionalmente la mayoria

de los gerentes.



Estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas

Cuando todo un proceso se convierte en frabajo de equipo, la
administracion del proceso se convierte en parte del oficic del equipo.
Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requeiian juntas de
gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los equipos
en el curso de su trabajo normal. Las companias ya no necesitan tanto
‘pegamento” gerencial como necesitaban antes para mantener unido el

trabajo.

Despues de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir
procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles

administrativos y consecuentemente, predominan las estructuras planas.

Los ejecutivos cambian: de “anotadores de tantos” a lideres

Las organizaciones mds planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las
personas que realizan el frabajo qgue agrega valor. En un ambiente
redisenado, el cabal desempeno del trabgjo depende mucho mas de las
actitudes y los estuerzos de los trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos
tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar los valores y las creencias

de los empleados con sus palabras y sus hechos.

Consideraciones adicionales

Una compania que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la
informatica y otras tecnologias no se puede redisenar. El error fundamental
gue muchas companias cometen al pensar en tecnologia es verla a fiaves
del lente de sus procesos existentes. Se preguntan: ;Como podemos usar
estas nuevas capacidades tecnoldgicas para realzar, dinamizar o mejorar lo

que ya estamos haciendo? Por el contrario, debieran preguntarse: ;Como
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podemos aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no estamos
haciendo?¢ La reingenieria, a diferencia de la automatizaciéon, es innovacion.
Es explorar las mdas nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar
metas enteramente nuevas. Uno de los aspectos mas dificiles de la
reingenieria es reconocer las nuevas capacidades no familiares de Il

tecnologia en lugar de las familiares.

Nuestro mayor reto no es disenar un sistema de organizacion que garantice el
logro de los objetivos planteados por la institucion, sino lograr que las
personas que laboran en ella, logren sus objetivos a través de los procesos

que aseguran el cumplimiento de estos objetivos.

De esta forma la institucidn contard con la oportunidad de satisfacer las
necesidades de toda su comunidad educativa en perfecta sincronia con las

exigencias de las instituciones oficiales y de su Consejo Superior.

Propuesta de cambio

Parte importante de la propuesta de transformacion del Colegio, consiste en
la definicion de una Nueva Cultura Institucional, integrada por la formulacion
de los valores y sus actitudes asociadas, asi como por las politicas generales
de operaciéon. A pesar de los estudios que demuestran que el cambio en la
actitud del empleada si es posible, el reto es tan grande que parece utopico
enfrentarlo; sin embargo Kliksberg?, (1989) demuestra el auge que ha tomado
el desarrollo de una conciencia de servicio en las organizaciones
contempordneas en América Latina, aunque los resultados puedan ser lentos
en aparecer. El CAMBIO CON PARTICIPACION se convierte en un detonante

de la creatividad de los empleados y de su disposicion natural a participar

4 ¥liksberg, Bernardo (198%) Gerencia publica en tiernpos de incertidumbre, Ministerio para las Administraciones Pubhcos
[MAP|, Col. Estudios. Madrid.



con ideas, proyectos, sugerencias y criticas, sobre todo en los niveles

operativos donde el grado de resistencia siempre es menor.

Para cumplir el objetivo del Colegio -ser una institucion de excelencia en la
imparticion de servicios educativos y de capacitacion se busco-, a través de
la Nueva Cultura Organizacional, alinear las actitudes laborales de las
empleadas con la del Colegio, objetivo que requiere ademds acciones a
largo plazo que involucran otros aspectos organizacionales como: estruciuras
flexibles, investigacion permanente sobre las necesidades del cliente, asi
como una constante y oportuna medicion de los indices de desempeno -
que son como se menciona al inicio de este trabajo requisitos indispensables

para una aplicar correctamente la Reingenieria.

Se buscd conjugar una serie de creencias y conductas positivas para la
organizacion que fueran compartidas por la mayoria del personal. El impulso
de valores claramente definidos, ampliamente difundidos, compartidos por Ia
mayoria de los miembros de |la institucion y sustentados por comportamientos
concretos en los niveles organizacionales mdas altos, fue considerado la
piedra angular del cambio del Colegio y el elemento fundamentcl paro el
exito del proyecto. Los valores fueron concebidos como la expresion de o
que es Importante para la organizacion y se complementaron con las
actitudes asociadas, que son las que permitiran medir objetivamente las
transformaciones de ‘conducio del personal. Esto en consonancia con las
propuestas de la Reingenieria de establecer los indices de desempeno que

sean facilmente evaluados y determinados.

Recapitulando, en los ambitos normativo y estrategico se completo en dos
aspectos clave para estructurar el programa de modernizacion, el primero
relativo a la definicion del propdosito real de la organizacion y el segundo a

donde se querna estar en el futuro. Se establecieron las bases para una
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cultura institucional acorde con los objetivos y metas que se planted para los
siguientes anos. Otro aspecto importante del proyecto de transformacion fue
revisar los procesos sustantivos de la institucion; se enfocd a resoclver las
cuestiones referentes a los cambios que se debian hacer en la organizacion
del trabqgjo y en el sistema administrativo, asi como determinar las

modificaciones necesarias para agregar valor a los productos entregados al

cliente-usuario.

Creemos importante hacer notar el siguiente articulo publicado en |a revistu
ISTMO, debido a la importancia que reviste para nuestro trabajo en el

Colegio Palmares. '
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Empresas educativas: servir para servir.?

Cudlqguier escuela y universidad puede replantearse su cbjetivo y el modo de alcanzarlo: ;es
la persona el centro sobre el cual gira el sistema educativo o es un mero cliente, producto o
medio para otro fing

Estamos ante la posibilidad de cambiar nuestros modos usuales de dirigir las instituciones
educativas. Se trata de que la direccion lleve a cabo una dificil sintesis entre el sistema y lu
persona. El sistema nos lleva hacia la tecnologia del producto y del servicio. La persona en
cambio, nos dirige las relaciones propiamente humanas.

Esto es mas vadlido aun para el caso especifico de las escuelas. Se necesitan directores que,
en cierfto modo podemas calificar como bicéfalos. Deben ser personas habiles para las
relaciones con las personas, sin caer en los extremos de los politicos usuales (simpaticos pero
imprecisos), y al mismo tiempo ser personas habiles para los nimeros, sin caer en los extremaos

de los ingenieros guimicamente puros (precisos pero insoportables).

;Genéricos personalizados o servicios estandarizados?

Desde hace unas décadas se han distinguido dos tinos de empresas: las que elaboran
productos y las que prestan servicios.

Las que elaboran productos se han caracterizado por la busqueda de la produccion masive
para abaratar sus precios. Ei cliente debe acoplarse a esos productos masificados. Sin
embargo recientemente esa tendencia ha empezado a revertirse en lo que podnamos
llamar personalizacion a gran escala de los productos.

Esto ha influido de manera notable en la manera de elaborarlos. El problema fundamental
de la elaboracion de los productos es ahora tanto el precio, cuanto la amigabilidad, que
podria resumirse en los siguientes puntos: mds cerca, mds pequeno y mas accesible.

Por su parte las empresas calficadas como prestadoras de servicios se han caracterizado
siempre por la personalizacion de los mismos. El servicio lo presto una persona
individualmente a otra.

No obstante con el paso del tiempo y la mercantilizacion de los servicios, las empresas de
servicios han empezado tambien a invertir su direccion natural y originaria. tn la actualidad
muchas veces lo importante no es tanto el cardacter personal del servicio que se presta,

cuanto su eficiencia, si logra estandarizarse de acuerdo a manuales, instructivos vy

3 o = o
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reglamentos. En sintesis, las empresas que otorgan servicios paraddjicomente  estan
adoptando procedimientos que ya quieren abandonar las empresas elaboradoras de

productos.

Apertura

El servicio debe estar centfrado, pues, en las personas. Arranca del fondo de la persona
serviclora y finaliza en el fondo también de la persona servida. Por ello, San Jose Maria
Escrivat manifestd sus deseos de que las escuelas promovidas con el espiritu del Opus Dei
tuvieran en cuenta sobre todo a las personas con las que la escuela se relaciona. Expreso (o
que podriamos llamar orden de importancia con que las escuelas deberian relacionarse con
los seres humanos que reciben sus servicios: primero los padres después los profesores y luego
los alumnos. ,

Para lograr ese orden de importancia requiere un orden cronoldgico: primero el consejo
superior en segundo lugar los profesores, quienes tienen que influir primero en los padres y
después en los alumnaos,

Los directores deben formar a los profesores para que puedan atender la formacion de
padres y alumnos: en ocasiones tendran que aplicar el principio de accion subsidiaric,
cuando los profesores no se encuentren aun bastante capacitados para brindar esa
formacion individual,

La accion subsidiaria debe entenderse asi: ayudar a los profescres en la atencion de padres
y alumnos, por falta de capacidad o tiempo. pero de tal manera que se habiliten para esa
tarea cuanto antes. De ninguna manera consiste en delegar a los demas lo desagradable y
retener para si lo agradable. Ademds de los dos tipos de empresa mencionados debemaos
referimos a dos modos de direccion: la direccion centrada en la tarea y la centrada en el
hombre. Las instituciones que se centran en la tarea dividen en partes el frabajo por hacer
(asignacion de materias, grados, grupos efc.); se ensena despues a llevar a cabo el frabajo
que cada uno le comesponde y por Ultimo se contfrola para comprobar que la tarea
realiza de acuverdo al modo indicado. Este estiln de direccion puede ser valido quiza para os
casos en los que la escuela persigue sobre todo una finalidad de ensenanza de

conocimientos o acumulacion de datos.

san Josemaria Escriva, fundador del Opus Dei. abrid nuevos caminos de santidad en la Iglesio Catolica,

recordando que todos los hombres y mujeres pueden alcanzar la santidad realizaindo su trabajo v sus actividades
chianas con un espiritu crishano.
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En cambio, cuando la institucion se cenfra en el hombre, el proceso en apariencia igual,
sigue una linea completamente distinta: se definen las finalidades y objetivos que han de
lograrse, referidos no a los conocimientos sino al modo de ser de los destinatarios de Ia
instifucion (en nuesfro caso profesores y alumnos).

