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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion plantea como hipotesis: Si se disefia un
programa de reingenieria de los procesos educativos e institucionales, entonces se
fundamentara la mejora de la gestién educativa de la I.LE San Martin de Porras, Cayalti

2018.

Para aceptar el programa de reingenieria, se ha considerado como principio la teoria
de reingenieria de procesos de las ciencias empresariales, para adaptarlo al sector

educativo.

En educacion basica, nuestro alumnado es el eje principal de la L.LE y todas sus
labores tiene como objetivo alcanzar sus competencias y su formacion integra, de alli que
se inicia de una reingenieria de procesos tanto para el sector educativo como institucional
para acrecentar tanto las practicas institucionales y el quehacer educativo y cuya mejora
sera notoria en el desarrollo de los aprendizajes del alumnado, evidencidandose también en

la satisfaccion de los padres de familia por el servicio educativo de calidad.

Concluimos que para un perfeccionamiento en la gestion educativa es de vital
importancia modernizar los procesos que la conforman, abarcando procesos institucionales
y educativos que facilitan el buen desempefio del servicio educativo, comenzando de la
percepcion que la reingenieria es aplicable a los procesos y no a los departamentos que
formen la instituciéon y como consecuencia si mejoramos los procesos, influiremos en el

progreso de la calidad educativa.
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ABSTRACT

This research work hypothesizes the following: If a reengineering program of educational
and institutional processes is designed, then the improvement of the educational

management of the [.LE San Martin de Porras, Cayalti 2018 will be based.

To wvalidate the process reengineering program, the process reengineering theory of

business sciences has been considered as a foundation, to adapt it to the educational field.

In basic education, our students are the center of the I.LE’s work and all its actions aim to
achieve their competencies and comprehensive training, hence a reengineering of
educational and institutional processes begins to increase both institutional and educational
work and whose improvement will be noticeable in the development of student learning,

also evident in the satisfaction of parents with the quality educational service.

We conclude that for an improvement in educational management it is vitally important to
modernize the processes that make it up, encompassing institutional and educational
processes that allow the good performance of the educational service, starting from the idea
that reengineering is applicable to the processes and not to the organizational chart or
departments that make up the institution and as a consequence if we improve the processes,

this will have an impact on the improvement of educational quality.

16



INTRODUCCION

En este estudio tratamos la problematica de la deficiencia o falta de la gestiéon en la I.E
y en el desarrollo de ensefianza y aprendizaje, dando origen a una insuficiente gestion, lo
cual se muestra en los logros de aprendizaje, siendo estos no significativos, reflejandose lo

mencionado en los resultados adquiridos por el alumnado.

Ante lo manifestado, mencionamos que, la formacion educativa es un instrumento vital
para el avance de la humanidad hacia el logro de sus ideales de libertad, paz y justicia en

nuestra sociedad, siendo importante mantener una buena conduccion y objetivo claros.

Las I. E, actualmente, amplian su funcién social, ya que no solo se ocupan por brindar
educacién al alumnado, sino que ademads por incurrir en el progreso tanto en el entorno
familiar como en el ambito social. Otro punto adicional, es que las I.LE fomentan un
ambiente para compartir valores con total confianza y seguridad, garantizando el trabajo
colectivo en un lugar solidario y afectivo donde se puedan establecer las relaciones

sociales.

Ser eficiente y eficaz es el objetivo de la L.LE, ya que ambas categorias son
complementarias y necesarias en la actualidad. Agregando a ello, se deben mencionar los
criterios de calidad para asegurar una comunidad satisfecha en cuanto a sus necesidades

vitales.

Estas modificaciones solo se alcanzan transformando los estilos y las maneras de
dirigir en los diversos niveles, briddndole una orientacién nueva a las formas operativas y
tacticas, esto es, en plazos prudentes de tiempo, por aquellas basadas en el largo plazo, con

un rumbo organizado de estrategias.

Nuestro pais no se escapa a esta problematica, I.E mal orientadas, por diversos medios
como la equivoca apreciacion de los constructos y la ausencia de programacion; que por
ende no facilitan una 6ptima educacion. Lo mencionado se manifiesta en que en los ultimos
afios nuestro sistema educativo ha sido un conejillo de indias, donde se ha ensayado con
diversos planteamientos, algunos mal interpretados y otros mal aplicados, que han llevado

a decaer la crisis en el sector educativo educativa de nuestro pais.
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Se propone la siguiente hipétesis a partir de la problemética mencionada:

Si disefiamos un programa de reingenieria de los procesos educativos e institucionales,

entonces se fundamentarad la mejora de la gestion en el sector educativo de la I. E. San

Martin de Porras de Cayalti.

En consecuencia, el objeto es la gestion educativa de la I.LE San Martin de Porras de Cayalti.

El campo de accion, procesos en los ambitos institucionales y educativos de la gestion

educativa de la I.LE San Martin de Porras de Cayalti 2018.

El objeto general formulado fue disefiar un programa de reingenieria de los procesos en

el sector educativo e institucional para fundamentar la mejora de la gestion educativa de la

L.LE San Martin de Porras de Cayalti 2018.

Los objetivos especificos planteados son los siguientes:

Diagnosticar la problematica relacionada a los procesos en el &mbito educativo e
institucional en la I.LE San Martin de Porras de Cayalti 2018.

Seleccionar los métodos idoneos para disefiar el programa de reingenieria de
procesos.

Determinar los procesos en el area educativa e institucional que se trataran en la
presente investigacion, asi como delimitar su alcance con las dimensiones de la
gestion educativa.

Determinar los resultados y las fases de cada uno de los procesos que serdn tratados
en el estudio.

Validar el instrumento que nos servira para evaluar el programa de reingenieria de

Procesos.

El aporte teorico de la investigacidn esta en elaborar un modelo tedrico para el disefio de

un programa de reingenieria de procesos aplicados al ambito educativo, que permita incluir

los procesos mas importantes de servicio educativo en Educacion Basica Regular.
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Respecto a la metodologia empleada, se trato de un disefio no experimental de tipo
descriptivo propositivo que formula la propuesta de un programa de reingenieria antes

mencionada.

El presente estudio de investigacion ha sido organizado en 3 capitulos:

El primer capitulo, hace referencia a la ubicacion y de una breve resefia historica de la ILE
San Martin de Porras de Cayalti, poblacion estudiantil, docente y administrativa; ademas
se hace referencia al surgimiento del problema; como se manifiesta y qué caracteristicas

tiene, asi como tendencias historicas.
El segundo capitulo, precisa del modelo tedrico, antecedentes de estudio, bases teoricas
cientificas, definicién de términos y el modelo operacional como concrecion del modelo

tedrico que sustenta la investigacion.

El tercer capitulo, se propone el Programa de Reingenieria que incluira un instrumento de

evaluacion con su respectiva validacion.
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CAPITULO I: DISENO TEORICO

1.1. MODELO TEORICO

GESTION
EDUCATIVA

ANTECEDENTES
Meétodo
Historico Método

v Inductivo
Deficiencias en Deductivo
los procesos de PROCESOS

la Gestion EDUCATIVOS
Educativa

DISENO DEL
PROGRAMA DE
REINGENIERIA DE
PROCESOS

Meétodos
logicos

BASADO EN [ PROCESOS }

\/ INSTITUCIONALES

TEORIAS PEDAGOGICAS Y
CIENTIFICAS

Reingenieria de Procesos de Michael DEFINICIONES

Hammery James Champy
Modelos de Gestiéon de Juan Casassus Y CONCEPTOS
Teoria General de Sistemas de Von

Bertanlanfy

Grafico 1: Modelo Teoérico de la Investigacion
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1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

El MSc. GAMARRA VARGAS, Justo Ismael (2007) en su trabajo de Tesis de
Maestria (UNPRG) “Modelo de Gestion Educativa Estratégica para el logro de un
buen Clima Institucional, en la Institucion Educativa “José Domingo Atoche" del
Distrito de Patapo” arriba a la conclusion que analizando una variedad de modelos
de gestion se concluye que el mas apropiado para el logro de un buen clima
institucional es el modelo de Gestion Educativa Estratégica orientado a la promocion
del capital social de la I.LE. “José Domingo Atoche” del Distrito de Patapo. Se

evidencia la importancia de los Recursos humanos para una gestion educativa de
calidad.

CAMARGO RAMOS, Pastora (2007) en su Tesis “Propuesta de aplicacion del
disefio de cuadro de mando integral para mejorar la gestion educativa en la Institucion
Educativa de sefioritas “Arequipa” de la ciudad de Arequipa—2007”. Desarrolla un
estudio en tres capitulos. El capitulo I denominado Problemas y estilos de gestion
de directores en la “Institucion Educativa Arequipa” en la que se presenta la
caracterizacion de la Institucion Educativa, el problema que presentan los directores
en relacion al sistema de gestion educativa asi como las tendencias del problema y
la metodologia, tipo de investigacion, poblacion y la muestra, los instrumentos, la
tabulacion y andlisis de datos, asi como el procesamiento de datos y andlisis
estadistico. Asi mismo se muestra los resultados de la aplicacion de nuestros
instrumentos logrando el diagnostico del nivel de gestion de los directores
fundamentando la necesidad de Diseflar un cuadro de Mando Integral para su
aplicacion como instrumento de Gestion Estratégica.

En la parte final de la Tesis se describe la propuesta de Aplicacion del Disefio de
cuadro de mando integral en la institucion educativa “Arequipa” la cual incluye la

elaboracidon de mapas estratégicos y el analisis de indicadores de gestion.

PORTOCARRERO TELLO, Segundo (2007) en su Tesis de Maestria (UNPRG) “La
practica de valores en la cultura organizacional del Instituto Superior Pedagdgico

Publico Tarapoto, 2007 se plantea la siguiente hipotesis: Si disefiamos y aplicamos
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un programa de capacitacion de educacion en valores, basado en la teoria de la
axiologia, teoria de la cultura organizacional, entonces lograremos consolidar una
cultura y gestion organizacional orientada a la calidad, mejorando significativamente
al logro de objetivos académicos y la imagen institucional del Instituto Superior
Pedagogico Publico Tarapoto. Arribando a la conclusion que la aplicacion del
modelo tedrico del programa innovador de capacitacion de practica de valores a los
directivos, docentes y estudiantes del Instituto Superior Pedagodgico Publico
Tarapoto, permite que los diferentes agentes de la educacion pongan en préactica lo
que atinaron en los talleres y se observd un cambio cuantitativo y cualitativo,
percibiéndose un clima organizacional positivo y un actuar responsable y

planificado.

2.1. BASES TEORICAS

2.1.1. Teoria Reingenieria de procesos de Michael Hammer y James
Champy

Una definicidon que da la idea de lo que es la reingenieria de procesos es "Empezar

de nuevo". No significa darle poca importancia a los procesos existentes ni hacer

cambios increméntales que dejen intactas las estructuras basicas. No se trata de

corregir, de hacer componendas en el sistema existente para que funcione mejor. Lo

que significa es abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y

examinar otra vez exhaustivamente el trabajo que se requiere para crear el producto

o servicio de la institucion y entregarle algo de valor al cliente.

Redisefiar los procesos de la institucion significa deshacerse de los sistemas viejos

y empezar de nuevo. Implica volver a empezar e inventar una manera mejor de

hacer el trabajo.

“Una definicion formal y completa sobre la reingenieria de procesos es la revision

fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares

en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,

servicio y rapidez” (Hammer & Champy, 1994).

Para interpretar esta definicidon se recomienda entender las cuatro palabras claves

que contiene:
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La primera palabra clave es fundamental. Al emprender la reingenieria de procesos,
el participante debe hacerse las preguntas mas bésicas sobre su institucion y sobre
como funciona. ;Por qué hacemos lo que estamos haciendo? ;Por qué lo hacemos
en esta forma? Al hacer estas preguntas se obliga a examinar las reglas tacitas y los
supuestos en que descansa el manejo de la institucion. Es comin que las reglas
resultan anticuadas, equivocadas o inapropiadas.

La reingenieria empieza sin ningun precepto, sin dar nada por sentado. La
reingenieria determina primero qué debe hacer una compaiiia; luego, como debe
hacerlo. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser.

La segunda palabra clave es radical. Redisefiar radicalmente significa llegar hasta
la raiz de las cosas: No efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya
esta instalado sino abandonar lo viejo. Al hablar de reingenieria, redisefiar
radicalmente significa descartar todas las estructuras y los procedimientos
existentes e inventar maneras nuevas de realizar el trabajo. Redisefiar es reinventar
los procesos, no mejorarlo o modificarlo.

La tercera palabra clave es espectacular. La reingenieria no es cuestion de hacer
mejoras marginales o increméntales es elevar el rendimiento de los procesos. La
mejora marginal requiere afinacion cuidadosa; la mejora espectacular exige
desaparecer lo viejo y cambiarlo por algo nuevo.

La cuarta palabra clave y la mas importante son procesos. Muchas personas no
estan "orientadas a los procesos"; estan enfocadas en las tareas, oficios, personas, y
estructuras, pero no en procesos.

Definimos un proceso como una serie o conjunto de actividades que recibe uno o
mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Los procesos se componen de tres tipos principales de actividades:

1.) Las que agregan valor: Son actividades encaminadas a entregar valor al cliente.
2.) Las de traspaso: Son actividades que mueven el flujo de trabajo a través de
fronteras que son principalmente funcionales, departamentales u organizacionales.
3.) Las de control: Son las que se crean en su mayor parte para controlar los

traspasos a través de las fronteras.
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2.1.2. Teoria modelos de gestion de juan casassus

“Podemos identificar una secuencia de siete marcos conceptuales, técnicos e
instrumentales que han ido orientando el cambio institucional. Para mantenerlos en
mente, estos modelos son el normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico

situacional, calidad total, reingenieria y comunicacional” (Cassasus, 1999).

a) La vision normativa (Cassasus, 1999).

En los afos 50 y 60 hasta inicios de los 70, la planificacion en la region estuvo
dominada por la vision “normativa”. Fue la época en la cual se iniciaron los planes
nacionales de desarrollo y, en consecuencia, se disefiaron los planes nacionales de
desarrollo educativo. En esta vision de la planificacion, la OCDE y CEPAL -pero
en particular Jorge Ahumada en ILPES- tuvieron una influencia preponderante y de
la cual todos somos herederos. La visiéon normativa se constituyé como un esfuerzo
mayor de introduccion de la racionalidad en el ejercicio de gobierno en sus intentos
de alcanzar el futuro desde las acciones del presente. Ella se construye a partir de
técnicas de proyeccion de tendencias a mediano plazo y su consecuente

programacion.

b) La vision prospectiva (Cassasus, 1999).

A inicios de los afios 60 se constatd que el futuro realizado no coincidia con el futuro
previsto en la década anterior. La crisis cristalizada por el aumento del precio del
petrdleo en 1973 marco un quiebre en las técnicas de la prevision cldsica expresada
en la vision normativa. En la vision prospectiva, se establece que el futuro no se
explica necesariamente solo por el pasado. También intervienen las imagenes del
futuro que se imprimen en el presente y que, en consecuencia, lo orientan. De esta
manera, el futuro es previsible a través de la construccioén de escenarios. Pero, al
mismo tiempo que se conciben multiples escenarios del futuro, se esta diciendo que
el futuro es también multiple y, por ende, incierto. Observemos que se ha pasado de
un futu-ro Unico y cierto, hacia un futuro multiple e incierto. La necesidad de
considerar la idea de futuros alternativos en la planificacion y de reducir la

incertidumbre, genera =-desde las fuentes mas diversas- lo que podria ser
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considerado como la flexibilizacion del futuro en la planificacion. Se desarrolla,
entonces, una planificacion con “criterio prospectivo’ donde la figura predominante
es Michel Godet quien formaliza el método de los escenarios.

Desde el punto de vista metodologico, por una parte, los escenarios se construyen a
través de la técnica de matrices de relaciones e impacto entre variables. Por otra
parte, para intentar reducir la incertidumbre, se desarrolla una serie de técnicas a
través de métodos tales como Delfi, el dbaco de Reiner y otros.