Después se motiva, alienfa, incentiva a quienes intervienen en el trabajo escolar para que
deseen alcanzar esas metas y por dltimo, se estimula a tales personas para que en verdad
guieran de modo propio e individual lograr el objetfivo y confrolen ellos mismos su
acercamiento a él,

Las instituciones que se centfran en la tarea preceden de la manera indicada en la siguiente

grdfica:

En cambio, las escuelas cenfradas en el hombre, mds que en la busqueda de soluciones

tecnicamente acertadas, procuran el involucramiento de las personas que deben aplicarlas,

como lo muestra la siguiente grdafica:

o aeEEEE

m‘ Figura # 9

Ninguno de los dos sistemas, univocamente considerados, resulta vdlido. Tanfo la bicefalia de
la que hablamos antes deberia de desglosarse en un proceso completo en donde importen
tanto las soluciones comrectas como los hombres que deben aplicarlas. Estos hombres son los
profesores, los padres y los alumnos.

Tanto directores como profescores, padres y alumnos deben ser concientes de que la escuela

no se encuentra en la tarea sino cenfrada en el hombre.
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¢.Cuando peligra el servicio?
Para lograrlo, deben llevar a cabo un trabajo conjunto. esto es trabajo en equipo pero Ic
podriamos llamar equipo colegial: nadie debe mandar solo ni trabajar de manera aislada,

sino en grupo con los demas. Este trabajo en equipo favorece la apertura en la cual consisie

la verdadera personalizacion.

Fritz Schumacher’ dejd dicho con acierto en su Good Work que el trabajo en equipo es la
mejor terapia para el egoismo.

Para dar un verdadero servicio debemos preguntarnos si el que proporcionamos busca la

reciprocidad, es decir una respuesta favorable por parte del destinatario al que se sirve, sea
padre, profesor o alumno. El servicio de suyo no busca la reciprocidad (esfo es una respuesto
favorable al servicio). consiste exclusivamente en una enfrega que no siempre goza de
reciprocidad inmediata por parte de la persona que se ve beneficiada. Solo al catbo del
fiempo, si ello ocurre, reconoce la ayuda que aquel servicio generoso le proporciono.

Relacionado con lo anterior, debemos tener en cuenta lo que podriamos llamar momentos
criticos que ponen en peligro el servicio. El primero de ellos es la urgencia: las tareas deben
hacerse tan perentoriamente que sin darnos cuenta atropellamos a las personas, esto es
debido en muchas ocasiones por la falta de programacion en nuesfras actividades

cotidianas.

Ponen también en crisis al verdadero servicio las confrariedades v obstaculos inesperados,

los cuales irritan nuestro cardcter y vuelven rispida nuestra relacion con aquellos a quienes

debemos servir. Olvidamos, como lo dijo Golemané, que la sonrisa es la linea mas corta enfre

5 Fritz Schumacher estudia economia en el New College de Oxford y fue profesor de la misma materia en la
Colurmbia University de Nueva York

' Daniel Goleman es autor del best-seller La Inteligencia Emocional en el Trabajo (1774, v fambuen escnbio La
Inteligencia Emocional (1995), el cual permanecio en la lista de bestsellers del New York Times por 80 semanas. Su
libro se ha publicado en 30 idiomas en 50 paises, La Inteligencia Emocional tiene 5 millones de copias en la imprcnta
Por 12 anos ha escrito sobre ciencias del comportamiento y cerebrales en el New York Times v ha dado clases en ia
Universidad de Harvard {lugar donde recibié su Doctorado bajo el fundador de Hay/McBer. David M Clellond).
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dos personas (y olvidamos también uno de los doce consejos que recibid Stanford University
de un grupo de consultores que debia hacerle doce recomendaciones para mejorar la
ensenanza: la primera de ellas se reducia a enfatizar la importancia de que el profesor

empezase sus clases sonriendo).

Otra crisis para el verdadero servicio es, paradojicamente, la simpatia que sentimos respecio
de aquel a quien hemos de servir. Lo simpatia con el desfinatario de nuestro servicio no es en
modo alguno mala, perc lo es —y muy grave— si establece preferencias entre las distintas

personas (volvemos a reiterar: padres, profesores y alumnos).

Por ello, el ultimo momento de crisis es la anfipatia. Deberiamos tener en cuenta lo que dice
Jack Welch’” en el sentido de que el buen director es aquella persona capaz de frabojon

esfrechamente con guienes le son antipaficos.

Lo fundamental en este tipo de relaciones es que el director no mezcle la cuestion laboral
con la personal, y que este debe respetar la intimidad de las personas.
UBICUIDAD INVERSA: CUALQUIERA EN MI LUGAR

Siguiendo con el tema de las instituciones centradas en la tarea y centfradas en el homtre,
debe decirse que el centramiento en la tarea que hay que llevar a cabo tiende o polarizarse
en la funcion a desarrollar. En cambio, al centrarse en el hombre se privilegia a la personca.
Mas que preocuparnos de realizar una buena funcion de tal manera que la persona se
adapte a ella, nos centramos en la persona de modo que la tarea se configure de acuerdo

con las caracteristicas de quien sirve como de quien es servido.

Si no lo hacemos asi, la persona queda encasillada dentro de la funcion, lo cual reporta
includables ventajas para la eficiencia del sistema y para la supuesta necesidad de cambiar
a la persona que ejercia la funcion: sélo se fratariac de cambiar una pieza. En cambio,
cuando la funcién es expresion o florecimiento de las personas que las llevan o cabo, en
senfido activo o pasivo, se da en ellas una creatividad y un don de si que no tendrian lugar si
se limitasen al cumplimiento de la funcion. Cabe el peligro. en efecto, de que la personu
proceda de una manera peculiarmente subjefiva y no lleve a cabo la funcion como en

principio se requeriria.

7 Jack Welch, ex director general ejecutivo de General Electic (GE)
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De cualquier manera, la escuela debe tener cuidado de no embocarse en la comiente que
Alvin Toffler8 describe dentro de su Shock del futuro: en la civilizacion contemporaneaq, las
personas estan dejando de ser si mismas para convertirse en modulos funcionales —al
discinulo no es una persona sino simplemente el numero de lista de un alumno inscrito en el

curso de matematicas.

Asimismo, al padre de familia se le frata sélo en su mera funcidn de tal sin tener en cuenta las
caracteristicas peculiares de su modo de ser padre; y éste, a su vez, ve al profesor no como

un individuo en si mismo. sino bajo la perspectiva del modulo funcional de «profesor de

matematiccsy.

Por desaracia, en el momento cultural contempordneo, la subsuncion de la persona dentro
de sus funciones sociales es a tal grado fuerte que llega a invadir y desplazar esa vida interior
de cada yo que no tiene fondo porque se ahonda hasta el infinito. Ello ocurre, por desgracia,
dentro de la misma familia. La esposa deja de ser una persona para convertirse en una
funcion. La diferencia que existe enfre las personas y las funciones es que las primeras son
insusfituibles. Cuando la mujer, el marido o los hijos se relacionan enfre si como modulos
funcionales, no como seres personales, se da el fenomeno de que se pueden sustituir de
alguna manera; diciéndolo con cierta amargura, la mujer o el marido pueden llegar a
desplazarse como si fueran wefaccionesy, piezas de recambio. El hecho de que (os hijos,
cuando pueden, quieran vivir fuera del lugar de sus nadres, es ofra version del mismo

aconfecimiento.

Esta suplantacion de la persona por el modulo funcional es también una de las causas de la
neurastenia, ansiedad y depresion que sufre toda persona cuando carece de un fuerte
nucleo intmo. Se produce lo que podria denominarse «ubicuidad inversan. Como se sabe, se
o wubicuidady  al fe‘ndmeno de que una perscna puede estar —con caracler
extraordinario— en muchos lugares a la vez. En cambio, cuando la persona se convierte on
modulo funcional ocurre que cualguiera puede estar en lugar de ella: de ahi la inversion e
la ubicuidad.

MANIFESTACIONES DEL ESPIRITU DE SERVICIO

Una escuela en donde prevalece el espiiitu de servicio a la persona mas que el

cumplmiento de una tarea, considera como nervio basico de sus actividades lo que pucde

8 Alvin Toffler, a quien muchos corideran el padre del Estudio de los Futuros o la Fuluristica Modermna
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llamarse preceptoria, asesoria, tutoriac o couching, en donde los profesores Iratan
personalmente con los alumnos las cuestiones individuales que les pueden afectar en su

dinamica de formacion.

Para definir este medio educativo. privilegiado por los sajones, la descripcion que ha daao
Andrés Gomez, director del Instituto de Mandos Intermedios (IMI) de Monterrey, nos parece
muy adecuada: el preceptor debe adaptar las ensenanzas generales que recibe el alumno
a las condiciones particulares del mismo, a fin de que pueda asimilarias. Pero, al mismo
tiempo, debe propiciar la modificacion de las condiciones personales del alumno, para que

pueda asimilar las ensenarizas generales.

Evidentemente, uno de los mas importantes factores del preceptor no es la «lecnican para
introducirse en la intimidad del alumno b ganarse su confianza, sino su benevolencia. su
ascendencia y su coherencia. Eduardo Sanchez de Alba, profesor de Filosofia de la
Universidad Bonaterra, ha sabido recoger con mucho acierto unas luminosas palabras que
Juan Pablo ll pronuncic en Aguascalientes, en 1990. «el mejor metodo de educacion es el
amor a vuestros alumnos (benevolencia) [bene volere, querer e| bien para los alumnos],

vuestra autoridad moral (ascendencia), y los valores que encarnéis (coherencia)n.

Una clara manifestacion del servicio es el escuchar. Por ello. todo lo que los alumnos nos
digomn es importante. Cuando se trata de personas no hay pequeneces. Lo que al director,

profesor, padre, puede parecerle insustancial, cabria que fuera definitivo para el alumno.

Escuchar es, como el sonreir, una de las modalidades mas fuertes del servicio, en el
entendimiento de que escuchar atentamente a los alumnos no significa estar de acuerdo
con lo que digan. Pero, dado el caso, no podremos manifestar con eficacia nuestro
desacuerdo si no escuchdmos con atencion. Escuchar para comprender, no para rebatir, y

manifestar el desacuerdo para corregir, no para reprender.

Los griegos nos dicen que en la relacion con las personas debemos «pensar alto, sentir hondo
y hablar claroyn. Estas tres acciones se encuentran intimamente vinculadas con el servicio que

proporciona la preceptoria:

e Pensar alto: ser magnanimos respecto del proyecto vital que debe asumir el alumno,
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e Sentir hondo: escuchar con atencion para poder introducimos en los profundos
sentimientos que toda persona encierra (es mucho mas dificil concordar en ellos que
en los pensamientos).

« Hablar claro: ser fuertes. Decir las cosas con tanta claridad como con carino.

Asi las cosas, toda persona que frabaja en una escuela considerada como empresa de
servicio deberia tener a flor de piel la contestacion que Sergio Raimond-Kedihacr? dio, de
manera espontdnea y sin grandes divagaciones, a un conjunfo de periodistas que le
preguntaron cudles eran los nuevos proyectos del IPADE'Y: «Aqui cada alumno es para

nosofros un nuevo proyecton.

De Julio Ortiz, director de Formacion de varias entfidades educativas en Guatemala, anoté
esta sintética formula: la finalidad de nuestras escuelas es que acada alumno elabore 1
proyecto de vida conforme a un concepto cristiano de la existencia y desanclle las

capacidades requeridas para llevarlo a su plenitud.

lodo lo que hemos afimado gira en torno a una idea hasta ahora no manifestada por

nosotros, pero que ya a estas alturas es evidente.
La ensefianza tiene dos dimensiones claramente diversas: la informacion y la formacion.

La informacidn se inclina mds por el lado de la tarea: que los alumnos sepan. [a formacion,
en cambio, atiende al hombre. No se trata de proporcionarle meros conocimientos, sino de

configurarle un caracter que le haga ser mas persona.

Christopher Dawson, célebre historiador inglés, nos ha advertido del enorme peligro que
existe cuando la ciencia (el cumulo de conocimientos) se desarrolla con independencia de
la ética (la conformacion del cardcter). Por eso es tan importante en la seleccion de los
profesores no sélo escogerlos por sus conocimientos o dotes diddacticas sino, especialmente,

por la recta orientacién de su cardcter y el contagio de su ejemplaridad al alumno.

La informacién puede «producin un buen ingeniero; pero la formacion crea una buena

persona. Cierto, muchos pensaran que para ser buen ingeniero no se necesita ser buena

? Sergio Raimond-Kedilhac Navarro es egresado de la Escuela Superior de Economia del IPN. miembro de o
International Academy of Management y del Consejo de Administracion de varias instiluciones en Mexico. s rector
de in Universidad Panamericanc-IPADE y jefe de cuea de Enformo Ecaonomico del IPADE.

0 Instituto Panamerncano de Alla Direccion Fmpresarial
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persona, pero para ser un ingeniero «como Dios manday la persona debe tener los

caracteristicas de frascendencia y dominio de si, que son definitorias suyas.

EDUCAR NINOS O FABRICAR REFRESCOS DE COLA

La bondad de una escuela se puede estimar mediante dos criterios diferentes: e/ criterio de
extension —lo bueno es mejor cuanto beneficie a mdas personas; y lo malo es peor cuantas
mas sean perjudicadas— y el criterio de incidencia —lo bueno es mejor y lo malo es teor

cuanto mas profundamente se insertan o inciden en el interior de la persona.

Ambos criterios son vdlidos, pero por el materiglismo cuantitativo de nuestra sociedad
debemos precavernos de caer sélo n el primero. En efecto, la educacion e una persona

vale mas que la crema Nivea consumida por millones.

Para ilustrar la diversidad enfre ambos criterios, suelo contar este suceso. El profecor de una
primaria quedo muy afectado por la observocion que le hizo un importante empresario en
refrescos de cola: «parece menfira que una persona con los postgrados acadeémicos gue
usted tiene en Estados lnidos, este dedicado a ensenar a ninos pequenosy. Trateé de levantar
la depresion de este buen director diciendole que la contestacion a esa propuesta debena
haber sido: «parece mentiio que una persona con sus altas «ualidades goste su vida en

rellenar botellas de soda.

Mi interlocutor entendio ensequida, pero me advirtic que en realidad él estaba educando
ninos no tanto por el valor de la educacion, sino por la necesidad gue el colegio tenia de su
trabajo. Le repliqué con las palabras que Manuvel Machado recoge de boca del Cid: «por
necesidad batallo, vy una vez puesfo en la silla, se va ensanchando Castilla, al paso de mi

caballoy.

DO WELL FOR DO GOOD

Al hablar del servicio, es importante tener en cuenta que no consiste en satisfacer las
demandas de aquel a quien supuestamente servimos, sino en cubrir sus auténticas
necesidades. Muchas veces las personas que incluso por generosidad se ponen al servicio
de los demas lo Unico que hacen es satisfucer deseos no necesarios (y aun caprichosos y
perjudiciales), solo por el hecho de ser demandados. Lo que debe hacer un verdadero

educador al servicio de sus alumnos es satisfacer necesidades, aunque no  sean
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demandadas por ellos. La diferencia que existe entre deseo y necesidad esta dada por el

hecho siguiente: si desarrollan o no a la persona como tal

Esta diferencia entre satisfaccion de deseos demandados y satisfaccion de necesidades no
demandadas es fundamental para entender ia naturaleza del apostolado que institucional y
personalmente debe llevarse a cabo en una escuela de servicios que pretende una

formacion integral.

En el apostolado se da una primera etapa: que el destinatario —padre, profesor y alumno —
se percate de que tiene necesidades de caracter trascendente, que a veces se encuentran
implicitas o adormiladas en muchos aspectos de su vida: la siguiente etapa consistircl,

evidentemente, en estimularlo a cubrir esas necesidades.

Finaimente diremos que, cuando el servicio se centra en la persona, el trabajo solidario en
equipo se hace mas facil, porque la finalidad —el desarrollo del alumno— es capaz e
eliminar todas las diferencias personales que pueden encontrarse en un frabajo dificil y
aspero como lo es el de la ensefianza. Si a todos nos mueve la finalidad de desarrollar como

persona al educando, nos llevaremos mucho mejor entre nosotros.

Ha de quedar claro que el servicio a la persona no implica un demérito de los sisternas,
técnicas, procedimientos, experiencias educativas, que una escuela actual debe incorporar
dentro de si para alcanzar un trabajo eficiente en su tarea educativa, a la altura de las

demas escuelas que colaboran con ella en lo educacion de la sociedad.

Con frase concisa, el gran tedrico del management, Peter Drucker, nos dice que las
empresas deben hacer bien las cosas (do well) para poder hacer el bien (do good). Este
grato juego de palabras sajonas y su interna tension sinonimica fue andlogamente adverhido
muchos afos antes por Sar Josemaria Escriva, valiéndose de ofro juego de sinonimia de
términos castellanos: «para servir, servin. Para prestar un servicio, para beneficiar a lu

personas, hay que servir, ser Utiles, saber hacer bien las cosas.
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Mapeo de procesos: Definicion de procesos de la organizacion.
Importancia del Mapeo de Procesos
En la actualidad una gran cantidad de empresas en todo el mundo. estan
buscando posicionarse o mantener su competitividad mediante la mejora
continua de sus procesos. La raiz de esta tendencia es la globalizacion
economica y un consumidor de productos y servicios cada vez mds
demandante de calidad y servicio. Como consecuencia de lo anterior en las
ultimas décadas hemos visto surgir con singular fuerza diversas metodologias
y teorias que buscan satisfacer la necesidad de las empresas por mejorar y
aumentar su competitividad continuamente. Entre las mas destacadas estan
las siguientes:
» EI Total Quality Management!! como un medio para mejorar
continuamente la calidad de los productos y servicios.
» EISO9000'2 como un medio para estandarizar y gestionar los procesos
bajo una norma internacional.
» La Reingenieria de Hammer!3 como una formula para redisenar en
forma impactante los procesos v estructuras de las empresas.
~ El Six Sigma't de aparicibn mdas reciente y cuyo enfoaue busca
optimizar los procesos en forma significativa mediante el uso de la
metodologia DMAIC'. Su aplicacién requiere del uso intensivo de

herramientas y metodologias estadisticas (en su mayoria) para elimina

"TQM. (Total Quality Management) es una herramienta que se implanta en las empresas y tiene su relacion con los

departamentos financieros y ofros aque son areas de soporte a la aclividad central {core business).

150 9000 es una estructura de operativa de negocios que especifica en términos muy concisos, 1os componentes
necesarios de un sistema de control y mejora continua de calidad. ISO 2000 no se enfoca en un seclor especifico de
la industriao. mas bien apunta a formar lenguaje estandar para todos, (proveedores y clientes) en el cual o

pueduan tener puntos de referencia en comun en sus compromisos relativos a la calidad.