En este periodo de inicio de los setenta, se intentaron reformas profundas y masivas
las que, notablemente, representaban futuros alternativos. Ello se puede observar
desde los planteamientos revolucionarios que acompaifiaron las visiones alternativas
de la sociedad de época, a otros esfuerzos mas técnicos apoyados en el instrumental
de los ejercicios de la programacion linear. Fueron ejercicios que trataron de captar
distintos escenarios de futuro proyectando trayectorias, actores y estrategias
alternativas. Al mismo tiempo, se inician esfuerzos para copar el territorio con la
micro-planificacion, los mapas escolares y el desarrollo de las proyecciones de
requisitos en recursos humanos. El estilo predominante continué siendo el ejercicio
cuantitativo. De hecho, el instrumental de la vision prospectiva es el mismo enfoque
proyectivo de la vision normativa, s6lo que aplicado mediante matrices de impacto

a la construccion de distintos escenarios.

¢) La vision estratégica (Cassasus, 1999).

Si se concibe un escenario o un futuro deseado, para llegar a él es necesario dotarse
de normas que puedan llevar a ese lugar, es decir, normas que permitan relacionar
la organizacidn con el entorno. Pero la estrategia posee tanto un cardcter estratégico
(normas) como tactico (los medios para alcanzar lo que se desea). La gestion
estratégica consiste en la capacidad de articular los recursos que posee una
organizacion (humanos, técnicos, materiales y financieros). La crisis de los afios
ochenta no hace sino acentuar esta tendencia que vincula las consideraciones
economicas a la planificacion y la gestion, consideraciones que estaban ausentes en
la década de los sesenta. Ya no estamos en una situacion como a inicios de los afos

setenta, en los cuales la planificacion tendia a operar en un vacio societal. Con la
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crisis se introducen los elementos de programacion presupuestaria en las unidades
rectoras, que era en lo que se habian constituido las unidades de planificacion ante
situaciones de presupuesto decrecientes. El esfuerzo comparativo y la escasez de
recursos permiten asociar este periodo con una etapa de consideraciones
estratégicas. Es decir, una forma de hacer visible una organizacién a través de una
identidad institucional (andlisis de tipo FODA que pone en relieve la mision, la
vision, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas). Dicho enfoque
permitié que las organizaciones pudieran adquirir presencia y permanencia en un
contexto cambiante. Sin embargo, es solo a inicios de los noventa que se empieza a
considerar este enfoque en la practica de la planificacion y de la gestion en el &mbito
de la educacion. Cabe destacar, que el pensamiento estratégico tiene en su base un
pensamiento de tipo militar. Se reconocen las identidades organizacionales pero su
vision de la accidn humana se sitla en una perspectiva competitiva de

organizaciones y personas que se constituyen en aliados versus enemigos.

d) La vision estratégico-situacional (Cassasus, 1999).

La crisis petrolera de los afios 70 repercutio tardiamente en América Latina bajo la
forma de una grave crisis financiera. A inicios de los 80. la crisis se transformé en
una crisis estructural generando una situacion social inestable. Se plantea entonces
el nuevo tema de la gobernabilidad. En términos tedricos, a la planificacion
estratégica se le introduce el tema situacional, sugerido por Carlos Matus, o dicho
de otra manera, el de la viabilidad de las politicas. El planteamiento situacional
reconoce no solo el antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad, sino
que ademads del tema de la viabilidad politica se plantea el de la viabilidad técnica,
economica, organizativa e institucional. Se preocupa del andlisis y del abordaje de

los problemas en el trayecto hacia el objetivo o el futuro deseado.

e) La vision de la calidad total (Cassasus, 1999).
Con el inicio de los afios 90 aparece una situacion nueva con la preocupacion por
la calidad. Surge el tema de la calidad y la preocupacion por el resultado del proceso

educativo. Es decir, un proceso en el cual se reconoce el derecho de los diversos

26



usuarios del sistema educativo, a exigir un servicio de calidad de acuerdo a sus
necesidades. Como parte de los mecanismos de gestion aparece la necesidad de
hacer visible el resultado del proceso educativo para que los usuarios puedan ver y
emitir juicios acerca de la calidad. Por ello, se generaliza el desarrollo de sistemas
de medicion y evaluacion de la calidad de la educacion. Pero la preocupacion por
los resultados y, en general, por la percepcidon de un bajo resultado, lleva a analizar
y examinar los procesos y los factores -y combinacion de factores- que en ellos
intervienen para orientar las politicas educativas en consecuencia. La vision de la
calidad total es a la vez una preocupacion por el resultado y por los procesos. Sin
embargo, aun cuando se valora mas que nunca el tema educativo, el contenido o
significado de calidad en educacidon queda, en cierta manera, supuesto o suspendido.
La emergencia del juicio del usuario hacia el resultado, hace que la mirada se vuelva
rapidamente hacia los procesos que llevan al producto o servicio que se presta al
usuario. Los principales exponentes de los principios de calidad son Joseph Juran,

Edward Deming, Phillips Crosby y Peter Senge.

f) La vision de la reingenieria (Cassasus, 1999).

La perspectiva de la reingenieria se situa en el reconocimiento de contextos
cambiantes dentro de un marco de competencia global. En esta perspectiva se
pueden distinguir tres aspectos de cambio. En primer lugar, se estima que las
mejoras no bastan. No so6lo se trata de mejorar lo que existe sino que se requiere un
cambio cualitativo. Por otra parte, también se reconoce que los usuarios tienen, por
intermedio de la descentralizacion, la apertura del sistema y debido a la importancia
que ella ocupa en las vidas de las personas y de las naciones, los usuarios tienen a
la vez mayor poder y mayor exigencia acerca del tipo y calidad de la educacion que
esperan. Y el tercer aspecto se refiere al cambio. Se estima que no s6lo se evidencia
mayor cambio, sino que la naturaleza de ese proceso también ha variado. Lo anterior
lleva a percibir la necesidad de un rearreglo social, en sus estructuras, cambio en

los valores, en la manera de ver el mundo.
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g) La vision comunicacional (Cassasus, 1999).

La logica de los procesos anteriores nos conduce hacia un séptimo modelo que
prefigura su aplicacion para la segunda mitad de los afios 90. La preocupacion por
los procesos en que nos encontramos implica entender la operatoria misma de éstos.
Para ello, es necesario comprender que distintas perspectivas dan distintas visiones
de las organizaciones. Por ejemplo, mirar las organizaciones desde la estructura en
una perspectiva normativa -abstracta- da una cierta vision estructural: el
organigrama de la organizacion. Si miramos la organizacion a partir de los procesos
y desde la perspectiva de la Calidad Total, vemos “eliminacion de los desperdicios
con el fin de producir economias”, o mejora continua, lo que constituye también
otra perspectiva. 0 bien, considerar los procesos desde el punto de vista de la
reingenieria presenta una vision de cuestionamiento y de racionalizacidén continua.
Otra vision es mirar la organizacidon desde la perspectiva lingiiistica, lo que nos
permite percibirlas como “redes comunicacionales” que se encuentran orientadas
por el manejo de los actos del habla. En la perspectiva lingiiistica el redisefio
organizacional supone el manejo de destrezas comunicacionales en el entendido de
que son procesos de comunicacion que facilitan o impiden que ocurran las acciones
deseadas. La gestion aparece como el desarrollo de compromisos de accidon
obtenidos de conversaciones para la accion. El lenguaje aparece como “la
coordinacion de la coordinacion de acciones” (H. Maturana). Los pensadores que
se encuentran en la base de esta perspectiva son los fildsofos lingiiistas como J.
Austin y J. Searle; también estan presentes otros autores que situan el lenguaje en
la dimension del pensar, del poder politico y social y de las emociones, tales como
Nietzsche, Heidegger y Foucault. En esta perspectiva, el gestor es considerado
como un coordinador de acciones que resultan de las conversaciones para la accion.
La secuencia de los siete modelos enunciados muestra una trayectoria interesante.
En esta trayectoria, con el modelo normativo se parte de una situacion abstracta y
determinista, para luego pasar por distintas etapas de concrecion y flexibilizacion.
Por concrecidon se entiende el proceso de emergencia de distintos sujetos de la
gestion, cada vez mas perfilados y concretos. En este proceso se tiene como sujeto

en primer lugar al sistema en su conjunto, para luego dar lugar a la organizacién en
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sus distintos niveles administrativos, para luego terminar con las personas que
constituyen la organizacion. A este proceso lo hemos llamado el proceso de
emergencia del sujeto. Por flexibilizacion se entiende el proceso de perdida de
rigidez en la definicidn e interpretacion del entorno en el cual opera la organizacion.
En este proceso se pasa de una situacion rigida, determinada y estable en la
perspectiva normativa, a situaciones cada vez mas flexibles, cambiantes e
indeterminadas, las cuales demandan procese de ajustes constantes mediante la
innovacion. En este sentido emergen con fuerza las competencias de analisis

contextuales propios de la perspectiva estratégica, de calidad total y de reingenieria.

Grifico 2: Tabla de comparacion de los modelos de Casassus

Lontexio

= | || po f | |

Fuente: (Ministerio de Educacion, 2011)

En el cuadro anterior, podemos observar como estos modelos se ubican en dos
grandes visiones o paradigmas, el sefialado como Tipo A, que hace referencia a un
universo estable, un contexto invariante; y el Tipo B, que hace referencia a un

universo inestable, un contexto fluido, complejo y cambiante.
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Cada uno de estos modelos es una respuesta a las limitaciones que presenta el
modelo anterior o a situaciones restrictivas del entorno. Cada nuevo marco
conceptual no invalida el anterior, pero si representa un avance con respecto a ¢€l.

La secuencia de estos siete modelos muestra una trayectoria que parte de una
situacion rigida, determinada y estable, para luego pasar a otras cada vez mas
flexibles, cambiantes e indeterminadas, las cuales demandan ajustes constantes

mediante la innovacion.

2.1.3. Teoria general de sistemas

La aparicion del enfoque de sistemas tiene su origen en la incapacidad manifiesta

de la ciencia para tratar problemas complejos. EI método cientifico, basado en

reduccionismo, repetitividad y refutacion, fracasa ante fendémenos muy complejos

por varios motivos:

e El nimero de variables interactuantes es mayor del que el cientifico puede
controlar, por lo que no es posible realizar verdaderos experimentos

e Como consecuencia, los modelos cuantitativos son muy vulnerables

e El problema de la complejidad es especialmente patente en las ciencias sociales,
que deben tratar con un gran nimero de factores humanos, econdémico s,
tecnoldgicos y naturales fuertemente interconectados.

En este caso la dificultad se multiplica por la imposibilidad de llevar a cabo

experimentos y por la propia intervencioén del hombre como sujeto y como objeto

(racional y libre) de la investigacion. Asi, el enfoque de sistemas aparece para

abordar el problema de la complejidad a través de una forma de pensamiento basada

en la totalidad y sus propiedades que complementa el reduccionismo cientifico.
A. Concepto de sistemas.
Un sistema es un todo organizado o complejo; un conjunto o combinacion de

cosas o partes que forman un todo complejo o unitario.

B. Tipos de sistemas.
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e (Cerrados. Herméticos a cualquier influencia ambiental.

e Abiertos. Presentan relaciones de intercambio con el ambiente a través de
entradas (insumos) y salidas (productos). Para sobrevivir deben readaptarse
constantemente a las condiciones del medio.

C. Parametros de los sistemas.

e Entrada o insumo. Es la fuerza de impulso o de arranque del sistema,
suministrado por el material, informacién o la energia necesarios para la
operacion de éste.

e Salida o producto. Es la finalidad para la cual se reunieron elementos y
relaciones del sistema.

e Procesamiento (caja negra). Es el mecanismo de conversion de entradas en
salidas.

e Retroalimentacion. Es la funcién del sistema que busca comparar la salida
con un criterio estandar previamente establecido.

e Ambiente. Es el medio que rodea externamente al sistema. Existe una

constante interaccion entre ambos.

D. Aporte a la presente Investigacion

La teoria general de Sistemas brinda elementos de caracter metodologico
para analizar el desarrollo de un proceso como un sistema, a partir de la
seleccion distincidon y relacion de sus elementos. Lo que a su vez, permite
concebir a los procesos pedagdgicos e institucionales, como un sistema
abierto a interaccidn con otros sistemas. Para ello se deben estudiar los
elementos histdricos, culturales, cognitivos y comunicativos que rodean a
estos procesos y esto requiere de una propuesta desde una perspectiva abierta.
La construccion de modelos desde la cosmovision de la teoria general de
sistemas permite la observacion de los fendmenos y hechos como un todo, a
la vez que indica analizar cada una de las partes sin descuidar la interrelacién
entre ellas y su impacto sobre el fenomeno general entendiendo al fendémeno

como el SISTEMA, a sus partes integrantes como SUSBSISTEMAS, y al

31



proceso de ensefianza aprendizaje como un SUPRASISTEMA que a la vez
se interrelaciona con otros sistemas.

“Lo que agrava la dificultad de conocer a nuestro mundo, es el modo de
pensamiento que se ha atrofiado en nosotros en vez de desarrollar la aptitud
de contextualizar y globalizar mientras que la exigencia de la era actual es
pensar en la globalidad, la interaccion del todo y sus partes, su
multidimensionalidad, es lo que nos debe llevar a la reforma de un real

pensamiento”. (Morin, 2006)

2.2. DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

2.2.1.Metodologia para la aplicacion de la reingenieria de procesos

> ;QUE ES METODOLOGIA?
Se entiende por metodologia a una forma sistemadtica y ordenada, que se define
primordialmente por principios explicitos de ejecutar para alcanzar un objetivo, ya
sea en el ambiente organizacional o del conocimiento.
Una metodologia adecuada, o bien produce un plan de implementacion o desarrolla
una serie de consideraciones que impulsard un plan subsiguiente. Si no se describe

como hacer el cambio radical, este no se llegara a efectuar.

> COMO SELECCIONAR LA METODOLOGIA
La metodologia debe ser una guia que nos ayude a desencadenar respuestas
completas y consecuentes ante una problematica, cuando las interrogantes son
pertinentes al problema que tenemos entre manos.
Con la metodologia idonea para la reingenieria, esperamos encontrar facultades para
los recursos humanos como el uso de la tecnologia de la informatica como

componentes del cambio radical.

> CRITERIOS DE SELECCION
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La metodologia mas apropiada para la reingenieria de procesos debe tener otras

caracteristicas especificas que son muy importante y que proporcionan una

herramienta eficiente y eficaz.

A continuacion, se presentan los criterios y requisitos que se utilizan para evaluar las

metodologias para llevar a cabo la reingenieria:

Que sea apropiada para el trabajo de que se trata. Hablamos de una verdadera
metodologia de reingenieria de procesos, no de una simple revision de ingenieria
industrial de software.

Que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de
aplicaciones, es decir, no especifica para una sola institucion de servicios o una
compafiia de manufactura o distribucion. También es importante que la
metodologia permita saltarse tareas que se aplican a la situacion actual o las que
representan trabajo ya terminado. Se requiere también flexibilidad con respecto al
orden en que se ejecutan ciertas tareas (dentro de lo razonable, por supuesto) sin
comprometer los resultados finales.

Que sea conocida en el mercado. Tanto el vendedor como la metodologia deben
gozar de una reputacion positiva y buena trayectoria. Queremos una metodologia
que haya sido empleada con éxito por organizaciones y en situaciones similares.
Que se pueda aprender, o sea que le pueda utilizar los miembros de un equipo de
reingenieria después de una moderada capacitacion previa. Esto permite a la
organizacion llevar a cabo la reingenieria de procesos sin tener que valerse
totalmente de “expertos” externos.

Que fije los papeles y las responsabilidades de todos los que toman parte en la
reingenieria de procesos: miembros de los equipos de reingenieria y lideres de
equipo; patrocinadores, administradores de sistemas de informacidn, personas y

entidades interesadas, proveedores y socios y consultores.

* Que identifiquen problemas especificos u oportunidades definiendo un punto de

partida de orientacion de las metas y estrategias, juntamente con el grado en que las

actuales metas de proceso y las estrategias estan mal acordadas.
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* Que identifiquen datos claves para la toma de decisiones, llevando asi el redisefio
de la estructura administrativa y de los controles esenciales.

* Que brinde oportunidad y guia para el andlisis, estimulando al equipo de
reingenieria para que cuestione todos los aspectos de los procesos y sus actividades,
tales como son hoy y como serdn después una vez redisefiados.

* Que tengan un mecanismo para identificar y evaluar visiones alternas de un proceso
redisefiado, con un plan de calificacion y clasificacion.

* Que determine medidas de rendimiento para evaluar las actuales caracteristicas del
proceso, las metas del proceso derivadas de metas corporativas, y el rendimiento
proyectado del proceso redisefiado.

* Que produzca resultados practicos identificando planes de accion,
responsabilidades, requisitos en cuanto a recursos, prioridades, dependencias, etc.