'3 De acuerdo a Michel Hammer, Ia reingenieria es empezar de cero, en una hoja en blanco, porque se considera
que practicamente todo lo que haciamos antes, como empresas, pareceria estar mal hecho, considerando los
resultados obtenidos,

14 Six Sigma es una iniciativa de calidad que ha revolucionado la forma de hacer negocin de innurmerables
corporaciones globales. A traves de la reduccion de la variocion de 1os procesos de negocio las organizaciones
aumentan la satisfaccion de sus Clientes al mismo tiempo que reducen costos de mala calidad.

'* £ ciclo DMAIC, es la base del concepto de 6 Sigma. los cinco pasos establecen que primero debemas detinit 1o
que deseamos mejorar, después medir el desempeno actual, posteriormenle analizar Ios procesos que llaen con,
resultado nuestro desempenio, el siguiente paso consiste en mejorar lo que hacemos actuaimente, para finalmente
controlar las mejoras realizadas.
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la variabilidad de los procesos y producir los resultados esperados, con
el minimo posible de defectos, bajos costos y maxima satisfaccién del

cliente.

A continuacion se muestra una tabla con los métodos que se pueden utilizar

para la implementacion de la metodologia.

Tabla 1
Definir Medir Analizar Mejorar Controlar
Modelo de Mapeo de e Disefio de Regresién
e Multivariables : AR
Aprendizaje Procesos experimentos  JEeslNliile]/=
Administracién s 4 Programacion SEIeTatxs
Causa Correlacion 2 e
de Proyectos Efecto Lineal Transicién
Herramientas HiceRarnd % Programacién Planes de
: Causa Regresidn ; 5
computacionales Dindmica Control
Efecto
Control
Estadistica Analisis Prueba de Teoria de Estadistico
Descriptiva Estadistico Hipotesis Decisiones de
Procesos
Herramientas Anol_lsm, de : Métodos
e Varianza Teoria de Colas He Contal
) (ANOVA) :
Andlisis dol  [IMEHEISEEE
; E Modo de Superficies de
Sistema de
i Efecto de Respuesta
Medicién
Falla ! _
Experimentacién
Capacidad Evolutiva de la

Operacién

Ahora bien, todas las teorias o metodologias citadas estdn orientadas a tratar
a la organizacion con un enfoque de procesos, desde el cual se visualiza a
todo negocio como una coleccién de procesos relacionados, cada proceso
inicia con una especie de solicitud y termina con Ia enfrega de un servicio o

producto. Algunos procesos sirven a clientes o usuarios externos, mientras que
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otfros son puramente internos o de naturaleza administrativa y como tal sirven
a clientes internos, sin embargo, todos los procesos se interrelacionan con un
fin comun, satistacer al cliente.

La mayoria de las metodologias que buscan el rediseno, mejora y/o
estandarizacion de los procesos tienen como herramienta principal en la fase
de andlisis, el mapeo de los procesos sin un mapeo de procesos es
sumamente dificil analizar la situacion actual de los procesos que integran a
la organizacion y aun mas dificil proponer mejoras o cambios a los mismaos.

Si andlizamos y/o redisenamos un proceso sin tener en cuenta las
implicaciones que éste tiene en otros procesos de la empresa, estaremos
perdiendo el tiempo y corriendo el riesgo de tapar un agujero destapando

otfro, lo que pavulatinamente danard el funcionamiento de la organizacion.

iQué ventajas tenemos al mapear correctamente los procesos de nuestra
organizacion?
Son varios los beneficios pero los mds significativos son los siguientes:

1. Contar con herramientas visuales a través de las cuales se
identifican facilmente las interrelaciones entre los procesos, asi
como los requerimientos y productos de los mismos.

2. ldentificar la secuencia légica de las actividades o tareas aque
conforman un proceso.

3. Comprender' claramente cémo estan interconectadas las
actividades de los procesos y donde podrian estar fallando las
conexiones o actividades.

4. |dentificar rapidamente las actividades que agregan o destruyen
valor en los procesos.

5. ldentificar los roles y responsabilidades del personal que participa en

cada uno de los procesos.
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6. Diferenciar los procesos clave del negocio, de los procesos
habilitadores o de apoyo, facilitando ademads la priorizaciéon de los
mismos de acuerdo a la estrategia.

7. Facilitar la identificacion de los riesgos y los puntos de control en los
procesos (mapa integral).

8. Facilitar la toma de tiempos de ciclo en los procesos, ya que se
tienen claramente identificadas todas y cada una de  las
actividades que conforman el proceso

En resumen, el mapeo de procesos facilita el andlisis e identificacion de
oportunidades de mejora en los procesos actuales y por consecuencia logica
facilita tambien el rediseno los mismos. En este sentido el mapeo de procesos
es una técnica para examinar los procesos y determinar dénde y porqué

ocurren fallas o desviaciones importantes.

¢ Qué tenemos que hacer con un mapeo de procesos eficiente y que sirva de base

para una correcta mejora, estandarizacion y/o rediseno?

La respuesta es aplicar siempre un enfoque de procesos, entendiendo que la
organizacion es como un rompecabezas en donde cada pieza (proceso)
interactua con otras piezas, para armar el rompecabezas de la organizacion,
sera necesario primero analizar la interrelacion existente entre las unidades de
negocio, para posteriormente analizar la interaccion de los proceses que las
conforman y por Ultimo detallar la secuencia logica de las operaciones o
actividades gque integran un proceso o subproceso, de esta forma tendremos
un conocimiento que va de lo general a lo particular y una vision integral de

la organizacion, que es la base de cualquier mejora.

-70 -



Teoria de Restricciones.

Mejora continua en la teoria de restricciones

La Teoria de las Restricciones fue descrita por primera vez por Eli Goldratt's al
principio de los 80's y desde entonces ha sido ampliamente utilizada en la
industria. Es un conjunto de procesos de pensamiento que utiliza la logica de
la causa y efecto para entender lo que sucede y asi encontrar maneras de
mejorar. Estd basada en el simple hecho de que los procesos multitarea, de
cualquier dmbito, solo se mueven a la velocidad del paso mas lenfo. La
manera de acelerar el proceso es utilizar un catalizador en el paso mas lento
y lograr que trabaje hasta el limite é:le su capacidad para acelerar el proceso
completo, la teoria enfatiza la dilucidad, los hallazgos y apoyos del principal
factor limitante. En la descripcion de esta teoria, estos factores limitantes se
denominan restricciones o "cuellos de botella", éstas restricciones pueden ser
un individuo, un equipo, una pieza de un aparato o una politica local, o la

ausencia de alguna herramienta o pieza de algun aparato.

En el libro LA META7, de E. Goldratt, se resalta la aplicacion de la Teoria de las
Restricciones donde la idea medular es que en toda empresa hay, por lo
menos, una restriccion. Si asi no fuera, generaria ganancias ilimitadas, siendo
las restricciones factores que bloquean a la empresa en la obtencion de mas
ganancias, toda gestidon que apunte a ese objetivo debe estar enfocada en
las restricciones. Lo cierto de que TOC es una metodologia sistemica de
gestion y mejora de una empresa, en pocas palabras, se basa en las

siguientes ideas:

16 Eli Goldratt es escritor, educador, cientific . filésofo y lider empresarial, pero ante todo es un pensador que incita
los demas a pensar,

" LA META, de E. Goldratt, resalta la aplicacion de la Tearia de las Restricciones (TOC - Theory of Constraints-). donde
I idea mediulor es que en toda empresa hay, por lo mernos, una restriccion.

- 71



La meta de cualquier empresa con fines de lucro es ganar dinero de forma
sostenida, esto es, satisfaciendo las necesidades de los clientes, empleados y
accionistas, si no gana una cantidad ilimitada es porgue algo se lo estd
impidiendo: sus propias restricciones. Confrariamente a o que parece, en
toda empresa existen sélo unas pocas restricciones que le impiden ganar medis
dinero, por tanto, no es sindnimo de recurso escaso y por otro lado es
imposible tener una cantidad infinita de recursos, éstas restricciones son en

general criterios de decision errdéneos o politicas internas.

La Teoria de Restricciones en sus Ultimos 16 afios de difusién considera que la
causa raiz de todos los males que aguejan a casi todas las organizaciones se
debe a que son estructuradas, manejadas y evaluadas por partes,
(departamentos, secciones, efc.) y no como una organizacion integral; como
un todo. Algunos resultados de lo anterior son: rendimientos menores de los
esperados, dificultades para asegurar y mantener una ventaja estrategica vy
competitiva, fuertes dificultades financieras, -estar siempre  “apagando
incendios”- dificultades para llenar las expectativas reales de los clientes.
convivencia con conflictos crénicos sin resolver entre las distintas partes que
conforman la organizacion, y cuya Unica salida es “echarle la culpa al otro”,
la generacion de soluciones particulares que atacan los sintomas y no la
causa raiz de los problemas de la organizacion como un todo, una vez que
son removidas las -barreras que impiden que las partes trabajen
sincronizadamente y que se tenga conciencia que forman parte de un
sistema integral, se logrard una notable y continua mejora en todos y cada

uno de los problemas que se mencionaron antes.

¢Que bloquea a las organizaciones para derribar tales barreras? sComo
resolver el conflicto cionico entre estar presionado para lograr objetivos de

corto plazo, lo urgente y la necesidad de planear el futuro: lo necesario, que



conlleva a las dificultades de balancear los riesgos del cambio con las

oportunidades que se crean?

sEs urgente y necesario cambiare 3Es posible usar el cambio para crear una
ventaja competitiva?¢ zEs posible hacerlo rapido, sin riesgo y @ bajo costo y
simultdneamente crear y desarrollar un plan estratégico que nos permita
garantizar en el futuro las oportunidades que nos proponemose Hoy, mas que
nunca, el cambio es esencial para satisfacer las expectativas, los clientes
esperan pagar un precio justo por mejores productos y sobre todo por
mejores servicios y los accionistas esperan hoy mayores rendimientos. Hoy,
mds que nunca, los empleados esperan tener un puesto asegurado. 3ComMo
lograr, hoy, mafiana y siempre estos objetivos, si la administracion esta con la
constante presion de mantener los costos bajo controle A la luz de las
constantes presiones competitivas y un mundo cambiante, el no ajustarse al
cambio -no cambiar- es cederle el paso a la competencia. Por lo tanto, es

necesario entender que mejorar continuamente significa cambiar.
Mejorar continuamente implica, hoy y en el futuro:

-Proveer productos y servicios que constituyan soluciones a los problemas de

los clientes,
-Ofrecer productos y servicios acordes con la demanda del mercado,

-Controlar y sincronizar la variabilidad en los procesos internos de la

organizacion,

-Desarrollar y  utilizar indicadores de ejecucidon que evalien el

comportamiento global de la organizaciéon; como un todo,

-Retribuir a los empleados por su contribucion al cambio.



Algunas organizaciones han comprendido gue en vez de reaccionar Al
cambio, o dejarse llevar por la corriente, implementar un proceso de mejora
continua constituye una absoluta necesidad, para estas organizaciones un
proceso de mejora continua significa resolver de manera mas rapida vy

efectiva las siguientes preguntas:
* ;Que cambiar?
» sHacia que cambiar?

* ;Como implementar el cambio?

El proceso de teoria de restricciones. La analogia del diagndstico meédico.

TOC aplica el proceso de pensamiento de causa-efecto utilizado en las
ciencias exactas para entender, proponer y ejecutar cambios de mejora en
las organizaciones con o sin fines de lucro. El proceso que lleva a cabo un
meédico de consulta con su paciente es una excelente analogia para
explicar como TOC realiza un proceso de recomendacion -facilitador- para
enfrentar el problema raiz de las organizaciones. Al sintetizar el proceso que

lleva a cabo el médico con su paciente, encontramos lo siguiente:

1. Diagnodstico: sabedor de la inutilidad de tratar los sintomas, el medico
comienza por hacer una lista real de los sintomas y utiliza el proceso causa-
efecto para determinar la causa subyacente de todos ellos, -la enfermedad
o causa raiz de todos los males. Es decir, le apunta a la pregunta: 3Quée

cambiarg

2. Diseno de un plan de tratamiento: considerando la unicidad del paciente y
su diagnostico, el médico disena un plan de tratamiento que ataque de raiz

la enfermedad, (Ej.: quimioterapia). Ademds propone que otras medidas
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adicionales deben tenerse en cuenta acorde con el ftratamiento, (Ej.:
medicamentos, descanso). El meédico, también estd en capacidad de
detectar qué efectos colaterales se pueden presentar y propone medios
para eliminar, controlar o mitigar sus consecuencias. Todo con el fin de que el
paciente recobre su salud. Es decir, el médico le apunta a la pregunta:

sHacia gque cambiar?

3. Ejecucion del plan de tratamiento: teniendo en cuenta la unicidad del
paciente y su diagnodstico, se ejecuta el plan utilizando y coordinando los
recursos humanos y fisicos con que cuenta la organizacion especifica de
salud. Es decir, el médico le apunta a la pregunta: 3Como implementar el

cambio?
Aplicando TOC a las organizaciones

El proceso que utiliza TOC para recuperarle la salud a las organizaciones (o
resolver cualquier otro problema, inclusive el de esta investigacion) es similar
al descrito, sélo que usa una terminologia apropiada a las mismas. En TOC, el
proceso esta circunscrito a la solucién de las 3 preguntas claves; ;Que

cambiar?, sjHacia qué cambiare Y sComo implementar el cambio?

|. ¢Qué cambiar? Un presente lleno de vicisitudes. De una lista de sintomas
observables, (disminucion en las ventas, incumplimiento en los tiempos de
entrega, pérdidas financieras, inestabilidad laboral, altos inventarios, altos
gastos operativos, etc.) y mediante el proceso de causa-efecto se identifica
la causa raiz que genera todos los males de la organizacion. En las
organizaciones la causa raiz tiene que ver con un conflicto no resuelto, que
se ha vuelto cronico y que mantiene a la administracion atrapada en una
constante lucha, enfrentados: (mercadeo contra ventas; objetivos a corto

plazo contra objetivos a largo plazo: centralizacion contra descentralizacion:;
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procesos contra resultados; etc.). Este conflicto crénico no resuelto es la
causa raiz y cuyos efectos devastadores en la organizacion se ven reflejados
en decrecimiento de mercados, débil estructura financiera y mucho dolor.
Para aliviar estos efectos, es comun que las organizaciones creen politicas,
medidores y procedimientos (panos de agua tibia) que deben ser

cambiados, reemplazados o eliminados cuando se trate la causa raiz.

2. (Hacia qué cambiar? Hacia un futuro mas halagador. Los resultados que se
obtienen de la operacion diaria de la organizacion y que no nos satisfacen
hoy, son consecuencia de practicar politicas y procedimientos, y utilizan
medidores que fueron disenados e implementados en algin tiempo del
pasado cuando la realidad era muy diferente a la actual y que estaban
basados en unos supuestos, -modos de pensar y actuar, paradigmas- que ya
no producen los resultados esperados, precisamente porque la realidad ha
cambiado. Retar dichos supuestos, confrontar su validez actual, constituye el
principio del desarrollo completo de una solucion -plan, estrategia- que
ataque la causa raiz y por consecuencia légica, ataque todos los sintormas
actuales. Al igual que el tratamiento médico, la estrategia debe considerar
los cambios necesarios que hay que realizar y que apunten a atacar la causa
raiz y asegurarse que la organizacion recupere su salud. Consecueniemente,
los cambios planteados deben apuntar a cambiar, reemplazar o eliminar las
politicas, los medidores y los procedimientos que actualmente impiden que la
organizacion logre el resultado final esperado como un todo. Dentro de |a
estrategia debe considerarse los efectos negativos colaterales, -miedo al
cambio, incertidumbre, desconfianza, etc. con el fin de eliminarlos,
capitalizarlos o mitigarlos y asi complementar la estrategia para que sea una
solucion ganar-ganar para todos los involucrados, (clientes, accionistas,
proveedores, trabajadores, Estado). Aunque la estrategia indigue que se

trate de un cambio radical profundo en la cultura de la orgunizacion es
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indispensable cuantificar los logros producto de la implementacion de la
misma, (aumento en ventas, disminucion de tiempos de entrega, reduccion
de inventarios, confrol de gastos, etc.). En otras palabras, la estrategia debe

conducir a la arganizacidon a ganar dinero, si no es asi, es una mala

estrategia.

3. :Como implementar el cambio? Pasar del triste hoy al mafana esperado vy
en algunos casos de manera incierta. Considerando la unicidad de cada
organizacion, se desarrolla un plan de implementacion de la estrategia que
permita a la organizacion hacer la transicion del presente que agobia y
atenaza a un futuro amable, codmodo y competitivo. El plan debe detallar
qué acciones se deben redlizar, para lograr que objetivo intermedio, en que
orden y cudndo se deben realizar otras acciones que conduzcan a los
siguientes objetivos intermedios hasta lograr el objetivo, y finaimente, quieénes
son los responsables de llevarlas a cabo. Aunque se sepa que el cambio es
necesario y puesto que los paradigmas se han arraigado de tal manera que
se han generado fuertes hdbitos de comportamiento y pensamiento, es
previsible que los involucrados inconsciente o concientemente desarrollen
resistencia al cambio que puede bloquear cualquier estrategia y plan. Por.lo
tanto, es absolutamente necesario construir consenso, compromiso y trabajo
en equipo para implementar el cambio requerido. El cambio debe implicar
soluciones ganar-ganar y de bajo costo, efectivo en el menor tiempo y con

resultados cuantificables.
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Objetivos de cada paso

1.- ¢Qué cambiar?

Directo a
La causa raiz

A

3.- ¢Coémo implementar el
cambio?

Figura # 10

¢ Coémo puede contribuir la Teoria de Restricciones a mantener un proceso de mejora

continua?

Todas las empresas estan buscando que su proceso de mejoramiento
continuo sea exitoso y perdurable. Para que sea exitoso es necesario tfener un
lider desde la alta gerencia, que sea carismdatico en la promocion del
proceso permanentemente. Y para que sea perdurable, es necesario que se
formen lideres constantemente, en todas las areas. Cuando se apoya el
proceso de mejoramiento continuo en un lider carismatico, corremos el riesgo
de que cuando no esté, el proceso se vaya muriendo. 3Cdmo se logra que
en la empresa exista un ambiente que permita que todos asuman un

liderazgo para que la empresa sea mejor globalmente?

Se ha encontrado que existen dos paradigmas muy arraigados que al ser

retados guian a encontrar la direccion de una solucidn que nos permita
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resolver ese pioblema. Primero: es una practica comin que cada drea
busque sus propios medidores de éxito, y un segundo paradigma, qgue resulta
de estos medidores, el cual es una practica comun, que cada drea
construye 'y promueve un lengugje particular que explica  sus
comportamientos, éste lenguaje hace que se perciba la necesidad del éxito
de la tarea de cada area, o la necesidad de explicar su fracaso, en forma
aislada. Si cada drea busca sus propios medidores de éxito, y se piensa que
la suma de los éxitos de cada drea se refleja en el éxito de todos, entonces se
alienta a que todos traten de ser mejores con una firme conviccion. O se
evalta globalmente sumando éxitqs y restando fracasos. Y para tener control
del éxito, o evaluacion del fracaso de cada drea, de acuerdo a esos
medidores, se construye un lenguaje local, que protege y une a cada
persona del areaq, y los diferencia de los demds. De una forma se mide y se
habla en el darea financiera, o en el drea de mercadeo, o en el drea de

sistemas, o de produccion, o de personal, etc.