* Que produzca resultados "factibles" es decir, que satisfagan los lineamientos
originales del equipo patrocinador sobre costos aceptables de la reingenieria, riesgos
y tiempos para la realizacion de sus beneficios.

* Que sea complementada por apoyo, en forma de capacitacion, guia y revision por
terceras personas, participacion en equipos de reingenieria, facilitacion, y otros tipos
de asistencia consultiva.

* Que tenga incorporado un conjunto de herramientas para la productividad del
equipo de reingenieria, o bien, que sea adaptable para otras herramientas disponibles
(procesamientos de datos, cuadros de proyeccion electronica, bases de datos, graficas
de presentacion, etc.). Considerando los criterios de seleccion, una metodologia que
sirve de guia para la reingenieria de procesos, en forma general debe contar con cinco
etapas, que permita a las organizaciones obtener resultados rapidos y sustantivos
efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor agregado.
Ademas se deberan de incluir una serie de técnicas administrativas integradas que se
usan para desarrollar y analizar la informacién necesaria a fin de identificar
oportunidades y redisefiar procesos basicos.

Es importante distinguir entre varias clasificaciones de técnicas administrativas

como:
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* Técnicas administrativas procedimentales individuales y formales son secuencias
de pasos bien definidos que producen un resultado tangible, como modelacién o
formacion de procesos, referenciadores y analisis de flujo de trabajo.

* Una combinacién de varias técnicas administrativas procedimentales bajo un titulo
descriptivo, tal como ingenieria informatica, estructuracion organizacional y
administracion del proyecto.

* Técnicas administrativas no procedimentales, como motivacion o facilitacion. La
metodologia apropiada para lograr el éxito en la aplicacion de la reingenieria de
procesos cuenta con cinco etapas que comprenden la parte logica del proceso que
produce resultados practicos identificando planes de accidn, responsabilidades para
efectuar los cambios radicales en los procesos estratégicos y de valor agregados.
Las cuatro etapas que utiliza la metodologia son (Hammer & Champy, 1994):

1. Primera etapa: Preparacion.

2. Segunda etapa: Estado Actual del Proceso

3. Tercera etapa: Innovacion del Proceso.

4. Cuarta etapa: Implementacion de la mejora.

1. PRIMERA ETAPA: PREPARACION.

El propdsito de esta primera etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas
que van a realizar la reingenieria. Esta etapa producird un mandato de cambio, una
estructura organizacional, una constitucion para el equipo de reingenieria y un plan
de accion.

Empieza l6gicamente con el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las metas y
objetivos que se buscan como avance decisivo de la institucién y que son la
justificacion de este proyecto de reingenieria.

También se establece claramente el vinculo esencial entre las metas decisivas de la
institucion y el rendimiento de procesos redisefiados y se definen los parametros del
proyecto relativos a programacion, costos, riesgos y cambio organizacional. En esta
etapa se retne el equipo de reingenieria, se le capacita y se produce el plan inicial de

gestion del cambio.
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A. PERSONAL QUE PARTICIPA EN LA REINGENIERIA DE
PROCESOS.

Las instituciones no son los que redisefian procesos; son las personas. La seleccion
y organizacion del personal que realiza la reingenieria de procesos son las piezas
claves para lograr el éxito del esfuerzo.

El siguiente esquema surge de instituciones que han llevado a cabo la reingenieria de
procesos:

a) Comité directivo: es un cuerpo formulador de politicas, compuestos por altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervisan
su progreso.

b) Lider: es un ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria.

¢) Dueiio del proceso: Personal que es responsable de un proceso especifico y del
esfuerzo de reingenieria enfocada en é€l.

d) Consultor externo (facilitador): Es la persona responsable de desarrollar técnicas
e instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de
reingenieria.

e) Equipo de reingenieria: Un grupo de individuos dedicados a redisefiar un
proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan la reingenieria y su
gjecucion.

En el mundo ideal, la relacion entre todos estos seria asi: El lider nombra el duefio
del proceso, quien reune el equipo de reingenieria para redisefiar el proceso con
ayuda del consultor externo (facilitador) y bajo los auspicios del comité directivo.

a) Comité Directivo.

El comité directivo es un grupo de altos administradores; habitualmente incluye a los
duefios del proceso (aunque no se limita a ellos), quienes proyectan la estrategia
global de reingenieria de la organizacioén. Debe presidirlo el lider del proyecto.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos particulares
se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo, el orden de
prioridad de los diversos proyectos de reingenieria y de qué manera se asignaran los

recursos disponibles. Los duefios del proceso y sus equipos acuden al comité

36



directivo en busca de ayuda cuando se les presentan problemas que no pueden

resolver por si mismos.

b) Lider

El lider es el responsable para que la reingenieria tenga éxito; una organizacion podra
hacer algunos "estudios tedricos" y hasta podra salir con algunos conceptos de disefio
de procesos; pero sin un lider no habra realmente una reingenieria.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y
exponiendo una vision del tipo de organizacidon que desea crear, le comunica a todo
el personal de la institucion el sentido del propoésito de la mision. Ademas debe
aclararles a todos que la reingenieria implica un esfuerzo serio y que se llevara hasta
el fin.

El lider es el que nombra a los administradores como duefios de procesos y les asigna
la responsabilidad en lograr grandes avances en rendimientos.

El lider crea la nueva vision, fija las nuevas normas y por medio de los duefios de
los procesos, persuade a otros a convertir la vision en realidad. Y lo mas importante
debe crear un ambiente propicio para la reingenieria.

Para el papel del lider se requiere una persona que tenga autoridad suficiente sobre
todos los interesados en los procesos que se van a redisefiar de modo que la
reingenieria pueda concluir con éxito.

No es necesario que sea el director ejecutivo porque tiene otros deberes dentro de la
institucion y responsabilidades que dirigen la atencion lejos de los procesos. De modo
que el papel del lider recae més bien en el jefe de seccidén o el director de la
institucion, cuya vista esta dirigida tanto hacia fuera, hacia el cliente, como hacia
adentro, hacia las operaciones del negocio.

El lider se define no como el que obliga a los demas hacer lo que €l quiere, sino el
que hace que quieran hacerlo. No obliga a nadie a hacer cambios que le repugnan.
El lider de reingenieria demuestra su liderazgo por medio de sefiales, simbolos y

sistemas:

37



Seiiales: son los mensajes explicitos que el lider envia a la organizacion, relativos a
la reingenieria: qué significa, porqué la hacemos, cémo la vamos hacer, y que
necesita.

Simbolos: Son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las sefiales
y demostrar que el si hace lo que predica. Destinar a las mejores y mas capaces de la
institucion a los equipos de reingenieria, rechazar ofertas que sélo ofrecen mejoras
increméntales y quitar de en medio gentes que obstruyan el esfuerzo son acciones
que, ademas de su valor intrinseco, son simbolos importantes. Le demuestran a la
organizacion que el lider toma en serio la reingenieria.

Sistemas administrativos: sirven para reforzar el mensaje de la reingenieria. Estos

sistemas tienen que medir y recompensar el desempefio de los empleados en forma
que los estimulen para acometer cambios importantes. Castigar al innovador cuando
fracasa su innovacion no sirve sino para que nadie mas vuelva a tratar de innovar. No
hay que castigar el fracaso. Los sistemas administrativos deben recompensar a los
que ensayan buenas ideas, aun cuando fracasan, no castigarlos.
Que parte de su tiempo debe dedicar el lider a la reingenieria. No necesita gastar mas
que un pequefio porcentaje de su tiempo, tipicamente para hacer revisiones de
proyectos y dar charlas motivadoras en apoyo al esfuerzo. Al mismo tiempo, la
reingenieria debe estar tan profundamente incrustada en su conciencia y en sus
objetivos que sea la base de todo cuanto €l realiza. La mayoria de los fracasos en
reingenieria provienen de fallas de liderazgo. Sin un liderazgo vigoroso,
emprendedor, convencido y conocedor, no habra nadie para persuadir a los poderosos
que manejan las estructuras funcionales dentro de la compaiiia, de que deben
subordinar los intereses de sus areas funcionales a los intereses de los procesos que
atraviesan sus fronteras.

¢) Dueiio Del Proceso.

El duefio del proceso, es el que tiene la responsabilidad de redisefiar un proceso
especifico, debe ser un jefe de seccion o personal de alto nivel, generalmente con
responsabilidad en linea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la

compaiiia. Si el deber del lider es hacer que la reingenieria tenga lugar en lo grande,
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el del duefio del proceso es hacer que tenga lugar en lo pequefio, al nivel del proceso
individual.

La responsabilidad de los procesos esta fraccionada a través de las fronteras
organizacionales. Por eso identificar temprano los principales procesos de la
institucion es un paso importante en la reingenieria.

Después de identificar los procesos, el lider designa a los duefios que guiaran esos
procesos a lo largo de la reingenieria. Los duefios de los procesos suelen ser
individuos que estan encargados de una de las funciones pertenecientes al proceso
que se va a redisefiar. Para poder cumplir su cometido tiene que gozar de respeto de
sus compaifieros y gustar de la reingenieria, tienen que ser personas que se acomoden
al cambio, toleran la ambigiiedad y tengan serenidad en la adversidad.

El trabajo de un duefio de procesos no es hacer reingenieria sino ver que se haga,
tiene que organizar un equipo de reingenieria y todo lo demds que se requiera para
permitir que ese equipo haga su trabajo. Los duefios del proceso también motivan,
inspiran y asesoran a sus equipos. Actian como criticos, voceros, monitores y enlaces
para el equipo.

d) Facilitador.

Los duefios del proceso y sus equipos se concentran en sus proyectos especificos.
(Quién atiende, a la administracion activa del esfuerzo de reingenieria global, al
conjunto de esfuerzos de reingenieria de toda la organizacion? El lider tiene la
perspectiva adecuada, pero no dispone de tiempo para la administracion del esfuerzo,
dia tras dia, asi que necesita un fuerte apoyo del personal del equipo. El que
desempefia este papel lo denominamos facilitador de la reingenieria.

Tiene dos funciones principales: la primera, capacitar y apoyar a todos los duefios
del proceso y a los equipos de reingenieria; La segunda, coordinar todas las
actividades de reingenieria que estén en marcha.

Un duefio de proceso recién nombrado debe ser el facilitador, es el que sabe lo que
hay que hacer para realizar la reingenieria.

También puede colaborar en la eleccidon del personal interno de la instituciéon que
forma parte del equipo que participa en la reingenieria e identifica a los consultores

externos apropiados.
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También vigila a los duefios del proceso para que conserven el buen rumbo a medida
que procedan con la reingenieria. El facilitador podria convocar y presidir algunas
discusiones entre los duefios de los procesos.

Ademas le compete igualmente el desarrollo de una infraestructura para reingenieria,
de modo que todo nuevo proyecto de reingenieria no parezca ser el primer que ha
hecho la institucion.

Con frecuencia es posible anticipar con tiempo en el desarrollo de un proyecto que
tipo de sistema de informacion va a necesitar la institucion para sostener el esfuerzo
de reingenieria. Instalar los equipos necesarios y el correspondiente software (las
plataformas) para esos sistemas desde temprano, hard marchar la ejecucion mucho

mas rapidamente.

e) Equipo De Reingenieria.

El verdadero trabajo de reingenieria, la carga pesada, es labor del personal que
conforma el equipo. Estos son lo que tienen que producir las ideas y los planes y
convertirlos en realidades. Estos son los individuos que en la practica reinventan el
proceso.

Ningtin equipo puede redisefiar mas de un proceso a la vez, lo cual significa que una
instituciéon que vaya a rediseflar varios procesos debe tener méas de un equipo
trabajando.

Es importante que a estos grupos se le llamen "equipos" no comités. Para que
funcione bien deben ser pequefios entre cinco o diez personas. Y cada uno constara

de dos tipos de miembros:

B. EL PERSONAL INTERNO DE LA INSTITUCION Y LOS CONSULTORES
EXTERNOS.
Definimos al personal interno como individuos que actualmente trabajan en el
proceso que se va a redisefiar. Para conocer el proceso existente y saber cdmo lo
ejecuta la institucidon en la actualidad es una espada de dos filos. El conocimiento

intimo del proceso existente le permite al equipo descubrir sus defectos y rastrear las
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fuentes de sus problemas de desempefio; pero esa misma proximidad al proceso
existente quiza lo dificulte pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas.

El personal interno a veces confunde lo que es con lo que debe ser. En consecuencia
son personas que hayan desempefiado sus cargos durante un tiempo lo
suficientemente largo como para conocerlos a fondo, pero no tan largo como para
que crean que el viejo proceso es razonable; no deben haberse habituado a lo ilogico
de las maneras estandarizadas de hacer las cosas.

Cuando dicen que un nuevo proceso funcionara, la gente de la organizaciéon de la
cual provienen les creerd. Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, el
personal interno actuard como agentes claves para convencer al resto de la
organizacion de que acepte los cambios. Sin embargo, no pueden por si solos
redisefiar un proceso. Un equipo compuesto exclusivamente por personal interno
tendra que volver a crear lo que ya existe, quiza con una mejora de un 10 por ciento.
Permanecera dentro del marco del proceso existente pero no lo quebrantara.

Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente interna de la
institucion; pero para cambiarlo, necesita elementos destructivos. Estos son los
consultores externos.

Como los consultores externos no trabajan en el proceso que se esta redisefiando,
ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta.
El deber de los consultores externos en el equipo es hacer olas. Como no tienen
obligaciones con personas que les afecten los cambios que ellos; sienten que tienen
mas libertad para correr riesgos.

De donde salen los consultores externos, segun la definicion, son personas que no
estan involucradas en el proceso. Tienen que saber escuchar y ser buenos
comunicadores, pensar en grande y ser rapidos aprendices puesto que tendran que
aprender mucho en muy poco tiempo acerca de cada uno de los procesos que van a
intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos, capaces de visualizar un
concepto y de realizarlo.

Pero, en realidad, las instituciones suelen tener muchos candidatos dentro de su
propia organizacion. Donde hay que buscarlos es en los departamentos como

ingenieria, sistemas de informacion y mercadotecnia. Donde tienden a congregarse
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personas de orientacion a procesos e inclinaciones innovadoras. Las instituciones que
no tienen en sus propias dependencias candidatos apropiados pueden salir a buscarlos
por fuera, por ejemplo contratando firmas de consultores con experiencia en
reingenieria. Estos consultores aportan una experiencia que las compaiiias quiza no
pueden duplicar por si solas.

El personal interno y los consultores externos no se mezclan facilmente. Cuando dan
comienzo a sus labores, no hay que esperar que todo va andar sobre ruedas. Las
reuniones del equipo seran mas bien como las sesiones en la camara de diputados, y
asi es como deben ser. La falta de pugnacidad y conflicto durante la reingenieria
indica generalmente que no est4 ocurriendo nada productivo.

Los miembros de un equipo tienen que ser amigos que comparten un comun objetivo:
mejorar la ejecucion de su proceso. No hay lugar para jurisdicciones privadas y
programas personales.

El dueiio del proceso es su cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa
su desempefio debe aplicar como criterio dominante el progreso de equipo hacia su
meta.

Para funcionar como equipo, los miembros tienen que trabajar juntos en un
determinado local, lo cual no es tan facil como parece.

Un deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio adecuado para su equipo.

Lareingenieria implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo

no debe temer la ambigiiedad. L.os miembros deben esperar que se cometeran errores
y que de éstos aprenderan.
Oficialmente, el equipo de reingenieria no tiene jefe. Generalmente le resulta util
tener un capitan: a veces lo nombran el duefio. Pero mas a menudo lo eligen por
unanimidad sus mismos colegas.
A veces es personal interno o en su caso personal de los consultores externos y debe
actuar como facilitado y comisario del equipo. Su deber es capacitar a los miembros
para que hagan su trabajo. Puede establecer la agenda para las reuniones, ayudar al
equipo a cumplirla y meditar en los conflictos.

Con frecuencia se hacen tres preguntas sobre reingenieria: ;Cudnto? ;Cudnto

tiempo? Y después ;qué? Los que preguntan cuanto, quieren saber qué proporcion
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de su tiempo deben dedicar al esfuerzo de reingenieria los miembros de un equipo.
Respecto de este requisito, es €l mas estricto. Las destinaciones de horas limitadas
no funcionan. Un compromiso minimo es el 75 por ciento del tiempo de cada
miembro, tanto el personal interno como el personal de los consultores externos. Una
obligacioén inferior dificulta muchisimo hacer que se realice algo, y ademas se corre
el riesgo de alargar tanto el esfuerzo que pierda impulso y se muera. En realidad, se
recomienda que las instituciones asignen a los equipos personales que destinen el
cien por ciento de su tiempo, pues ademas de facilitarles asi que cumplan su
cometido, se da con ello una clara notificacién a toda la instituciéon de que la
administracion toma en serio la reingenieria.

Tienen que romper los viejos lazos para poder ser leales al proceso, al esfuerzo de
reingenieria y a sus compafieros.

Para reforzar esta perspectiva, el personal interno no debe pensar que van a volver a
sus viejos puestos una vez concluida la reingenieria; antes bien, deben esperar que
entraran a formar parte de la nueva organizacidon que va a ejecutar el nuevo proceso
que esta disefiado.

El equipo basico, el que tiene la responsabilidad directa del esfuerzo de reingenieria.
Generalmente le sirve de complemento un grupo extemo de colabores de media
jornada u ocasionales que hacen aportes mas limitados y especializados.
Especialistas con experiencia en disciplinas especifica como informatica, recursos
humanos o relaciones publicas se incluyen también en este grupo externo. Ellos
poseen informacién que el equipo necesita, y se les pueden encargar ciertas tareas,
tales como construir un sistema de informacidon en apoyo del nuevo proceso o
desarrollar un plan de comunicaciones para hacer conocer dicho proceso del resto de
la organizacion.

Los compromisos de los distintos individuos varian, pero todos participan. Ademas
del lider y del equipo de reingenieria, vemos surgir otros dos papeles cuando la

institucion sé redisefia: el comité directivo y el facilitador de la reingenieria.

C. TECNICAS ADMINISTRATIVAS.

Descripcidn de las técnicas administrativas que se utilizan en la primera etapa:
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* La formacion del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de
reingenieria como un grupo de trabajo y capacitarlos en la metodologia. También se
incluyen aqui los papeles y las responsabilidades de todos los miembros del equipo
y demas personas que toman parte en el proyecto final (patrocinadores, clientes,
socios, consultores, facilitadores, etc.).

» La motivacion es importante en el desarrollo de interés y entusiasmo entre los
patrocinadores y los miembros del equipo de reingenieria para estimularlos a buscar
y entender la oportunidad de cambios decisivos.

* La gestion del cambio empieza aqui con el desarrollo del plan de cambio. En su
forma original, se establece espacios de tiempo aproximados para cada actividad del
proyecto y se fijan puntos especificos o fechas de revision Uinicamente para esta
primera etapa. El plan de cambio evolucionara en sustancia y detalle a medida que
avance el proyecto.

* La autoevaluaciéon analiza los puntos fuertes y los puntos débiles de la
organizacion. Entre los temas examinados se ha incluido ciclo de vida de la
organizacion, estructura organizacional formal, cargos/tareas y trabajo, personas y
cultura de la organizacion.

* La evaluacion ambiental se encamina a identificar las fuerzas externas con las
cuales tiene que enfrentar la institucion. Estas fuerzas pueden amenazar o brindar
oportunidades. Entre ellas se incluyen fuerzas econdmicas, politicas, legales,
sociales, éticas y tecnologicas en los niveles nacional y global.

» La modelacion de clientes es tal vez la técnica mas crucial y el primer punto en que
debe trabajar el equipo. Aqui el objetivo es obtener una comprension total de los
clientes, su relacidon con la organizacion y, lo més importante, sus expectativas. Esto
es indispensable, para identificar el aspecto de valor agregado de los procesos, el
grado que tienen que cambiar.

* La medida del rendimiento y el analisis de tiempo de ciclo se usan en dos formas
1) para definir las expectativas de rendimiento de los clientes y 2) para cuantificar
las medidas de la manera como se estd realizando el trabajo en la actualidad
(volimenes, tiempos de proceso, etc.), identificando los problemas que van

apareciendo.
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» La modelacion de procesos produce representaciones graficas de los procesos y
subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades, identificando
insumos y productos, los mismos que los factores criticos para el éxito.

* Los programas de integracion de proveedores y socios se emplean para extender el
modelo de proceso a fin de incluir la relacién que tienen con los diversos procesos
los proveedores y otros socios del negocio.

* El anélisis de flujo del trabajo complementa la modelacion de procesos, operando
sobre el modelo para identificar actividades criticas necesarias para que el proceso
funcione, lo mismo que aquéllas que agregan valor.

» La correlacion organizacional toma las tareas y las actividades especificas
relacionadas con procesos y documenta las medidas tomadas y las responsabilidades
de diversos elementos de la organizacion funcional existente.

* La contabilidad de costo de actividades cuantifica los costos de mano de obra
relacionados con tareas especificas del proceso, sobre la base de volimenes actuales
de trabajo y dotacion de personal.

* El andlisis de valor de procesos se emplea para fijar las prioridades de proceso de
cumplir las metas y los objetivos corporativos. El andlisis también tiene en cuenta la
magnitud de la oportunidad de mejora y los factores de tiempo, costo y riesgo

relacionados con un cambio radical.

2. SEGUNDA ETAPA: ESTADO ACTUAL DEL PROCESO.

En esta segunda etapa se desarrolla una compensacion del modelo de proceso
orientado al cliente. La identificacion produce definiciones del cliente, procesos y
medida de rendimiento, e identifica procesos de valor agregado. Productos tipicos de
trabajo de esta etapa son, entre otros, diagramas de procesos organizacionales, lista
de recursos, datos de volumenes y frecuencias y lo mas importante, la designacion
de los procesos que se van a redisefiar.

El modelo que se desarrolle debe estar orientado al cliente que identifica los procesos
estratégicos de valor agregado, correlaciona organizaciones, recursos y volimenes
con procesos especificos y prioridades, y recomienda procesos especificos con

objetivos de mayor impacto para reingenieria.
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En esta etapa se usan varias técnicas administrativas para hacer llegar datos que
describen el trabajo tal como se efectia en la actualidad. En muchos casos, etapas

subsiguientes utilizaran las mismas técnicas para sustentar analisis de esos datos.

A. TECNICAS ADMINISTRATIVAS.

Descripcidn de las técnicas administrativas que se utilizan en esta segunda etapa:

* Definicién de los componentes clave del proceso.

» Comprension de las necesidades del cliente y de sus requerimientos para con el
resultado del proceso.

* Identificacién de debilidades y de posibles puntos de ruptura que constituiran
oportunidades de mejora radical.

* Establecimiento de objetivos de rendimiento.

»..La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas

continuas en esta etapa.

B. DOCUMENTACION DE PROCESOS

Es la obtencion y diagramacion de informacidn cuantitativa y cualitativa sobre los
procesos actuales y objetivos de la organizacion, en todas dimensiones.

Con la evaluacion de la situacidon actual es posible determinar cudles procesos
requieren ser transformados para hacerlos mas eficientes y efectivos o cudles pueden
ser eliminados. La decision de redisefiar o eliminar procesos esta en funcion de si

apoyan las metas de la organizacion.

C. PROPOSITO DE LA DOCUMENTACION

* Proporcionar el punto de partida en la busqueda del mejoramiento. (El
mejoramiento de procesos requiere cambios y el cambio documentar el ambiente y
objetivos de la organizacion).

* Identificar la problematica de cada proceso, para identificar oportunidades de
mejora

» Habilitar a los participantes en la identificacion de problemas y acopio de

informacidn.
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3. TERCERA ETAPA: INNOVACION DEL PROCESO.

El proposito de esta etapa es especificar la dimension técnica del nuevo proceso.

Esta especificacion producird descripciones de la tecnologia, las normas, los

procedimientos, los sistemas y los controles empleados; los disefios para la

interaccion de los elementos sociales y técnicos; los planes preliminares para

desarrollo, adquisicion, instalaciones, pruebas, conversiones y ubicacion.

A.

TAREAS PRINCIPALES.

Para el desarrollo de la etapa de disefio técnico se recomienda utilizar las siguientes

tareas principales:

a)

b)

Modelar relaciones de entidades. Esta tarea identifica las relaciones entre
entidades, también la direccion y la coordinacion de dichas relaciones, es decir,
si la relacion es de uno a uno, de uno a muchos, o de muchos a muchos, y cual
entidad es "duefia" de otra entidad. Puesto que las entidades son las "cosas" con
que tiene que ver un proceso, los elementos técnicos del proceso comprenden
informacion (es decir, colecciones de datos) sobre las entidades. Esta tarea es
un primer paso -para modelar los datos.

Reexaminar conexiones de los procesos. Esta tarea considera si el movimiento
de pasos entre actividades, de actividades entre procesos, o la redistribucion de
la responsabilidad de los pasos pueden mejorar el rendimiento. Identifica
también casos en que una mejor coordinacion entre actividades mejoraria el
rendimiento.

Instrumentar e informar. Esta tarea identifica la informacion necesaria para
medir y manejar el rendimiento del proceso, define puntos donde la informacion
se puede almacenar (generalmente archivos relacionados con las entidades) y
agrega subprocesos, segun se necesite, para capturar, reunir y diseminar la
informacion necesaria. Instrumentar e informar son ambos verbos transitivos.
Por instrumentar queremos decir instalar los instrumentos necesarios para medir

las variables del rendimiento por los cuales vamos a administrar el proceso. Por
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informacion queremos decir hacer disponible la informacion de rendimiento en
una forma util. Los instrumentos tienen que suministrar informacion completa
y congruente.

Consolidar interfaces e informacion. Esta tarea define los cambios de proceso
necesarios para reducir o simplificar interfaces, tanto internas como externas.
Identifica y elimina duplicacién de corrientes de informacion, y con ellas las
actividades de reconciliacion necesarias para resolver a cual de los duplicados
se debe dar crédito. La mayor parte de las organizaciones no han tenido hasta
ahora una perspectiva de proceso, y, por consiguiente, sus esfuerzos por
introducir procedimientos, sistematizar y automatizar el trabajo han producido
por lo general una colcha de retazos de soluciones parciales incompatibles. No
es raro ver un proceso de negocios apoyado por una combinacion de sistemas
manuales y computarizados que no guardan relacion entre si.

Redefinir Alternativas. Esta tarea evalta la necesidad de casos especiales si
los hay en el proceso. Si es necesario, considera segregar los casos especiales
en procesos separados. En otros términos, busca reemplazar un solo proceso
complejo por uno o mas procesos simples.

A veces esta tarea indica que un solo proceso debe dividirse en dos mediante la
segmentacion de los insumos y la creacion de flujo paralelos.

Reubicar y reprogramar controles. Esta tarea busca reducir el nimero de
actividades que no agregan valor en el proceso, simplificando la estructura de
control de éste. Se logra esto integrando los controles en actividades que si
agregan valor, reemplazando detectar errores por evitar errores, y trasladando
la deteccion del error lo més cerca posible al punto donde este se presenta. Esta
tarea revisa también las relaciones logicas entre actividades a fin de descubrir
oportunidades para realizar en paralelo actividades que en la actualidad se
ejecutan en serie. Obviamente, esto aumentaria la rapidez del proceso.

Cuando se usan sistemas manuales, los procesos son en su mayoria seriales
porque toda la informacion necesaria para procesar una transaccion tiene que

pasar por el proceso junto con la transaccion. Distintas personas no pueden
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g)

h)

trabajar al mismo tiempo en ésta porque el archivo solo puede estar en un lugar
a un mismo tiempo.
Modularizar. El proposito de esta tarea es definir las partes de los procesos
redisefiados que se pueden implantar independientemente. Esta particion del
proceso, si ella existe, permite que el proceso sea distribuido en el espacio o en
el tiempo.
El andlisis formal de esta tarea consiste en determinar las dependencias entre
las actividades del proceso revisado y en determinar interacciones entre
actividades y entidades. Este andlisis permite agrupar actividades por cambios
relacionados entre si y por proximidad en el tiempo o en el espacio, de modo
que se puedan definir médulos para movimiento y para implementacion.
Especificar implantacion. Esta tarea utiliza los modulos definidos en la tarea
anterior para evaluar alternativas estructurales (centralizadas o
descentralizadas) y alternativas de implementacidn (primera subvision, segunda
subvision, etc.) El andlisis de estas alternativas conduce enseguida a la
implantacion elegida de cada modulo en el espacio, el tiempo y la organizacion.
Aplicar tecnologia. La tecnologia es uno de los capacitadores claves de la
reingenieria de procesos (los otros son informacién y potencial humano. La
nueva vision de proceso desarrollada en la tercera etapa tendra ciertamente que
ser informada por un conocimiento de los actuales usos, capacidades y
limitaciones de la tecnologia. Pero en esta tarea se haran aplicaciones
especificas de tecnologia al proceso.

Las principales aplicaciones de tecnologia en la reingenieria de procesos son
para lo siguiente:

* Analizar, simulaciones, correlaciones, tendencias, proyecciones

electrénicas, presupuestos, o lo estandar contra lo real.
* Captar y documentar, p.ej., imagen, almacenamiento de datos,
micropelicula.
* Comunicar, p.ej., comunicaciones de datos, telefonia, video, redes.
* Control, p.ej., telemetria, control de proceso, inteligencia artificial,

retroalimentacion, mando y control.
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* Interfaces humanas, p.ej. graficos, reconocimiento y respuesta de voz,
video.

* Identificador, p.ej, codigos de barras, bandas magnéticas, respondedores.
* Informar, p.ej., telemetria, acceso en linea.

* Administrar, p. €j., Apoyo de decisiones, informacion administrativa.

*  Manufacturar, p. ¢j. , Disefio ayudado por computadora, manufactura
computarizada o integrada, manejo de materiales, robotica.

* Dar movilidad, p. ej., Teléfono celular, computadoras laptop o manuales.

*  Compartir pericia, p. €j. , Sistemas expertos basados en conocimientos,
carteleras.

* Compartir informacién, p.ej., bases de datos, servicios de informacion

externos y redes.

B. TECNICAS ADMINISTRATIVAS.

Descripcion de las técnicas administrativas identificadas en la etapa de solucion
disefio técnico se usan como sigue:

* Analisis de flujo de trabajo. Cuando se emplea en esta etapa, analiza las
conexiones entre los procesos para identificar oportunidades de cambio de pasos,
responsabilidades, etc.

* Ingenieria informatica. Se utiliza de diversas maneras en esta etapa para definir
la solucién técnica, en particular dénde y como aplicar tecnologia como capacitador
para implementar las actividades y los pasos de procesos revisados (redisefiados).
Estas tecnologias van desde informacion administrativa hasta telecomunicaciones,
captacion de datos y sistemas expertos. La ingenieria informatica se utiliza también
para identificar los elementos de informacion en el sistema, las reciprocas
relaciones de estos elementos y sus relaciones con los procesos y las actividades
que los producen y consumen. Estas relaciones sugieren la necesaria division del
disefio técnico en unidades para apoyar los procesos y las actividades individuales.
La ingenieria informatica especifica ademads las interacciones entre dichas unidades

de modo que puedan cumplirse las funciones del sistema.
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* Medida del rendimiento. Ayuda a identificar los puntos apropiados para
controles de proceso y captacion de datos de rendimiento.

* Automatizacion estratégica. Considera como se puede alcanzar la solucion
técnica, con atencion a la aplicacion de tecnologia y las opciones de
implementacion (emplear o adaptar sistemas existentes, reemplazar, contratar por
fuera, etc.)

* Gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion. Son
técnicas continuas en esta etapa. La gestion del cambio, en particular, desarrollara

el plan de implementacion para la solucion de disefio técnico.

CUARTA ETAPA: IMPLEMENTACION DE LA MEJORA

El propdsito de esta etapa es realizar la mejora establecida en la etapa anterior. La
etapa de implementacién produce una version piloto y una version de plena
produccion para el proceso redisefiado y mecanismo de cambio continuo durante la
vida de la versién de produccion.

Si hasta aqui el proyecto de reingenieria ha tenido éxito, los disefios y los planes
producidos en etapas anteriores especificaran casi totalmente el trabajo de la etapa
de Implementacion. Decimos "casi" porque la implantacién nunca resulta
exactamente como se habia programado.

Como lo sabe todo el que haya manejado un proyecto, son los detalles de la
implementacion y coémo se manejen lo que decide entre éxito y fracaso.
Repetidamente se ha mostrado que los excesos y los fracasos de un proyecto
provienen con menor frecuencia de haber juzgado mal las actividades que hemos
planificado, que de actividades que no habiamos planificado. Por eso insistimos en
la planificacion del proceso de reingenieria desde el principio. Sin un plan, no
podemos estar seguros adonde va el proyecto, si estd progresando
satisfactoriamente, si realmente ya llegd a su destino.