Pero resulta que el éxito de todo el proceso depende de la capacidad del
eslabon mas debil, gue es el que determina la resistencia de la cadena, lo
cual significa que si cada eslabon, distinto del eslabén mdas debil, puede
tener mas capacidad, eso no implica que se aumente la capacidad de toda
la cadena, es decir, el éxito del proceso no es la suma de los eéxitos de cada

area de la empresda.

Y entonces ;codmo se mide el exito de un proceso? Por su capacidad de
generar resultados al final del proceso, éstos resultados gencran diferentes
tipos de enlaces y de la estructura de los eslabones de una cadena, en una
cadena son importantes los eslabones, pero en funcion de los enlaces. un
enlace es lo que integra los eslabones. Un enlace es lo que le entrega un

area a la siguiente para que puedan hacer parte de un proceso, y el enlace



que determina globalmente cémo debe ser la capacidad de transmisién de
resultados locales es el enlace alrededor del eslabdn mas débil, dado que
este define la capacidad del proceso, el ritmo en que produce define el
rtmo de toda la cadena, y lo que ese eslabdon necesita para producir es o
gue le deben entregar los demds eslabones, a través de sus enlaces. Eso
significa que lo que produce el eslabdn mdas débil, la cantidad y la forma
como lo produce y lo entrega, define el cardcter del resultado global del

proceso, es asi de sutil y contundente.

En una sesidn donde el uso de la teoria de restricciones era clave, el
Ingeniero Enrique Reynoso Mayorquin '8utilizd el siguiente esquema para

ejemplificar lo anteriormente dicho.

B 3 D

Figura # 11

'8 En la busqueda de la excelencia académica. Universidad Panamericana. Investigacion.
Educacién superior. México.
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En la figura # 11, imagine que el resultado esperado de una organizacion es
equivalente al diametro de una tuberia (A), y que la organizacion esta
dividida en deparfamentos organizados en forma tradicional (B,C.D), estos
cuentan en su operacion diaria con obstaculos particulares que limitan su
actuaciéon (E's) o disminuyen sus resultados, por tanto, el resultado global
esperado, no es la suma de los resultados individuales de cada

departamento, si no el resultado mdas bajo de los mismos (F).

Por tanto el proceso necesario y suficiente para comprender globalmente

coOmo mejorar una empresa, consiste en las siguientes etapaus:

1. Entender la meta del proceso, enmarcada deniro de las condiciones
necesarias de hacer mas dinero hoy y en el futuro, satisfacer a los accionistas,

a los consumidores y a los empleados, simultdneamente.
2. Definir los eslabones de la cadena y sus enlaces.
3. Identificar el eslabon mas débil. Identificar la restriccion del sisterna.

4. Explotar el eslabon mas débil. Lograr que le ofrezca al sistema toda su
capacidad, que es la maxima capacidad de todo el proceso. Explotar la

restriccion.

5. Subordinar todos los demds eslabones y enlaces para ayudarle al eslabon
mas debil. Subordinar vy sincronizar todas los demas procesos  al

comportamiento de la restriccion.

6. Si ya no se puede obtener mdas capacidad del eslabdn mas débil, se debe

buscar la mejor forma para aumentar su capacidad. Aumentar la capacidad

de la restriccion.
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7. Cuando ese eslabon ya no sea el eslabon mas deébil, entonces vuelva al

punto 3 porque siempie habra una restriccion.

8. No dejar que la inercia genere nuevas restricciones. Esto garantiza que se

de un proceso de mejora continua.

La garantia de que este proceso funcione es que todas las dreas de la
empresa conozcan |y comprendan las relaciones causa-efecto
fundamentales, que les permitan evaluar el impacto de sus decisiones vy
acciones locales sobre la meta del proceso. Y esas relaciones causa-efecto
se integran en un lenguaje que les permita a las personas entender que la
suma de las mejoras locales no es igual a la mejora global. Es un lenguaje
orientado a identificar donde enfocarse localmente para ser mejor
globalmente. Conquistando la resistencia al cambio TOC ha desarrollado un
proceso basado en la psicologia del cambio gue apunia sistemalicamente a
las preguntas que se hacen las personas frente a la necesidad de

implementar un cambio.

Este proceso estd dividido en 6 etapas que constituyen los 6 niveles de

resistencia al cambio.

1. sHay consenso en cuanto al problema a resolver? Identificar la restriccion,

identificando la causa raiz.

2. sHay consenso sobre la direccion que se le debe dar a la solucione sHay

consenso sobre como explotar la restriccion?

3. zHay consenso en cuanto a que la solucion planteada produce los
resultados esperados? zHay consenso en cuanto a la cuantificacion de los

resultados globales? 3Qué van a ganar los involucrados en el carmbio?



4. "La solucidon es buena, pero.....", o, "La estrategia es buena, pero qué
pasara con......... " Andlisis y manejo de los efectos negativos de la
implementacion de la estrategia. Subordinar los procesos al manejo de la

restriccion. zQuién puede salir lastimado?

5. "gComo entonces se van realizar los cambios?2” Definicion de obstaculos
para implementar la solucion ajustada. Disefio, manejo, y control del plan de
acciones. Formacion y coordinacion de equipos de trabajo. Asignacién de

recursos. zQuienes son los responsables?

6. Miedos internos no expresados. zlas personas de la organizacion tienen un
alto/bajo grado de confianza en la gerenciae zlas personas de la
organizacion estan acostumbradas a tomar acciones por si solos sin tener

que verificar cada decision con sus jefes?

Siestas preguntas no son resueltas de una manera franca y efectiva tanto por
las personas que implementaran el cambio como por las que se verdan
directamente implicadas; el cambio propuesto -estrategia - va ser muy dificil

lograrlo.
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Capitulo 5. Aplicacion diagnéstica

Mapeo de Procesos en el Colegio Palmares

Nuestia primer tarea es definir cudles son los procesos clave partiendo de
una premisa: no considerar la estructura actual como algo definitivo, mds
bien partir de “una hoja en blanco” y a partir de ahi definir el nuevo sistcma
de organizaciéon basada en procesos interrelacionados entre si y que el
resultado final esperado sea mas que la suma individual de ellos.

Hemos elegido utilizar la metodologia SIPOC (por sus siglas en inglés
Proveedor, Insumo, Proceso, Resultado, Cliente) para la definicion de los
procesos clave y después de realizado el andlisis inicial con el personal
responsable del colegio se llegd a la definicion de los mismos y «

continuacion se describen los procesos clave del Colegio Palmares,
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Definicion de Procesos Clave

Como paso inicial es necesario determinar los procescs clave de la
organizacion, como aquellos que influyen de manera directa al resultado
esperado de la operacion del Colegio. En este punio es importante
mencionar que existen procesos que agregan valor y aquellos que no
agregan valor, pero que son necesarios, y en ocasiones indispensables, para
la operacion eficaz y eficiente de la organizacion. Cuando hablamos de
procesos que agregan valor, se entiende que pueden agregar valor al
cliente, a la organizacién o al producto, por tanto a continuacion se
mencionan los procesos del que tienen la funcion de agregar valor.

1. Proceso administrativo, se de'fine como aqueél responsable de la gestion
adecuada de los recursos financieros.

2. Proceso de servicios, es el responsable de proveer los diferentes
servicios necesarios para el buen desempenoc de todos los demas, por
ejemplo biblioteca, cafeteria, intendencia, y ofros.

3. Proceso de comunicaciéon familiar, responsable de mantener
informados a los padres de familia del desempeno de las alumnas en
todas las actividades del colegio.

4. Proceso de formacion, es uno de los pilares del Colegio Palmares, ya
que en él se fundamenta una de las metas mas importantes en el
servicio ofrecido a padres de familia y alumnas de nuevo ingreso: la
unidad de vida espiritual de las egresadas.

5. Proceso académico, ninguna institucion educativa que se precie de
serlo, puede tener otro pilar tan importante como éste, es decir que a
través de la formacion académica se logra el objetivo general del
colegio. la integracion, aplicacion y desarrollo de union de vida

cristiana femenina.
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A partir de ésta definicion y considerando el objetivo inicial planteado, asi
como la prioridad establecida por la institucion se detallan los procesos que
en forma particular afectan de manera directa la mision definida por el
colegio Palmares:

Palmares es un centro educativo que tiene el propodsito de

transmitir y ayudar a reforzar a través del trabajo académico:

Busqueda de la Verdad Virtudes Humanas,
Fortaleza de la Voluntad especialmente la
Vida Familiar Honestidad

Identidad Femenina

En Colegio Palmares se quiere reforzar la esencia de la

feminidad, el valor de la familia y la influencia que tienen en la

sociedad, rodeado todo esto de la unidad de vida y apoyado

cada ano con una meta en particular.
Estos procesos son el Académico y el de Formacion, haciendo la aclaracion
que los otros procesos también influyen en el logro de los objetivos, sin
embargo no tendria razéon de ser el colegio de no iniciar el rediseno de la
organizacion con éstos. En las siguientes hojas se muestra el resultado del

andlisis realizado en forma detallada a los mismos.
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Proceso Académico
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Del proceso Académico se desprenden los siguientes subprocesos, los cuales
contribuyen a agregarle valor al resultado esperado de la organizacion:

1. Seleccion de personal docente y formador.

2. Seleccioén de padres.

3. Seleccién de alumnas.

4. Diagnostico de continuidad.

5. Proceso administrativo de la academia.

El resultado del andlisis de estos procesos se muestra en los diagramas SIPOC

siguientes:
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Proceso: Personal docente y formador
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Proceso: Seleccion de padres.
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‘DUWNID

D| 8p DIO}d@28ld

‘8jusjpuodsanod

|8A|U [2P DOJWHPDOD

UQIODUIPIO0D

odnib ap salosasy

"OA|DYSIU|WPD

0582014

s@Jpod 8p uQD2a.|g

‘Jjoppioqp|od odinba
9P DD} 3P $8IPD

0

00 OO0

‘uQ|aNy|ysul | ap pbipo

D| D DPONDBPD PNIDS
‘Jou@juD

|®AIU [BP UQ|2DDYIDD
8p o|pawolg
'02|WPPOID USWDX]
IDND 8|8 JU| BJUSID0D
Ua DJDuU8sIsuoD
‘oliojpiodaid

|@Aju piod

soyo G| Ay| POP3
‘DUDPUNDas |8A|U DiDd
soyog| A [| PEPI
‘DUDS PDPUD|025]
‘po|Bo|ooisd

A o1y popubaju
‘anpib

|DIOW UQIDUNYSIP Uls

A ‘spppiBaju| souwn|y
‘uonyisuy|

p| @aAoid anb

UQIDD WO} 8P DIID)

D| Ua sopljawoIdwod
SDULIN|Y

Sy N KN [m ]

0O oo o

a

SOUBLIDYe

op A sojsneljue ep pwoibod o0qni3
‘uQiDDe|es ep osesoud |8 pind soUDseseu
$0jDULO| A ‘ugiDowoid ep 50|80} IIO0qD(3
“ugpduosy|

- 8ud 8p DYD)) Dj UDUBY SDPDSeIB|U| SO
"$OUCIODDSU) SO A ojBejod

9P DOsOf)) Df 820UOD D JOP DO SDYINYS| OqOD
D UDABY| 8% "OLIOD D ‘SOUO|DIOGD)| A $8I8jD)|

50| 8P UQIDDULIOJU DP §8| 85 DIDUBAIAUCD Df U3
SOB|IWD 8P DIDUBAIAUCD

o} pid 50j5810 §0f D UQIDD||AU) B 0GDD

D UDA®|| JopRIOGRIOD odruB 8 A ,| 8P sDUWNY

(=

0

NQIDD313534d A NQIDOWO¥d

(0083 [oAUCD

o pbsJjue 85 DUWNID DPDD 8p Bjusipadxe |3
'O[2|U| 8P DIP |@ 8SDID D Djueseld 8s DUWNID D
‘soysesep ep obod |@ 850y DYWD) D]
‘'POPIALOD DPDO 8P S0Y084

ID|OD$® |DjIe|DW 8p Dif|| A sewlojiun
“[soayonusy; ‘sojuswnoop ep obesjue

‘soBod) oinojoWw ep by o) bBaujue g
‘OsuoXdWoD DURD B DAY

[‘ouwnio

A spdod) ojuewniBel |9p pwyy A injoe]
UBLID|JP 8P DisiAB.jU3

‘@jueinBis o) 8An|oU| 8nb "DINDIDW B g3 D
DABY 85 'SEIOUS|UD $OsDd 50| IDQOXID 8p 0sDD U3
‘opojoodesd b DEDWD Bp URIDDSeS
"$8UC|DA8IXe 8P D|S|ABI|UT

‘[seuoiodesye)

OO{LLIQUODE OfD08 OPN|58 |8 OQDD D OAS(]
‘ojBeio ) |ep upPBAQ | A opedng

ofesuo) |ep eund Jod ‘ejusipedyxe |ep ssPUY
"DIDPIPUDD DPLD 8P Bjus|pedya DUy
‘uewoxe

opunBes un JJj|dD BjUB|UBALOD OSDD UJ
‘UQ|SIWPO Bp uewoxe

8P Opo|Nsel |9p SD|DPIPUDD S| D JDWIOJU|
TBUBLIDY® $O| 8D SOPD||NSS §O| B UGIDDNIDAT
'UQIS|WPD Bp uBWDYe |8p BN JDsiAe) A JI0qDI3
‘loyodse

A SDDYDWOIDW ‘(SO|UBIDOUOD 8p) OOIUSPDIY
‘(sepopiopdoo) 09iBoBopadodisd
SOUBLIDYe 50| OgDO D IDAS(]

"[o1oeAoid ue) ooljsouboip 8p DisiABIUZ
‘SOJUBLLINDOP

sp pBeyjue A opouej ‘UPPADsU| BP PNIIDIOS

SNSNO00

I

SN

00MS 000 O 00 O o000

‘sajpod ap ugID23alq

‘s@|p1suab soppies
(spjona

sp soBod) oo
‘sojuswNa0p

A sojpwiog

o|Bejoo |o iDJjUe
piod sojopPULD
‘|oj20s Diopp[oqp))
‘DOJWPPDOD
DIOPDUIPICOD)
‘spiojdesaid

A odnib sp spiosasy
‘SDUWNID

ap osaiBu| ap |J1ad
lopoiogp|e2 odinb3
‘|DUO|DDD0A
DiopDjuauO
‘saipod

8p DAIJOBIP DSBW
TV ETHE
‘ug|odasay

goo "0 09 0 D OB B O D

'soj|y 507 ol6ajoDn
‘IBIPA

‘sajpieuab so|ojaias
‘Jopoloqp|o odinb3
‘lojoos piopplogoi)
"DjjjwDy 8P $8IPod

0oo0o0o0o

KO(._ 0°A3d

LO-dVYIN

SDULIN|D 8P UDID08|8g :058001d |8p omag

Tabla # 5

=90 _



Proceso: Diagnéstico de continuidad.
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Proceso: Administrativo de la academia.
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Teoria de Restricciones

Para mostrar el uso de esta técnica, asi como las bondades del mismao, se
legd a la conclusion de aplicar teoria de restricciones con las responsables

de la institucion y los resultados se muestran a continuacion:

Sesion de ejercicio para las autoridades y coordinadoras.

En una de las sesiones llevada a cabo con la Directora del colegio y sus
coordinadoras dentro de cada una de sus dreas estratégicas, se les pidio que
enumeraran ciertas condiciones no deseadas dentro del colegio, vy utilizando
la lluvia de ideas, sin importar el orden de importancia y anotandolas y
colocando cada una de ellas en papeletas se llego a la siguiente situacion,
en la cual podemos vislumbrar algunas de las posibles soluciones o©
estrategias que se deberan implantar para resolver algunas de estas

situaciones.
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Situaciones no deseables dentro del COLEGIO PALMARES.
(Las situaciones que se mencionan estédn en desorde

R\
S
Padres de
familia que
valoran la
formacion, que
no viven en
casa

Alumnas y
egresadas que
no asimilan la
formacién

Promedios no

esperados o
Incapacidad
econémica

precipitadas y
con mayor

<7
Poco prestigio
ante las
autoridades
oficiales y ofras
instituciones

<7
Invelucramiento
y apatia de los

padres de
familia

<7

Colegiaturas no

<7

cubiertas Accidentes
ocasionados por Entomo social

falta de no promueve
prevencion, la lormacién

equipo viejo etc

Figura # 13
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El siguiente diagrama muestra la relacidon de causa-efecto
situaciones indeseables presentadas.

Poco prestigio
ante las
autoridades
oficiales y ofras
instituciones

o

’

Alumnas y
egresadas que
no asimilan la

formacién

2 X ¥
G SO
)
Padres de olesor
familia que
valoran la
formacién, que
no viven en
casa

<7
Involucramient
oy apatia de
los padres de
familia

Incapacidad
econémica

Figura # 14
98 -

entre

<]

Accidentes
ocasionados po

falta de
prevencion,
equipo viejo

No contar con
informacién Colegiaturas no
adecuada cubiertas
(forma, fiempo,
modo).

las
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Como lo menciona la Teoria de Restricciones, la construccion del arbol de
realidad actual, es la representacion grafica de las situaciones indeseables
que en apariencia no fienen relacién unas con otras, es decir, al parecer no
tendrian esa relacion de causa-efecto, sin embargo no solo existe relacion,
sino que ademas existen una o mas situaciones indeseables que pueden ser

consecuencia de ctra.
El arbol de realidad actudal, se interpreta de la siguiente manera:

Tomamos el eslabon superior del arbol (NUmero 13 en la figura 15. Poco

prestigio ante las autoridades oficiales y otras instituciones), enionces

podemos leerlo de la siguiente manera:

El Colegic cuenta con poco prestigio ante las autoridades oficiales vy

otras instituciones, debido a:
» Que las alumnas y egresadas no asimilan la formacion (1), ademas.

» Las alumnas no cuentan con espiritu de lucha por las condiciones

sociales y econdmicos (4), y

» El colegio cuenta con bajas de alumnas por expulsiones, baoja

académica, y poca demanda.

Siguiendo el orden de los eslabones hasta el final, la conclusion y la causa raiz

detectada seria que el colegio no cuenta con la informacion adecuada en

tiempo, forma y modo para la correcta toma de decisiones.

A partir de esta causa raiz se realiza el plan de accién que permitird al

Colegio Palmares solucionar en forma estructurada su problematica, dicho

plan de accion se presenta ern el capitulo 6 de esta investigacion.
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El diagrama de drbol de realidad actual.

1. Alumnas y egresadas que no asimilan la
formacion.

2. Profesoras que no comulgan con la
formacion de Palmares.

3. Padres de familia que valoran
formacién, que no la viven en casa.

4. Alumnas con espirtu de lucha por las
condiciones sociales y econdmicas.

5. Expectativas no cubiertas o no acordes.
6. No contar con informacién adecuada
(forma, tiempo, modo).

/. Toma de decisiones precipitadas y con
mayor riesgo.

8. Promedios
pronosticados

la

no esperados o
9. Inconsistencia y falta de continuidad en
el proceso formativo

10. Bajas de alumnas (expulsiones, baja

académica, poca demanda).

Figura # 15

11. Comunidad educativa no satisfecho.
12. Calidad tecnolégica inadecuada a lo

ofrecido.

13. Poco prestigio ante las autoridades

oficiales y ofras instituciones.