A. TAREAS PRINCIPALES.

Para el desarrollo de la etapa de transformaciones recomienda de las siguientes

tareas principales:

51



a)

b)

Completar el diseiio del sistema. En esta tarea, lo mismo que en las
subsiguientes, la metodologia de la reingenieria se vale de la nomenclatura de
ingenieria informatica. Sin embargo, cualquier método probado de desarrollo
de sistemas es igualmente valido

La tarea tiene que ver con el disefio "externo" de un sistema nuevo o revisado
de apoyo del proceso redisefiado. Incluye modelar subprocesos, modelar datos,
definir aplicaciones y disefiar didlogos o menus e informes en pantalla.
Alternativa, esta tarea podria incluir la seleccion de un paquete de aplicaciones
disponibles en el comercio y disefio extemo de cualquier modificacion.
Ejecutar disefio técnico. Esta tarea tiene que ver con el disefio "interno" del
sistema nuevo o revisado que apoya el proceso redisefiado. Para paquetes, esta
tarea ya la realizaba el vendedor.

Esta tarea escoge la plataforma o plataformas sobre las cuales se va a montar
el sistema de aplicacion. Tanto para sistemas de informacién como para
sistemas fisicos, la plataforma consiste en aparatos y software. La diferencia
principal estd en los dispositivos terminales. Los terminales de los sistemas de
informacion proporcionan interfaz humana. Los de los sistemas fisicos
proporcionan interfaces tanto con los seres humanos como las cosas.

Las decisiones sobre seleccion de plataforma deben ser impulsadas por las
necesidades y por la disponibilidad de software de aplicacion. En igualdad de
circunstancias, un equipo de reingenieria debe escoger primero el paquete de
aplicacion mas apropiada y luego la plataforma en la cual funcionara mejor. Esa
es la razén por la cual pusimos la seleccion del paquete en la tarea precedente.
Pero a menudo un equipo de apoyo no tiene completa libertad para elegir
plataforma.

Desarrollar planes de prueba de introduccion. Esta tarea determina los
métodos que se van a emplear para validar el sistema; es decir, determina cémo
verificar la correccion y la calidad de las entregas del proyecto. Las dos
herramientas principales de verificaciébn son revisiéon estandar y revision
independiente. La primera es importante por varias razones. Primero, da

direccion a quienes estan desarrollando el proyecto; segundo, da un punto de
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d)

referencia a los revisores; y tercero, ayuda a condicionar las expectativas de los
clientes. Revision independiente significa que personas distintas de los que lo
estén desarrollando revisan las entregas. La "revision" pueden incluir sistemas,
tension, pruebas paralelas o piloto, inspeccion u observacion visitas,
demostraciones, etc.

La tarea determina también los métodos que se van a usar para conversion y
transicion y desarrolla un plan de implantacidn por fases. La conversion entrafia
varias cuestiones. En primer lugar, el nuevo sistema puede remplazar en todo
0 en parte a un sistema existente, llamado a menudo el sistema legado.
Evaluar al personal. Esta tarea evalta al personal actual en funcién de sus
destrezas, conocimientos, orientacion, el grado de conformidad con el cambio
y su aptitud. La evaluacién de aptitud es muy importante porque la
determinacion de la disposicion de cada persona debe basarse en ella misma, no
en el cargo que desempefia. Algunas personas no estdn suficientemente
calificadas para su cargo, y a otras les sobran calificaciones. Algunas tienen
destrezas, conocimientos y orientacion no relacionados con su cargo actual pero
muy deseable en otros cargos.

Construir un sistema. Esta tarea produce una version del nuevo proceso listo
para operaciones. Cuando el proceso se basa en un sistema individualizado, esa
tarea incluye desarrollo y prueba de base de datos, desarrollo y prueba de
sistema y procedimientos, y documentacion. Cuando el proceso se basa en un
paquete, y se prueba. En ambos casos, la tarea comprende también conversion
de datos.

Capacitar al personal. Esta tarea da capacitacion en la operacion, la
administracion y el mantenimiento del nuevo proceso, justo a tiempo para que
el personal asuma sus nuevas responsabilidades. Incluye igualmente instruccion
particular cuando los empleados asumen dichas responsabilidades por primera
vez. Queremos capacitar a los empleados justo a tiempo por que demasiado
temprano significa que se les olvidara lo que se les ensefio, y demasiado tarde

significa que no estaran preparados para hacer frente a sus responsabilidades.
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g) Hacer pruebas piloto del nuevo proceso. Esta tarea pone en operacion del
nuevo proceso en un area limitada a fin de identificar mejoras o correcciones
necesarias, sin correr el riesgo de una implantacion total.

h) Refinamiento y Transicion. Esta tarea corrige las fallas que se descubran en
la operacidn piloto e implanta el nuevo proceso en una forma controlada, de
acuerdo con el plan de lanzamiento desarrollada en la tarea de planes de prueba
e introduccion.

i) Mejora continua. La mejora de un proceso es continua, no porque se haga
todos los instantes sino porque se hacen mejoras en todo intervalo de tiempo;
pero "mejora continua" es el término que se emplea en la literatura sobre la
materia y es el que nosotros usaremos.

Si una organizacion identifica correctamente sus objetivos y sus procesos, evaltia
correctamente el impacto de cada proceso en sus objetivos y la consiguiente
oportunidad de contribuir al negocio redisefiado los procesos estratégicos de valor
agregado, y luego desarrolla y realiza una vision para el rendimiento trascendental
del proceso, lo unico que le queda por hacer es incorporar mejora continua en el
proceso.

Entonces la organizacién no debe tener que redisefiar, a menos que nuevamente

encuentre un cambio en su estrategia de negocios o en el ambiente.

B. TECNICAS ADMINISTRATIVAS.

Descripcion de las técnicas administrativas en la etapa de transformacion se emplea

de la siguiente forma:

» La modelacion de procesos. Se emplea para completar el disefio del sistema. Al
hacerlo, asi modelara subprocesos y datos, ademés de disefios especificos de
aplicaciones, didlogos o menus e informes de pantalla, etc.

* La ingenieria informatica. Implementa ahora el disefio técnico de la cuarta etapa,
solucion: disefio técnico seleccionando plataformas de tecnologia, disefiando
estructuras de datos y estructuras de sistemas, y definiendo prototipos y planes de
desarrollo.

Estos disefios sirven para guiar a los creadores internos de sistema o se pueden

utilizar como solicitudes de propuesta y asistencia externa, segiin convengan.
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» Las matrices de destreza. En su utilizacion final se aplican ahora a personas
especificas y a las estrategias necesarias para instruirlas o recapacitarlas a fin de
colocarlas en las posiciones adecuadas en los nuevos equipos. Esto puede verse
como una forma de analisis de vacios.

» La formacion de equipos. Cierra ahora el ciclo, y se emplea para organizar e
instruir a los nuevos equipos de proceso en sus deberes redisefiados y sus funciones
como equipo. Cuando sea apropiado, se apela a capacitacion adicional en aspectos
técnicos especificos del trabajo, tales como conceptos y operaciones del método
"justo a tiempo".

* La mejoria continua. Se inicia ahora como un programa para identificar y capacitar
oportunidades de mejora incremental, después de la implementacion de los
procesos redisefiados.

» La medida de rendimiento. Evaltia las mejoras cuantificables reales que se han
realizado. Esto se hace en forma continua puesto que algunos beneficios claves
dependeran de la reaccion de los clientes a los cambios que se han hecho.

» La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion. Son
técnicas continuas en esta etapa. La gestion del cambio, en particular, es importante
para trazar el camino en la transicion de los procesos viejos a los nuevos y

redisefiados.

2.1. DEFINICION DE TERMINOS Y CONCEPTOS

2.1.1. Reingenieria de procesos

Las personas que no conocen lo que es reingenieria y estan enterados de conceptos
basicos suelen tener la conclusion que es mas o menos lo mismo que otros programas
de mejoras incremental con los cuales ya estan familiarizados. O bien piensan que es
lo mismo que reestructurar o algun otro remedio. La reingenieria tiene poco o nada
en comun con los programas de mejora incremental y se diferencia en forma
significativa aun en aquellos con los cuales tiene algunas premisas en comun.

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la tecnologia de la informatica en la

reingenieria, esta claro que la reingenieria no es lo mismo que automatizacion.
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Automatizar los procesos existentes con la tecnologia de la informatica es como
pavimentar los caminos de terreceria. La automatizacién simplemente ofrece
maneras mas eficientes de hacer lo que no se debe hacer.

Tampoco se debe confundir la reingenieria de procesos con la reingenieria de
software, que significa reconstruir sistemas obsoletos de informacién con tecnologia
mas moderna. La reingenieria de software a menudo no produce otra cosa que
sofisticados sistemas computarizados que automatizan sistemas obsoletos. La
reingenieria no es reestructurar ni reducir. Pero reducirse y reestructurarse sélo
significa hacer menos con menos, mientras que la reingenieria significa hacer mas
con menos.

Redisefiar una organizacion tampoco es lo mismo que reorganizarla, reducir el
numero de niveles o hacerla mas plana, aunque la reingenieria si puede producir una
organizacion mas plana u horizontal.

Algunas instituciones que trataron de acabar con la burocracia se dieron cuenta que
todo fue un caos. La burocracia no es el problema; es el pegamento que sostiene
unida la corporacion. El problema subyacente para el cual ella ha sido y seguira
siendo la solucion, es el de procesos fragmentados. La manera de eliminar la
burocracia y aplanar la organizacion es redisefiar los procesos de manera que no estén
fragmentados. Entonces las instituciones se las podran arreglar sin burocracia.

La reingenieria tampoco es lo mismo que mejora o gestion de calidad total ni ninguna
otra manifestacion del movimiento contemporaneo de calidad.
Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes de la

institucién y buscan mejorarlos por medio de lo que los japoneses llaman kaizen, o
mejora incremental y continua.

La mejora de calidad busca el mejoramiento incremental del desempefio de proceso.
La reingenieria, busca avances decisivos, no mejorando los procesos existentes sino
descartandolos por completo y cambiandolos por otros nuevos. La reingenieria
implica, igualmente, un enfoque de gestion del cambio diferente del que necesitan

los programas de calidad.
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A. TIPOS DE PROCESOS DE UNA ORGANIZACION.
La definicidon de la reingenieria diferencia entre tipos de procesos. Mediante un
redisefio répido y radical modificamos no todos los procesos dentro de una
organizacion sino solo aquellos que son a la vez estratégicos y de valor agregado.
Los tipos de procesos de una organizacion, los estratégicos son los mas importantes
e indispensables para los objetivos, las metas, el posicionamiento y la estrategia
declarada de la institucion; Los procesos estratégicos son una parte integrante de la
manera como la institucion se define a si misma. Los de valor agregado son los
procesos indispensables para satisfacer los deseos y las necesidades del cliente, y por
los cuales este esta dispuesto a pagar; Suministran o producen algo que €l aprecia
como parte del producto o servicio que se le ofrece.
El objetivo primario de la reingenieria de procesos los constituyen aquellos procesos
que son a la vez estratégicos y de valor agregado.
En la reingenieria de procesos examinaremos no solo los procesos estratégicos y que
agregan valor sino también todos los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que sostienen dichos procesos:
Los sistemas que sostienen actividades de procesos van desde sistemas de
procesamiento y administracion de informacion, por una parte, hasta sistemas
sociales y culturales por otra.
Las politicas que sostienen actividades de procesos incorporan normalmente las
reglas escritas y los reglamentos que prescriben la conducta y el comportamiento
relativo a como se ha de realizar el trabajo.
Las estructuras organizacionales que sostienen actividades de procesos son los
grupos de trabajo, los departamentos, las éareas funcionales, las divisiones, las
unidades y otras formas en que se dividen los trabajadores para llevar a cabo sus
labores.

La definicién de reingenieria espera producir la optimizacion del flujo de trabajo y
de la productividad de una organizacién. Esta optimizacion se mide en funcién de los
resultados: Incrementos de rentabilidad, participacion de mercados, ingresos, y
rendimientos sobre la inversion, el capital social o los activos. Por otra parte, la

reingenieria se puede medir por reduccion de costos, bien sea costo total o unitario.
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Utilizando la reingenieria de procesos esperamos alcanzar las metas de mejora
decisiva en los niveles de rendimiento que nunca habiamos podido alcanzar y que
nunca habriamos creido que se pudiera lograr identificando los procesos estratégicos
de valor agregado y aplicandoles un redisefio rapido y radical.

Algunos beneficios importantes para las organizaciones al aplicar la reingenieria de
procesos:

» Aumento de rentabilidad.

* Aumento de satisfaccion de clientes.

* Disminucién de costos.

* Disminuir tiempos de respuesta en los procesos.

* Aumento de ingresos.

* Mejora de calidad.

* Mejora de productividad.

» Aumento de participacién de mercado.

* Involucrar a las personas en la resolucion de problemas.

* Obtener una ventaja competitiva.

» Rendimiento sobre la inversion.

B. TENDENCIAS DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS.

En base a las encuestas aplicadas a los ejecutivos de las organizaciones se identifican
varias tendencias importantes que se estan presentando en el ambiente con respecto
a la reingenieria:

* La reingenieria es la iniciativa nimero uno que toman los altos ejecutivos para
alcanzar las metas estratégicas.

» La competencia, la rentabilidad y la participacion de mercado son las cuestiones
que con mayor frecuencia mencionan los ejecutivos para apelar la reingenieria de
procesos.

» La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria de procesos
en un aflo o0 menos.

* Casi las dos terceras partes de los esfuerzos de reingenieria son
interdepartamentales y transfuncionales; el consenso es que entender los mercados y

a los clientes es el proceso mas critico de redisefiar para la mayoria de los ejecutivos.
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» Las metas de la empresa, tales como aumento de rentabilidad, aumento de
satisfaccion de los clientes, disminucion de costos y aumentos de ingresos, son mas
importantes para los ejecutivos en la reingenieria que las metas de procesos tales
como aumentar la precision y la rapidez.

* El impacto organizacional de la reingenieria y el tiempo que se tarda en redisefiar
son mas importantes que el riesgo o costo de redisefiar cuando los ejecutivos estan
pensando en patrocinar o financiar un proyecto de reingenieria.

La reingenieria de procesos responde a la evolucion de las tendencias donde fallan

programas de mejora incrementa! mas tradicionales.

2.1.2. Gestion Educativa

Actualmente, se ha planteado para el campo de la administracion de la educacion y
la coordinacién de los procesos escolares y educacionales, una revision pertinente
de su propia definicion conceptual, habiéndose entendido este campo hasta hace
poco, como Administracion educativa, hoy en dia se presta a debate el surgimiento
de un concepto integrador que es mdas abarcativo y significante (Schmelkes,
2000);asi hemos visto el surgimiento para los paises iberoamericanos de un campo
emergente: el de la gestion de los procesos educativos.

Este campo emergente, al nivel macro, al de los sistemas educacionales puede
entenderse como gestion educativa, en tanto que la gestiéon al nivel de las
instituciones escolares, es entendida como gestion escolar o bien como la gestion
pedagdgica, cuya esencia es la generacion de aprendizajes (Namo de Mello, 1998),
o bien de otra manera, es entendida la gestion pedagédgica como el locus de
interaccion con los alumnos, ahi donde se construyen las condiciones objetivas y
subjetivas del trabajo docente (Ezpeleta & Furlan, 1992), y por lo cual, puede esta
ultima quedar inmersa dentro de cada una de las dos dimensiones anteriores mas

abarcativas de la gestion.
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Grafico 3: Dimensiones abarcativas de la Gestion
Fuente: (Navarro Rodriguez, 2010)

La gestidon educativa es un proceso orientado al fortalecimiento de los Proyectos
Educativos de las Instituciones, que ayuda a mantener la autonomia institucional,
en el marco de las politicas publicas, y que enriquece los procesos pedagdgicos con
el fin de responder a las necesidades educativas locales, regionales.
La Gestién educativa es un proceso que enfatiza la responsabilidad del trabajo en
equipo e implica la construccidn, disefio y evaluacion del quehacer educativo. Es
entendida como la capacidad de generar nuevas politicas institucionales, involucra
a toda la comunidad escolar con formas de participacién democréticas que apoyan
el desempefio de docentes y directivos a través del desarrollo de proyectos
educativos adecuados a las caracteristicas y necesidades de cada escuela.
Involucra la generacion de diagndsticos, el establecimiento de objetivos y metas, la
definicion de estrategias y la organizacidn de los recursos técnicos y humanos para
alcanzar las metas propuestas. Dependiendo de la focalizacion, es posible
identificar grandes areas de la gestion escolar: gestion académica, gestion directiva,
gestion administrativa, y gestion de la comunidad.
Navarro sefiala que “este campo es emergente para los paises latinoamericanos,
porque diferencia la caracteristica emergente de la gestion, de la tradicion
anglosajona que es propia de la administracion educativa™ (Navarro, 1999) y que
data por lo menos desde el informe Coleman en los sesentas-) y cuyos acentos
actuales en esta tendencia, se traducen en “el liderazgo, la descentralizacion, el

benchmarking, las escuelas eficaces, la accountability y la relacion escuela-
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contexto comunitario” (Alvarinho, Arzola, Brunner, Recart, & Vizcarra, 2000) y
que, segun el autor, no puede llamarse a esta serie de acentos, estado de arte de la
gestion escolar, contradiciendo a Alvarinho y otros, quienes asi han llamado a esta
tradicion anglosajona y que han enriquecido con algunas replicaciones tanto de
Espafia como de Chile. Esta posicion de Alvarinho, que ha sido referida, es
refrendada por Casassus cuando éste afirma, respecto de “las tendencias
internacionales en materia de gestion, ubicandolas a éstas en el desarrollo de
sistemas de evaluacion y de rendicion de cuentas, en un doble sentido; hacia la
escuela y hacia la sociedad, rendicion de cuentas que adopta la acepciéon
anglosajona del accountability, que busca acercar a las agencias de tipo privado y
con fuerte influencia econémica y social a la escuela y en donde esta ultima les da
cuenta de sus rendimientos escolares a la vez que diversifica con el apoyo
comunitario sus fuentes de financiamiento” (Cassasus, 1999).

Bajo este enfoque, ;Coémo puede ser definida la gestion educativa estratégica?. En
primer lugar hay que recoger las multiples acepciones del término gestién. Se ha
propuesto las siguientes: piloteo de organizaciones, innovacidn, exploracion y
explotaciéon de lo posible, mejora continua, profesionalizacion de las acciones
educativas, identificacion de fortalezas y dificultades, pensamiento util para la
accion, reflexion para la decision, liderazgo pedagodgico, vision de futuro,
comunicacion y aprendizaje, integrados horizontal y verticalmente dentro del
sistema educativo, para cumplir las demandas sociales.

La gestion educativa puede entenderse como las acciones desarrolladas por los
gestores que pilotean amplios espacios organizacionales. Y para mayor claridad,
algunos autores sefialan que la gestién educativa no es un nuevo nombre para la
administracion ni para la planificacidn; solo puede ser entendida como una nueva
forma de comprender y conducir la organizacién escolar, en la medida en que se
reconozca como uno de sus fundamentos el calculo estratégico situacional; y, mas
aun, sélo en la medida en que éste preceda, presida y acompaiie esa accioén
educativa de tal modo que, en la labor cotidiana de la ensefianza, llegue a ser un

proceso practico generador de decisiones y comunicaciones especificas.
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Asi pues, Gestion Educativa Estratégica, también tiene que ver con gobernabilidad
y esta, con los nuevos balances e integraciones necesarias entre lo técnico y lo
politico en educacidon: solo mediante este reposicionamiento estratégico de las
practicas de direccidon de las organizaciones educativas puede hablarse de eficacia
en la gestion. También tiene que ver con los problemas que se refieren a la
resolucion de conflictos que se plantean entre lo previsto y lo contingente, entre lo
formalizado y lo rutinario en cada funcion especifica, y la necesidad de generar y
ampliar los desempefios para la calidad educativa. Supone, ademas, abandonar
aproximaciones simples para asumir la complejidad, revisar las
conceptualizaciones sobre las organizaciones educativas como entidades cerradas,
para pensarlas e imaginarlas como ciclos abiertos de acciéon que desplieguen
procesos encadenados de accidn y finalidad en relacion con su entorno, y siempre
con restricciones a considerar.
Finalmente, el concepto de gestion educativa estratégica Finalmente, el concepto
de gestion educativa estratégica se entrelaza con la idea de fortalecimiento, de
planificacion estratégica, de toma de decisiones de todos los actores del sistema en
forma permanente, de integracién y retroalimentacion del sistema. Este nuevo
concepto supone la interdependencia de:
a) una multidisciplinariedad de saberes pedagdgicos, gerenciales y sociales; b)
practicas de aula, de direccion, de inspeccion, de evaluacion y de gobierno;
¢) juicios de valor integrados en las decisiones técnicas;
d) principios utiles para la accidon; multiples actores, en multiples espacios de
accion;
e) temporalidades diversas, personales, grupales y societales superpuestas y/o
articuladas.
Los rasgos que caracterizan a una Gestion Educativa Estratégica son (Siu Ledn,
2004):
- Centralidad de lo Pedagogico: basado en la comprension de que las escuelas
son la unidad de organizacidn clave de los sistemas educativos, capaces de

asumir el compromiso y desafio de generar aprendizajes en el contexto de
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sociedades cada vez mas complejas, diferenciadas y exigentes de calidad y
pertinencia educativa.

Reconfiguracion de la Organizacion: basado en que este desafio solo puede
encararse a condicion de que se promuevan la experimentaciéon y la
capacidad de tOrabajar en redes y equipos, que posibiliten la experiencia
individual y colectiva aplicando su capacidad de innovacion. Para alentar el
desarrollo de estas organizaciones, seran necesarios talentos y competencia
de gestores con capacidad de generar proyectos compartidos, redes de
alianzas entre los diferentes eslabones de la descentralizacion, con
capacidad para liderar actores y organizaciones que fortalezcan sus
contradicciones, la calidad, la integracion, la diversidad; es decir gestores
estratégicos, con espiritu de prospectiva, de reconocer demandas sociales,
de generar participacion y acuerdos, con capacidad para descubrir nuevas
oportunidades o nuevas soluciones a los problemas, y abrir a su vez
significativos espacios de formacion y autoformacién que desplieguen esas
competencias en lo que se denomina trabajo en equipo.

Cambios en los Valores caracteristicos de la Cultura Escolar: es decir, frente
a una actitud defensiva, la apertura; frente al aislamiento profesional, la
comunidad; frente al individualismo, la colaboracién; frente a la
dependencia, la autonomia; frente a la direccidon externa, la autorregulacion
y la colaboracidén; frente al cambio, la creatividad; frente a la indiferencia,
la comunicacién; y frente a la necesidad de colaboracion, la asertividad
politica, que capacita a los profesores para interactuar con mayor confianza
en si mismos y mayor asertividad en los sistemas que los rodean y la
multiplicidad de innovaciones, mas o menos razonables que de ellas se
derivan.

Apertura al aprendizaje y la innovacidén: mas que contar con patrones Unicos
de soluciones, se ha vuelto imprescindible disponer de estrategias
sistematicas para desplegar soluciones creativas y apropiadas para cada
nueva situacion problemadtica. La gestion educativa tiene como mision

construir una organizacion inteligente, abierta al aprendizaje de todos sus
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integrantes y con capacidad para la experimentacion, que sea capaz de
innovar para el logro de sus objetivos educacionales, romper las barreras de
la inercia y el temor, favoreciendo la claridad de metas y fundamentando la
necesidad de transformacion, originar conocimiento y trasladarlo a la
practica. Pero todo esto no sera posible si no se generan espacios para el
acompafiamiento de los cambios y aprendizajes, para que esos se concreten
y se trasladen a las formas de trabajar.

Asesoramiento y Orientacion Profesional: ante la complejidad y
diferenciacion de entornos que emergen, corresponderd originar toda una
diversidad de estrategias de gestion educativa que promuevan diversas
soluciones especificas a los procesos de enseflanza. Se requeriran espacios
para “pensar el pensamiento”, pensar la accion, ampliar el “poder
epistémico” y la voz de los docentes, habilitar circuitos para identificar
problemas y generar redes de intercambio de experiencias, entre otros
aspectos. Tal diversidad solo puede consagrarse con una forma diferente de
integracion y coordinacion, tanto en la formacion inicial de los docentes
como en el asesoramiento y orientacion continua en los espacios
institucionales y de perfeccionamiento. Serdn necesarias entonces, nuevas
practicas, experimentacion, disefios flexibles de investigacion, sistemas de
medicidn de calidad y la conviccidon de que aprendemos permanentemente,
lo que significa dejar margen para el error propio de los procesos de creacion
y ampliar los saberes y las competencias docentes mucho mas alla de las
paredes del aula, a otros temas, espacios y entornos. De los rasgos sefialados
podemos determinar los componentes de la Gestion Educativa Estratégica,
que a continuacién se sefialan:

Pensamiento Sistémico y Estratégico: comienza con la reflexion y la
observacidn de la naturaleza del emprendimiento a encarar; lo fundamental
es comprender qué es lo esencial y luego aventurar las posibles dinamicas
para alcanzar los objetivos. En la expresion de P.Senge (1995:49): “el
aspecto mas sutil del pensamiento estratégico consiste en saber qué debe

suceder”.
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En este proceso se articulan cinco etapas: el diagnostico, las alternativas
identificables, lo objetivos, las acciones o proyectos a desarrollar, y la
evaluacion. Cada una de estas etapas es en si misma compleja, ya que supone
la intervencion de multiples variables y actores y requiere amplias
competencias profesionales e interpersonales.

Liderazgo Pedagogico: la gestion requiere practicas de liderazgo para
concertar, acompafar, comunicar, motivar y educar en la transformacion
educativa. Tal como lo ha venido avalando diversos estudios en las tltimas
décadas, la construccion de escuelas eficaces requiere lideres pedagogicos.
No hay transformacion sobre la base de autoridades formales, impersonales,
reproductoras de conductas burocraticas. Liderazgo se entiende aqui como
un conjunto de practicas intencionadamente pedagogicas e innovadoras, que
buscan facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos de
delegacion, negociacidén, cooperacion y formacion de los docentes,

directivos y demads personas que se desempefian en educacion.

Aprendizaje Organizacional: la esencia de las nuevas formas de
organizacion es la constitucion de un equipo. Para ello, las operaciones de
la organizacion deben aproximarse a una idea de ciclo de aprendizaje. Es
decir, procesos mediante los cuales los miembros del equipo adquieren,
comparten y desarrollan nuevas competencias, nuevas sensibilidades y
nuevos esquemas de observacion y autoobservacion. El aprendizaje
organizacional supone procesos intermedios de apertura y facilitacion de la
comunicacion interna y externa, de retroalimentacién permanente respecto
a logros, carencias y demandas; que tiende a evaluar el mejoramiento
concretado y los nuevos desafios y finalmente acumular un conocimiento
que genere innovaciones e incremente permanentemente el valor agregado
a los procesos de educacion. En la medida que esto suceda, se puede hablar

de un ciclo de aprendizaje profundo.
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Las Funciones de los responsables de la Gestion Educativa Estratégica serian

(Senge, 1994):

Analizar — Sintetizar: referida a la capacidad de andlisis de la realidad
particular y singular en que opera el sistema educativo y cada una de las
instituciones que lo integran. Es facilitar los procesos de conocimiento, de
analisis y de sintesis orientados por una clara intencionalidad de
intervencion y de mejoramiento. El gestor realiza el analisis como etapa del
diagnéstico, pero requiere llegar a una sintesis, a la reconstruccion de la
realidad bajo un esquema, modelo, analogia, todos los instrumentos
conceptuales que posibiliten luego disefiar alternativas de intervencidn. Para
analizar y sintetizar se requiere asimismo conocer cual debe ser la
informacion para anticiparse a cambios y crisis, para construir un proyecto
de intervencion, con objetivos estratégicos claros — vinculados con objetivos
nacionales — que definan una vision compartida para convocar a todos los
participantes.

Anticipar — Proyectar: el gestor investiga sistematicamente las condiciones
particulares de las realidades en que trabaja, para anticipar y predecir
posibles desarrollos de accion. Anticipar es posicionarse estratégicamente y
disefiar un sistema de acciones y de objetivos delineados. La prospectiva es
una actitud ante la toma de decisiones, “ante el futuro inmediato y el futuro
lejano, que se propone no sélo reaccionar solamente a las situaciones, sino
anteponerse a ellas”.

Concertar — Asociar: los procesos de negociacion, las sesiones de delegacion
y la generacion de amplias redes de trabajo posibilitaran la convergencia de
los multiples actores y su participacion.

Decidir — Desarrollar: el gestor toma decisiones, requiere articularlas y
manejarlas en un corto, mediano y largo plazo. El gestor, en posicion de
planificador estratégico, es un disefiador sistémico de programas, proyectos,
objetivos, y de estrategias y acciones.

Comunicar — Coordinar: en temas de comunicacion habra que decidir qué

comunicar, cuando y a quién. Asimismo, cudl es la informacidn necesaria
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para cada actor educativo en cada momento, asi como tomar decisiones
sobre los espacios permanentes de comunicacion. Comunicacion en clave
de emision, pero también en clave de escucha y participacion. Como
comunicador, el equipo de gestiébn esta atento a las demandas de la
comunidad, las aclara, las redefine, genera respuestas y define propuestas.

- Liderar — Animar: el liderazgo representa las actividades del gestor
orientadas a unir permanentemente a los actores con la misién y los
objetivos. Su practica colabora a establecer una direccion, a convocar y
motivar a la gente a emprender mejoras y transformaciones.

- Evaluar y Reenfocar: desarrolla funciones de evaluacion en etapas
intermedias y finales de los diferentes programas y proyectos realizados. El
pensamiento estratégico no s6lo busca crear el futuro proyectado, sino
conocer y detectar los avances reales, las demoras producidas, los cambios
efectivamente concretados. De esta forma estd en condiciones de
retroalimentar el sistema estimulando paso a paso los procesos de

innovacion y de transformacion de largo plazo en el sistema educativo.

2.1.3. Dimensiones de a Gestion Educativa
Existen varias propuestas de dimensiones de la gestion educativa. La mas sintética
y comprensiva es la que plantea cuatro dimensiones: la institucional, la pedagdgica,

la administrativa y la comunitaria

A.  GESTION INSTITUCIONAL

“La gestion institucional, en particular, implica impulsar la conduccion de la
institucion escolar hacia determinadas metas a partir de una planificacion educativa,
para lo que resultan necesarios saberes, habilidades y experiencias respecto del
medio sobre el que se pretende operar, asi como sobre las practicas y mecanismos
utilizados por las personas implicadas en las tareas educativas” (Ministerio de
Educacion, 2011). En este punto, en estrecha relacion con la actividad de

conduccion, el concepto de planificacién cobra importancia debido a que permite
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el desarrollo de las acciones de conduccidn-administracién y gestion, ya sean
educativas o escolares.

Esta dimension contribuira a identificar las formas como se organizan los miembros
de la comunidad educativa para el buen funcionamiento de la institucion.

Esta dimension ofrece un marco para la sistematizacion y el andlisis de las acciones
referidas a aquellos aspectos de estructura que en cada centro educativo dan cuenta
de un estilo de funcionamiento. Entre estos aspectos se consideran tanto los que
pertenecen a la estructura formal (los organigramas, la distribucion de tareas y la
divisién del trabajo, el uso del tiempo y de los espacios) como los que conforman
la estructura informal (vinculos, formas de relacionarse, y estilos en las practicas
cotidianas, ritos y ceremonias que identifican a la institucion).

En la dimension institucional, es importante promover y valorar el desarrollo de
habilidades y capacidades individuales y de grupo, con el fin de que la institucion
educativa se desarrolle y desenvuelva de manera autdnoma, competente y flexible,
permitiéndole realizar adaptaciones y transformaciones ante las exigencias y
cambios del contexto social. Para esto, es necesario tener en claro las politicas
institucionales que se desprenden de los principios y la vision que guia a la
institucion y que se traduciran en formas de hacer en la conduccion de la gestion.
Por ejemplo, los niveles de participacidn en la toma de decisiones, si existen o no

consejos consultivos, quiénes los conforman y qué responsabilidades asumen, etc.