14. Incapacidad econdmica.
15. Rofacidn del
identificacion, otros).

personal

16. Desorden en actividades planeadas.
17. Cansancio en la comunidad educativa

por exceso de carga.

18. Involucramiento y apatia de los padres

de familia.
19. Colegiaturas no cubiertas.
20. El patronato no cubre sus cuotas.

21. Accidentes ocasionades por falta de

prevision, equipo viejo, etc.
22. El entomo social
formacion
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Capitulo 6. Propuesta de organizacion

Cuando iniciamos esta investigacion, nuestro primer objetivo en mente, era
proponer una estructura de organizacion simple, flexible y con indicadores de
desempeno para los procesos clave del colegio. Con este objetivo en mente,
y realizando un andlisis de la informacion recabada y presentada en este

documento, nuestra propuesta de organizacion la describimos de la siguiente

forma:

a. Esquema general: El cual define, para cada proceso clave, los
requerimientos, las actividades principales y los resultados esperados.

b. Definicion de indicadores de desempenio: Los cuales son el resultado
de establecer el criterio de medicion para cada uno de los resultados
esperados de cada proceso.

c. Plan de accién: Siendo éste, el resultado del andlisis del arbol de
realidad actual y por tanto nos permite establecer las prioridades en
las acciones a tomar en el colegio.

d. Resultados esperados: Nos permitimos hacer una estimacion de las

mejoras al implementar nuestra propuesta de organizacion.

Podrian parecer demasiado simples nuestras propuestas, sin embargo,
precisamente lo simple hace que nuestra propuesta sea muy poderosa y
efectiva en la implementacion, ya que permitird, al personal directivo vy

operativo del colegio, tomar las medidas mas sencillas y oportunas.

En ofras palabras, el personal directivo, no tendra que aplicar demasiado
tempo y esfuerzo para ir haciendo las adecuaciones a su organizacion,
eliminard la duplicidad de actividades y tendra al mismo tiempo un medidor

en cualquier momento para identificar situaciones fuera de lo establecido, en
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ofras ocasiones para tomar acciones que permitan al colegio mejorar

continuamente.
A continuacion el desarrollo de cada propuesta

Esquema general
Se definen 3 etapas generales en las que el colegio esta involucrado:

~ Etapa selectiva (color azul),

~ Etapa operativa (color naranja)

» Evaluativa (color amairillo).
Estas tres etapas no significan de, ninguna manera los procesos clave del
colegio, sino que en cada etapa se pueden distinguir claramente cada uno
de los procesos clave (cuadros de color) desarrollados en el capitulo anterior.
Ahora bien, en cada cuadro existe una flecha de entrada y una de salida, en
cada flecha se define el resultado esperado de ese proceso, que a su vez €5
la entrada del(os) siguiente(s) proceso(s). Con base en estas salidas es como
se definieron los indicadores para medir el desempeno de cada proceso,
desarrollados en mas detalle a continuacion de este punto.
En el cuadro de proceso se describen las actividades mas importantes que se
realizan o deben redlizar para el logro del resultado esperado, haciendo la
aclaracion que no son todas las actividades detalladas, las cuales se pueden
observar en el esquema SIPOC de cada proceso presentado en el capitulo

anterior.
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Figura # 16
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Indicadores de desempeno

Para cada uno de los procesos clave se proponen los siguientes indicadores:

Tabla # 9
Proceso clave. Indicador.

— W e L BT e BT

B | e Participacion en  actividades  de
Seleccion de padres. ‘

formacion (horas por ciclo)

| i _ i |
e Porcentaje de  continuvidad  por |

B generacion
Seleccion de alumnas.

| « Promedio de calificaciones por

generacion {

Seleccion de personal docente y | o Calificacion del desempeno por ciclo

formadeaor. e Antigledad

e Promedio® de  cdlificaciones  por ‘

o ) | generacion
| Academico y formativo. . . o
| e Participaciébn en  actividades de |

|
|

formacion

e B e ]
o . . e Informacion requerida y oficial en
Administrativo de la academia. _ ;
tiempo y forma

e Informacion requernida en ﬂerﬁpo y |
Diagnostico de continuidad.

!
forma ;

e Participacion  de la comunidad i
Formacion. educativa en las actividades u‘ei

formacion

R _ N i !

Pareceria ser que con estos indicadores se elimina toda sensibilidad hacia la
persona misma, lo cual es totalmente equivocado, ya que de esta manera, a

cada integrante de la organizacion, se le puede retroalimentar o erca de su
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desempeno, y no solo eso, sino que él mismo conoce de antemano 1o que se

espera de su trabajo diario, eliminando las sorpresas.
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Plan de accion
Para cualguier organizacion privada una de sus metas a lograr es el beneficio
economico ahora y siempre, en nuestro caso ademds de esta meta existe
ofra meta igual de importante que es la formacion de las alumnas para
incidir positivamente en la sociedad. Debido a que no podemos influir
directamente para resolver el asunto econdmico nos centraremos en resolver
los efectos indeseables que requieren acciones inmediatas v que de
resolverse se tendrian varios beneficios, por mencionar algunos:

~ Mejorar el prestigio del colegio.

~ Incidir positivamente en la formocién de las alumnas.

» Y en forma indirecta a la meta econdmica de la organizacion

reduciendo considerablemente el tiempo dedicado a procesos que no

le agregan el valor adecuado a las diferentes tareas.

Como resultado del arbol de reclidad aciual mostrado en la pagina 73, los
efectos indeseables que requieren accion inmediata y gue resuelven en gran
medida el resto de los efectos serian:

» No contar con la informacion adecuada (forma, tiempo, modo).

~ Involucramiento y apatia de los padres en el proceso formativo.

» Expectativas no cubiertas o no acordes.

~ Inconsistencia y falta de continvidad en el proceso formativo.
A continuacion se describen las actividades principales a llevar a cabo por la

organizacion:
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Tabla # 10

Accion

Duracion(meses)

21|13 | 4] 8

1 Para cada proceso

1.1.-Definir el diagrama de flujo

1.2.-Definir los registros que requiere

1.3.-Definir los registros que emite

2 Concentrar registros emitidos y requeridos

de todos los procesos

3 Consensar con los responsables de cada

proceso los registros necesarios

4 Asignar propietarios para cada registro

5 Andlisis de todos los formatos que se

requieren en toda la organizacion

6 Andlisis de los datos requeridos para cada

formato

/ Definir el flujo para cada formato que

incluya responsable y cliente

8 Desarrollo del software para captura vy

consulta

9 Elaborar el manual de operacion del
colegio gue incluya:

» QObjetivos generales

» QObjetivos de cada proceso
Medidores

\ 74

Diagramas de flujo

Y v

Instrucciones

Formatos

A 74
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Resultados esperados
Basadndonos en los datos mostrados en el capitulo 3, y haciendo un

pronostico realista, esperamos lo siguiente:

Tabla # 11
.. S | Antes De-spuesI
Indicador ,

- 2005 | 2006 |
"indice de rotacion ) R | - J[ 0% | 5% |
Registros duplicados R ‘!
Documentos dupficodos_mw——“—_ . oo | 20 } 0 .
| R—egi_sﬁas_re_oﬁzodog yﬁﬁa analizados pos’ter_io"rmzhfe' L [ 5 L 0 ~
e S e - s B Dl - bl |
IT Promedio academicos por debajo de la media esperada | 34% | 10% |
| Pcf)'rcrerriﬂidjié de bc_xj_os_dé alumnas arriba de o esperéao T 50% | 10% ‘,

| S L -, * - -
Porcentaje de alumnas en recuperacion arriba de lo | % = 1
esperado ] N ]

L
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Capitulo 7. Conclusiones
Conclusiones
El uso de las herramientas DIMAC. SIPOC vy Teoria de Restricciones en una
institucion de servicios son igualmente aplicables que para una industia
manufacturera sin embargo es necesario hacer notar que se requiere

adaptarlas antes de su aplicaciéon en este tipo de organizaciones, de

acuerdo con su meta.

El enfoque basado en procesos permite a la organizacion contar con minima
documentacion para control y seguimiento de las actividades realizadas, y a
la vez se identifican claramente los resultados esperados para cada uno do
los procesos. Aunque el andlisis de cada proceso se hace de forma aislada

no se pierde de vista el enfoque sistémico para unificar el criterio en las metas

de la organizacion.

El enfoque sistémico nos permite identificar claramente las interrelaciones e
interdependencias de fodos los procesos en la organizacion evitando con
ello duplicidad de actividades y que los resultados de actividades que no

vayan encaminados a la meta de la organizacion.

sPor qué aplicamos la. Reingenieria en esta institucion?

En el inicio de esia investigacion consideramos a la Reingenieria como una
herramienta que pudiera ser aplicable, sin embargo durante las sesiones de
trabajo con el personal del colegio se hizo evidente lo simple de los
conceptos utilizados en Reingenieria que actualmente varios de estos
conceptos ya son utilizados en el lenguaje comun del Colegio Palmares, es

decir la directora y sus coordinadoras identifican claramente qué es un
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proceso, que es un requisito, qué es un resultado esperado, clientes internos y

externos etc.

Aungue los resultados esperados de toda esta investigacion no inciden
directamente en los beneficios econdmicos del colegio, si inciden en forma
directa y palpable en la formacion de las alumnas, ya que las coordinadoras,
profesores y personal de apoyo conocen los objetivos y metas establecidas
para cada proceso, asi como el indicador que mide la efectividad en el
desempeno de sus funciones.

La ensenanza tiene dos dimensiongs claramente diversas:

la informacion y la formacion.

Por tanto, la informacion se inclina mas por el lado de las tareas: que las
alumnas sepan. La formacion en cambio atiende a la mujer. No se frata de
proporcionarle meros conocimientos, sino configurarle un caracter que la

haga ser mas persona.
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