B. GESTION PEDAGOGICA
“Esta dimension se refiere al proceso fundamental del quehacer de la institucion
educativa y los miembros que la conforman: la ensefianza-aprendizaje” (Ministerio
de Educacion, 2011). La concepcién incluye el enfoque del proceso ensefianza-
aprendizaje, la diversificacion curricular, las programaciones sistematizadas en el
proyecto curricular (PCI), las estrategias metodologicas y didacticas, la evaluacion
de los aprendizajes, la utilizacién de materiales y recursos didacticos. Comprende
también la labor de los docentes, las préacticas pedagdgicas, el uso de dominio de

planes y programas, el manejo de enfoques pedagdgicos y estrategias didacticas,
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los estilos de ensefianza, las relaciones con los estudiantes, la formacion y

actualizacion docente para fortalecer sus competencias, entre otras

C. GESTION ADMINISTRATIVA

“En esta dimension se incluyen acciones y estrategias de conduccion de los recursos
humanos, materiales, econdémicos, procesos técnicos, de tiempo, de seguridad e
higiene, y control de la informacion relacionada a todos los miembros de la
institucion educativa; como también, el cumplimiento de la normatividad y la
supervision de las funciones, con el unico propdsito de favorecer los procesos de
enseflanza-aprendizaje” (Ministerio de Educacion, 2011). Esta dimension busca en
todo momento conciliar los intereses individuales con los institucionales, de tal
manera que se facilite la toma de decisiones que conlleve a acciones concretas para
lograr los objetivos institucionales.

Algunas acciones concretas seran la administracion del personal, desde el punto de
vista laboral, asignacion de funciones y evaluacion de su desempefio; el
mantenimiento y conservacion de los bienes muebles e inmuebles; organizacion de
la informacion y aspectos documentarios de la institucién; elaboracion de

presupuestos y todo el manejo contable-financiero.

D. GESTION COMUNITARIA

“Esta dimension hace referencia al modo en el que la institucion se relaciona con
la comunidad de la cual es parte, conociendo y comprendiendo sus condiciones,
necesidades y demandas. Asimismo, cdmo se integra y participa de la cultura
comunitaria” (Ministerio de Educacion, 2011).
También alude a las relaciones de la institucion educativa con el entorno social e
interinstitucional, considerando a los padres de familia y organizaciones de la comunidad,
municipales, estatales, organizaciones civiles, eclesiales, etc. La participacion de los
mismos, debe responder a un objetivo que facilite establecer alianzas estratégicas para el

mejoramiento de la calidad educativa.
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO

2.2.  Metodologia de la Investigacion
» Holistico, para determinar la totalidad del problema a trabajar.
» Deductivo, porque permitira deducir el grado de dificultad del
problema.
» Inductivo, porque permitird inducir las estrategias a desarrollar para proponer

el modelo.

2.3. POBLACION Y MUESTRA
Poblacion
El Universo de estudio estd definido por todos los docentes y directivos de la la

Institucidon Educativa San Martin de Porres de Cayalti. 2018

Muestra
La muestra estara conformada por 20 docentes y 2 directivos de la Institucion

Educativa San Martin de Porres de Cayalti. 2018

2.4. DISENO DE CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS

La presente investigacion esta dada en base al disefio correspondiente al Método
Socio Critico, el cual se representa mediante el siguiente esquema (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2010):

R » OX > P » V.JE

» R: Realidad observable

» OX: Observacion de las dificultades de la realidad.
» P :Propuesta

» V.J.E.: Validacion por juicio de expertos
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2.5. MATERIALES, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS
Técnica segun Modalidad Sujeto Instrumento Explicacion
su naturaleza
Permitio recolectar
Encuesta Directa informacidn en el diagndstico
Docentes Cuestionario de los procesos educativos y
procesos institucionales
Revisién Permitid recolectar
v Directa PEI/POl/ PAT Ficha de | informacion sobre el
documental . L L
Registro diagnostico de la Institucion

Educativa y los objetivos
estratégicos formulados.

Tabla 1: Técnicas e Instrumentos utilizados en la Investigacion

2.6. FUNDAMENTOS METODOLOGICOS.

En la presente investigacion se han utilizado dos tipos de métodos: los métodos tedricos

y los métodos empiricos.

2.6.1. Los métodos teoricos:

Permiten revelar las relaciones esenciales del objeto de investigacion, no

observables directamente. Se usaron en la etapa de andlisis de hechos y procesos y

en la construccion del modelo teodrico e hipotesis de investigacion. (Vargar Jimenez,

2006)

A. Método Historico (tendencial): Es util cuando se desea conocer la evolucion

y desarrollo del objeto o fendmeno de investigacion. Se utilizd para precisar

el problema en la Gestion Educativa San Martin de Porras.

B. Método Inductivo — Deductivo: En la actividad cientifica la induccién y la

deduccion se complementan entre si: del estudio de numerosos casos

particulares, a través de la induccién se llega a determinar generalizaciones,

las que constituyen puntos de partida para definir o confirmar formulaciones

teoricas. De dichas formulaciones teodricas se deducen nuevas conclusiones

logicas, las que son sometidas a comprobaciones experimentales. Se utilizo

para analizar los diferentes antecedentes del problema.
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C. El método sistémico-estructural: El método de investigacion sistémico esta

dirigido a modelar el objeto mediante la determinacidon de sus componentes,
asi como las relaciones entre ellos. La estructura es consecuencia del orden
que establecen las relaciones en que determinados componentes adquieren
una mayor jerarquia y otros se subordinan. Se utilizé para formular los
procesos educativos y los procesos institucionales, la cual sera representados
dentro de un modelo operacional viéndolo como un sistema compuesto de

varios elementos relacionados.

2.6.2. Los métodos empiricos:

Revelan y explican las caracteristicas fenomenologicas del objeto. Se

utilizaron en la etapa de acumulacién de informacion empirica y en la de

comprobacion experimental de la hipdtesis de trabajo.

A.

Entrevista y Encuesta a profesores y estudiantes: Se utilizd cuestionarios,
con preguntas abiertas en el caso de las entrevistas y preguntas cerradas en el
caso de los cuestionarios.

Observacion: Posibilita confrontar el estudio tedrico desarrollado con la
practica. Dicha observacion demuestra la veracidad o falsedad de la
informacion facto-perceptible inicial asi como la determinacion fenoménica
del conjunto de tendencias que manifiestan los procesos que se observan en la
practica y la posible hipotesis. Se utilizo al procesar los resultados obtenidos

en las encuestas y entrevistas
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CAPITULO III: RESULTADOS

3.1. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Actualmente la Institucién Educativa San Martin de Porras del Distrito de Cayalti
cuenta con las aulas construida de material noble, cuenta con un director titular,
profesores, personal de servicio y un profesor de computacion con el aporte de los
Padres de familia. Tiene una poblacién escolar de estudiantes distribuidos del
primer al quinto afio en un solo turno. Asi mismo cuenta con una biblioteca escolar
que viene funcionado en la direccidn con textos de educcion y otros, pero hace falta
mayor implementacion y actualizacion, asi como un ambiente adecuado con una
buena iluminacion y ventilacion

La APAFA esta conformada por padres de familia.

La institucion educativa carece también de laboratorio, direccién (ambiente), sala
de profesores, almacén, etc.

El local es propio, las condiciones de las aulas son buenas porque son de material
noble, las vigas de los techos estan en mal estado por lo que es necesario cambiarlas,
los servicios higiénicos se encuentran en buen estado de conservacion, se cuenta
con energia eléctrica y agua potable.

La accion pedagdgica esta centrada en el aprendizaje de los jovenes se dara énfasis
a la practica de valores y habilidades.

Se realiza un aprendizaje tomando en cuenta las actividades productivas de la
comunidad.

La Institucion Educativa a partir del afio lectivo 2017 pasa a formar parte del
Modelo de Jornada Escolar Completa (JEC) que incrementa 10 horas pedagogicas
semanales a la jornada escolar, lo que permite dedicar mas tiempo de clase a areas
como Matematica, Inglés, Educacion para el Trabajo, entre otras, asi como brindar
acompafiamiento al estudiante a través de un sistema tutorial y reforzamiento
pedagbgico. Por tal motivo, en la Institucion Educativa se ha tenido que elaborar
un nuevo Proyecto Curricular Institucional (PCI) para un mediano plazo (2017-

2019) que permita concretar los aprendizajes fundamentales y basicos que deben
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desarrollar los estudiantes, donde se consideren las diferencias de estilos y ritmos

de aprendizaje.

3.1.1. Diagnostico socio educativo

De acuerdo a la actividad econdomica de los padres de familia de los

estudiantes de la institucién educativa, podemos clasificarlos en los

siguientes rubros:

e Pequefios empresarios  : 12%
e Dependientes : 50%
e Eventuales :38%

3.1.2. Anailisis FODA
FORTALEZAS

v’ Aulas adecuadas para el desarrollo de las sesiones de clases.

v' Aula de Innovacién Pedagogica.
v' Biblioteca de aula.

v" Personal docente capacitado.

DEBILIDADES
v Alumnos con problemas de aprendizaje.
v' Ausencia de los padres de familia en las tareas educativas.

v" Alumnado con desnutricidn.

OPORTUNIDADES

v" Apoyo por parte de la municipalidad del distrito.
v' Apoyo por parte de la Posta MINSA y Essalud.
v Apoyo del estado.

AMENAZAS

v" Fendémeno climatico.

v Enfermedades infecto-contagiosas.
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3.1.3. Diagnostico del drea interna
En relacion al proceso de aprendizaje de 1ro a 5to de secundaria, se utiliza la
metodologia activa y personalizada para alcanzar una educacion de aprendizaje
significativo. Los docentes ejecutan el desarrollo de sus sesiones en base de
unidades, moédulos y proyectos en relacion al nuevo disefio curricular nacional
Junto con coordinadores, alumnos y docentes se realiza la elaboracion del

material educativo.

DESEMPENO DEL DOCENTE
El 85% de los docentes lograron sus objetivos propuestos con sus alumnos,

demostrando asi el indice de aprobacion de 1ro a 5to de educacion secundaria.

GESTION ADMINISTRATIVA
El organigrama de la 1.LE se adecua a las necesidades de la institucion
manteniendo una coordinacion y apoyo en las diferentes areas: directivos,

coordinadores, personal docente, alumnado y padres de familia.

PROCESO DE GESTION

La matricula del afio escolar se desarrolla en el mes de marzo, con la ayuda de
la APAFA y personal administrativo. Por otro lado, los docentes realizan la
planificacion curricular con el apoyo de la direccion. En relacion a traslados e

ingreso de alumnos, esto se basa de acuerdo a lo mencionado en el STAGIE.

COORDINACIONES
La I. E esta adscrita a jornada escolar completa, contando con 3 coordinadores
en las diversas areas, acompafiando y monitoreando a los docentes en el

desarrollo de su practica pedagdgica.

3.2. MANIFESTACION Y CARACTERISTICAS DEL PROBLEMA
La LLE San Martin de Porras, es una institucion resistente al cambio, de practicas

tradicionalistas y conservadoras, donde urge un enfoque de reingenieria que oriente
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a la institucién a un cambio, siendo una necesidad enteramente urgente y una

condicién previa para que modernicen los procesos pedagogicos e institucionales.

Agregando a ello, se observa que las relaciones humanas no son las adecuadas,

ocasionando un clima laboral deficiente, dando pase a que los logros de

aprendizajes no sean significativos.

3.2.1. Objetivos estratégicos de la 1. E.

Los objetivos estratégicos son el resultado de la planificacion estratégica en

la I.LE de jornada escolar completa (JEC), los cuales son:

>

Fomentar una formacidn integral, acrecentando en los alumnos actitudes
emprendedoras y habilidades sociales, resolucion ante problematicas,
comprension lectora, indagacidon y participacion en el contexto de las
Rutas de Aprendizaje.

Inculcar al alumnado el respeto del cuidado de su ambito, gestion de
riesgos y salud.

A través de la escuela de padres, resaltar el rol familiar, como parte de la
formacidn integral de los alumnos y su implicancia con la sociedad.
Satisfacer los procesos establecidos en el PCI, el cual nos posibilitara
lograr nuestros fines como institucion.

Seguir en forma disciplinada los procesos curriculares que rigen nuestra
institucion y de esa manera alcanzar las metas propuestas.

Tener en cuenta los aprendizajes del alumnado, como un fin para
desarrollarse en su vida cotidiana de forma eficiente y deben asimilarlo
como un proceso que forma parte de su formacién tanto en lo humano
como intelectual.

Los aprendizajes deben cubrir todo el proceso integral de los educandos,
y se debe amoldar a los diversos ritmos y estilos de cada sujeto,
consolidando el ejercicio de sus capacidades.

Lograr que el estudiante aprende a aprender, brindarle valor a que
aprende, ejerciendo la autoevaluacion acerca de como va desenvolviendo

en sus nuevos conocimientos y de como estos le son de utilidad.
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3.3.

>

Atender los intereses y necesidades de aprendizaje en los alumnos,
ademads de priorizar la adecuada utilizacidn de estrategias de aprendizaje
como un recurso que los asista en el desarrollo de sus habilidades.

Conseguir aprendizajes significativos para el desarrollo de su autonomia

y las relaciones humanas en el alumnado.

3.2.2. Necesidades Educativas

>

Y V V V

Comprensién e interpretacion de textos, aplicando técnicas de lectura
variadas para incrementar su habilidad comunicativa y la produccion de
textos.

Desarrollar de manera adecuada el pensamiento 16gico matematico en la
resolucion de problemas de su entorno.

Practicar los valores a través de las actitudes en el LE y en su ambito
familiar y social.

Conocer y adaptar estrategias de autoaprendizaje.

Impulsar la cultura alimenticia tanto a nivel escolar y familiar.
Desarrollar una conciencia ambiental, gestion de riesgos y salud.
Fomentar capacidades en el manejo de las TIC a través de resultados
concretos.

Fomentar una cultura de preparacion en educacion sexual, delincuencia,

alcoholismo y drogadiccion.

EVALUACION DIAGNOSTICA DEL PROBLEMA

Para diagnosticar la problematica en la gestion de la LLE, se realiz6 un

analisis documental de los instrumentos de gestion actuales: PEI, PAT y POl y en

base a esa revision, y posterior a ello, se desarroll6 el cuestionario docente, para

verificar lo descrito en los documentos de gestion. Se utilizd la técnica de la

encuesta, aplicandose un cuestionario a 23 docentes (Anexo N°01).

Presentamos a continuacion el detalle de las preguntas con mayor relevancia

del cuestionario.
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Tabla 2: Resultados sobre si la institucion educativa brinda facilidades para que el
profesorado realice sus capacitaciones bajo el enfoque por competencias.

Valoracion Frecuencia| Porcentaje
1 No se realiza 16 69.57
2 Ineficaz 3 13.04
3 Poco eficaz 4 17.39
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 01 de la Encuesta a los docentes de la . E San Martin de Porras

FECHA: Abril 2018

Grdfico 4: Resultados sobre si la I.E San Martin de Porras — Cayalti brinda facilidades para
que el profesorado realice sus capacitaciones bajo el enfoque por competencias.

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 01

FECHA: Abril 2018

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

Se puede interpretar que la mayoria de docentes (70%) manifiesta que la I.LE

no brinda facilidades para que los docentes realicen sus capacitaciones basadas en

el enfoque por competencias, para lo cual se debe establecer lineamientos que

permitan las capacitaciones del profesorado garantizando el cumplimiento de sus

obligaciones para con el alumnado.
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Tabla 3: Resultados sobre si en la LE San Martin de Porras — Cayalti se supervisa el nivel de
aprendizaje de los estudiantes en compresion lectora y razonamiento matemdtico

Valoracion Frecuencia Porcentaje
1 No se realiza 11 47.83
2 Ineficaz 10 43.48
3 Poco eficaz 2 8.70
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 2 de la Encuesta a los docentes de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 5: Resultados sobre si en la IE San Martin de Porras — Cayalti se supervisa el
nivel de aprendizaje de los estudiantes en compresion lectora y razonamiento matemdtico

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 02
FECHA: Abril 2018

Se interpreta que las politicas de supervision del nivel de aprendizaje de los
estudiantes en compresion lectora y razonamiento matematico son inexistentes
(48%) o ineficaces (43%), motivo por el cual se debe priorizar este aspecto si

realmente se desea lograr un cambio en la educacion de los alumnos.
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Tabla 4: Resultados sobre si se promueve actividades que permitan identificar los problemas
de desintegracion familiar de los estudiantes que afectan su rendimiento escolar.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 8 34.78
2 Ineficaz 13 56.52
3 Poco eficaz 2 8.70
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 3 de la Encuesta a los docentes de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 6: Resultados sobre si se promueve actividades que permitan identificar
los problemas de desintegracion familiar de los estudiantes que afectan su
rendimiento escolar

M No se realiza

M Ineficaz

M Poco Eficaz
Eficaz

Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 03
FECHA: Abril 2018

Interpretamos que las actividades que permitan la identificacion de
problemas de desintegracion familiar que afectan el rendimiento del alumnado es
ineficaz segin los docentes (56%), mientras que el 35% manifiesta que son
inexistentes, por lo tanto, hay un desconocimiento de los problemas emocionales

que puedan atravesar los alumnos de dicha LE.
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Tabla 5: Resultados sobre el nivel de prdctica de valores de los estudiantes de la I.E San

Martin de Porras— Cayalti 2018

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 13 56.52
2 Ineficaz 9 39.13
3 Poco eficaz 1 4.35
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 4 en la Encuesta a los docentes de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 7: Resultados el nivel de practica de valores de los estudiantes de la I E
San Martin de Porras— Cayalti 2018

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 04
FECHA: Abril 2018

Se puede interpretar que el 57% de los docentes opinan que no se aplican
politicas que fomenten la practica de valores en la I.E, por lo tanto, es importante
reforzar este punto para alcanzar la formacioén del estudiante, donde ademas de
ensefiarle conocimientos es de vital importancia los valores que le permitan ser

mejor ciudadano y humano.
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Tabla 6: Resultados sobre si la LE San Martin de Porras — Cayalti gestiona talleres sobre

técnicas y métodos de estudio para mejorar los niveles de comprension lectora.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 10 43.48
2 Ineficaz 10 43.48
3 Poco eficaz 3 13.04
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 5 en la encuesta a los docentes de la 1 E San Martin de Porras.
FECHA: Abril 2018

Grdfico 8: Resultados sobre si la [E San Martin de Porras — Cayallti gestiona talleres
sobre técnicas y métodos de estudio para mejorar los niveles de compresion lectora.

M No se realiza

M Ineficaz

M Poco Eficaz
Eficaz

Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 05
FECHA: Abril 2018

Segun el grafico, notamos que el 43% de los docentes considera que no se
realizan gestiones para talleres sobre técnicas y métodos de estudio. Otro 43%
considera que es ineficaz, demostrando que se debe incurrir en que el alumno se

auto conozca, y con ello saber cuales son sus ritmos y estilos de aprendizajes.
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Tabla 7: Resultados sobre una cultura de aprendizaje basado en valores que se refleja en la

aceptacion a la diversidad del alumnado de la 1. E San Martin de Porras — Cayalti

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 12 52.17
2 Ineficaz 9 39.13
3 Poco eficaz 2 8.70
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 6 en la Encuesta a los docentes de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 9: Resultados sobre una cultura de aprendizaje basado en valores que
se refleja en la aceptacion a la diversidad del alumnado de la IE San Martin de
Porras — Cayalti.

M No se realiza

M Ineficaz

M Poco Eficaz
Eficaz

Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 06
FECHA: Abril 2018

Del grafico concluimos que el 52% del profesorado considera que no se
tiene en cuenta una cultura de aprendizaje basado en valores que refleje la
aceptacion a la diversidad del alumnado. Otro 39% lo considera ineficaz, lo que
indica que se debe trabajar en el desarrollo de una cultura de valores que

promuevan la inclusion y diversidad de los alumnos.
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Tabla 8: Resultados sobre la generacion de recursos propios necesarios que permitan mejorar
la gestion educativa de la LE San Martin de Porras.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No serealiza 9 39.13
2 Ineficaz 9 39.13
3 Poco eficaz 5 21.74
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 7 en la Encuesta a los docentes de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 10: Resultados sobre la generacion de recursos propios necesarios
que permitan mejorar la gestion educativa de la I.E San Martin de Porras.

No se realiza

Ineficaz
Poco Eficaz
\ Eficaz
A M Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 07
FECHA: Abril 2018

Del gréfico interpretamos que el 39% de los docentes considera que no se
promueve la generacion de recursos propios. Otro 39%, menciona que los
directivos deben realizar estrategias que generen recursos propios para las I.E que
no solo se basen en el costo de matricula de cada afio, permitiendo mejoras en la

educacion de la LLE.
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Tabla 9: Resultados sobre llevar a cabo reuniones periodicas que promuevan la realizacion
de trabajos en conjunto en la I.E San Martin de Porras.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 12 52.17
2 Ineficaz 7 30.43
3 Poco Eficaz 4 17.39
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 9 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 11: Resultados sobre llevar a cabo reuniones periodicas que
promuevan la realizacion de trabajos en conjunto en la I.E San Martin de Porras.

M No se realiza
M Ineficaz

M Poco Eficaz
M Eficaz

M Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 08
FECHA: Abril 2018

Interpretamos del grafico que el 52% del profesorado considera que no se
lleva a cabo reuniones periddicas para fomentar el trabajo en equipo. El 31%
indica que aunque hay reuniones no se estan aprovechando para impulsar el
trabajo entre docentes, que permitan mejoras de proyectos relacionados con la

institucion.
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Tabla 10: Resultados sobre tener definidos procesos que garanticen una adecuada gestion de
la informacion ILE San Martin de Porras — Cayalti

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 9 39.13
2 Ineficaz 9 39.13
3 Poco eficaz 5 21.74
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 10 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 12: Resultados sobre tener definidos procesos que garanticen una
adecuada gestion de la informacion LE San Martin de Porras — Cayalti

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 09
FECHA: Abril 2018

Del grafico interpretamos que el 39% del profesorado considera que no se
tienen definidos procesos que garantice una adecuada gestion de la informacion.
El otro 39% considera que es ineficaz, tomando en cuenta que al no tener
asegurada una buena gestion, el trabajo administrativo se vuelve mas tedioso,
requiriendo una elevada cantidad de tiempo para poder ejecutarlo, tiempo que

puede ser utilizado en gestion de planeamiento para mejoras de la LE.
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Tabla 11: Resultados sobre la calificacion a la labor del personal de apoyo para la gestion
de matriculas y registro de notas en la 1. E San Martin de Porras — Cayalti

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No existe personal de apoyo 8 34.78
2 No brinda apoyo 11 47.83
3 Poco eficaz 4 17.39
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 11 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 13: Resultados sobre calificacion a la labor del personal de apoyo
para la gestion de matriculas y registro de notas en la . E San Martin de Porras
— Cayalti

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 10
FECHA: Abril 2018

Del grafico concluimos que, del total de encuestados, el 48% considera
que se realiza de forma ineficaz y el otro 35% que no se realiza, es decir que el
profesorado no tiene conocimiento del apoyo a la gestion de matriculas y registro
de notas, agravandose dicha situacion ya que consideran que estos procesos se

vienen dando de forma ineficaz o poco eficaz.
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Tabla 12: Resultados sobre el establecimiento de mecanismos para garantizar que los
documentos institucionales se mantengan actualizados en la I.E San Martin de Porras.

Valoracion Frecuencia Porcentaje
1 No serealiza 7 30.43
2 Ineficaz 11 47.83
3 Poco eficaz 5 21.74
4 Eficaz 0 0.00
5  Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 16 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras

FECHA: Abril 2018

Grdfico 14: Resultados sobre el establecimiento de mecanismos para
garantizar que los documentos institucionales se mantengan actualizados en la L E

San Martin de Porras.

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 11
FECHA: Abril 2018

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

El 48% del profesorado considera que el establecimiento de mecanismos

para garantizar que los documentos institucionales se mantengan actualizados es

ineficaz, otro grupo de docentes (30%) considera que no se realiza, por lo que se

debe trabajar en este punto y cumplir con lo normado por la Ugel.
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Tabla 13: Resultados sobre si la LE San Martin de Porras elabora su planeamiento
estratégico donde todos los agentes educativos participen.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 9 39.13
2 Ineficaz 9 34.78
3 Poco eficaz 6 26.09
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 22 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 15: Resultados sobre si la I E San Martin de Porras elabora su
planeamiento estratégico donde todos los agentes educativos participen.

M No se realiza
M Ineficaz

M Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 12
FECHA: Abril 2018

Podemos concluir que el 39% de los profesores considera que no se realiza
planeamiento estratégico y otro grupo (35%) considera que es ineficaz,
demostrando que, si bien se realiza, este no es participativo, esto es, donde todos

los agentes educativos se sientan representados e involucrados.
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Tabla 14: Resultados sobre si se promueve acciones para que la comunidad se involucre con
la mejora de la gestion educativa.

Valoracion Frecuencia | Porcentaje
1 No se realiza 4 17.39
2 Ineficaz 15 65.22
3 Poco eficaz 4 17.39
4 Eficaz 0 0.00
5 Muy eficaz 0 0.00
TOTAL 23 100.00

FUENTE: Pregunta 23 en la Encuesta docente de la IE. San Martin de Porras
FECHA: Abril 2018

Grdfico 16: Resultados sobre si se promueve acciones para que la comunidad
se involucre con la mejora de la gestion educativa.

M No se realiza
M Ineficaz

Poco Eficaz
M Eficaz

B Muy eficaz

FUENTE: Resultados obtenidos de la Tabla N° 13
FECHA: Abril 2018

Del grafico concluimos que la mayoria de los profesores (65%) considera
que la realizacién de acciones para que la comunidad se involucre es ineficaz y
otro grupo (18%) considera que no se realiza, indicando que debe haber trabajo
de la gestion comunitaria para integrar a los padres de familia en la mejora del

servicio educativo.
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CAPITULO 1V: PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

4.1. MODELO OPERACIONAL DE LA INVESTIGACION

Programa de
Reingenieria de Procesos

PROCESOS PROCESOS
EDUCATIVOS INSTITUCIONALES
| GESTION
EDUCATIVA
Procesos Conduccion
didacticos Institucional
) i DIMENS,I(')N
— | PEDAGOGICA
p d Gestion de la
rocesos ae o r
Informacion
aprendizaje | DIMENSION
INSTITUCIONAL
p DIMENSION
r?ceSOS_(}e Bl +=— ADMINISTRATIVA
Orientacion Estratégico
DIMENSION
— | COMUNITARIA

Grafico 17: Modelo Operacional de la Investigacion
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4.3.ETAPA I: PREPARACION

4.3.1. Conformar el equipo de trabajo que participa en la reingenieria de procesos.

a) Comité directivo: Sera conformado por el Director, Sub-Director, Coordinadores
pedagdgicos, Coordinador de Tutoria y Orientaciéon Educativa y Coordinador de
Innovacion y Soporte Tecnoldgico.

b) Lider: El director.

¢) Dueiio del proceso: Representantes de Comites de Aula de la APAFA

d) Consultor externo (facilitador): Especialista de la Ugel

e) Equipo de reingenieria: Profesores, Personal de Apoyo Pedagogico, Personal

administrativo y Personal de Servicio.

4.3.2. Actividades a realizar

a) Determinar objetivos estratégicos:

Estos objetivos estratégicos han sido tomados del Proyecto Educativo Institucional

y del Proyecto Curricular Institucional de la Institucién Educativa “San Martin de

Porras” — Cayalti

» Promover una formacién integral, desarrollando en los estudiantes actitudes
emprendedoras y habilidades sociales, resolucion de problemas, comprension
lectora, la indagacion y participacion en el contexto de las Rutas de
Aprendizaje.

» Cumplir fielmente con los procesos establecidos en el Proyecto Curricular
Institucional, el cual permitira alcanzar los objetivos estratégicos
institucionales.

» Los aprendizajes deben abarcar todo el desarrollo integral de los educandos, y
se debe adecuar a los distintos ritmos y estilos de aprendizaje de cada sujeto,

consolidando el desarrollo de capacidades.
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» Lograr que el alumno aprenda a aprender, darle valor a lo que est4 aprendiendo,
practicando la autoevaluacion acerca de como se va desarrollando en sus nuevos
conocimientos y de como estos le van a ser de utilidad.

» Atender las necesidades e intereses de aprendizaje en los estudiantes y priorizar
la adecuada utilizacion de estrategias de aprendizaje como un recurso que ayude
a los estudiantes a desarrollar sus habilidades y capacidades.

» Alcanzar aprendizajes significativos para el desarrollo de su autonomia y las
relaciones humanas en los alumnos.

» Concientizar a los educandos en el respeto del cuidado de su entorno, gestion
de riesgos y salud.

» Resaltar el rol de la familia como parte de la formacion integral de los
estudiantes y su implicancia que esta tiene en la sociedad, a través de la Escuela
de Padres.

» Cumplir con los plazos previstos para la entrega de los documentos
Institucionales: PEI, PCI, POl y PAT, asi como de los documentos de cada
grado escolar: programaciones de Aula.

» Cumplir con los plazos establecidos para presentar el Informe de Gestién
Institucional a las Instancias correspondientes.

» Cumplir con los plazos establecidos para realizar el proceso de matriculas,
establecer numero de alumnos por aula y grado, y distribuir el horario
académico a docentes, administrativos y personal de servicio. Asi mismo,
establecer los horarios de cada seccidon por cada grado.

b) Realizar Jornadas de Sensibilizacion

Convocar primero al personal que participa en el proceso de reingenieria, para
identificar sus actividades, obligaciones y papeles que tienen dentro del proceso de
reingenieria, para que se conformen como un grupo de trabajo y capacitarlos en la
metodologia. También habra talleres de motivacion a los miembros del equipo de
reingenieria para estimularlos a buscar y entender la oportunidad de cambios decisivos.
Segun los recursos que disponga la Institucidn, se hard campanas de sensibilizacion a
los demas miembros de la comunidad educativa, estudiantes y padres de familia sobre

las ventajas y la necesidad de hacer el proceso de reingenieria.
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¢) Establecer Presupuesto y Cronograma del Proceso de Reingenieria

El presupuesto serd autofinanciado por los recursos propios de la Institucion Educativa

Remuneraciones:
Profesional Monto (S/)
Especialista de la Ugel 550 00
Bienes:
Bienes Cantidad Precio (S/)
Papel Bond A4 02 millares 2500
Lapiceros 04 unidades 500
USB 01 unidad 8000
Folder 05 unidades 500
01 Tonner 01 unidad 200 00
1 Engrapador 01 unidad 10 00
Impresora LaserJet 01 unidad 400 00
Total S/ 72500
Servicios:
Servicios Cantidad Precio (S/)
Fotocopias 500 hojas 80 00
Movilidad Local 04 meses 250 00
Llamadas 04 Meses 8000
Internet 04 meses 200 00
Espiralado 08 Unidades 30 00
Servicios Varios 04 meses 200 00
Total S/ 840 00
Resumen de presupuesto:
Remuneraciones Bienes Servicios
550 00 725 00 840 00
Total (S/) 2115. 00

Tabla 16: Presupuesto de la Reingenieria de Procesos
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4.4. ETAPA II: ESTADO ACTUAL

4.4.1. ldentificacion de debilidades de los procesos educativos e institucionales

Proceso

Problema Priorizado

Problema contextualizado

Proceso Didacticos

Escaza capacitacion de los
Docentes en enfoque por

competencias.

por competencias.

-~ GRED ni la UGEL/CHIC. no
organizan capacitaciones para los
docentes en enfoque por

competencias.

= Docentes no se capacitan en el enfoque

Proceso de | Bajo nivel de aprendizaje | - Pocos hébitos de lectura en la
Aprendizaje de los estudiantes en | familia.
comprension  lectora y | - Inadecuado uso de su tiempo libre.
razonamiento matematico. | - Desconocimiento de técnicas de
lectura y métodos de estudio.
- Relativa importancia de la
matematica en la solucion de
problemas y necesidades de la vida
cotidiana.
Proceso de [ Desintegracion Familiary | = Incumplimiento de normas
acompafiamiento escasa practica de valores | convivencia.

- Poca practica de valores ético -
morales.

- Escasa orientacién psicosexual
(esfera afectiva y emocional en el

aspecto sexual).

en la solucién de problemas y

necesidades de la vida. Cotidiana.

- Poca importancia de la comunicacion
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Proceso

Problema Priorizado

Problema contextualizado

- Familias disfuncionales.

- Paternidad irresponsable.

- Poca practica de habitos de lectura
en casa por parte de los padres.

- Padres que no se preocupan por las
tareas educativas de sus hijos.

- No asisten a la Escuela de Padres
programadas por la Institucion o a las
reuniones de aula programadas por el

tutor

Proceso de
conduccién

Institucional

Escasos recursos para mejorar

la Gestion Educativa

- Limitadas fuentes de trabajo.

- Insuficiente oportunidades de
capacitacion a la comunidad.

- Poco compromiso de los miembros
de la comunidad en el cumplimiento

de sus deberes.

Proceso de Gestion

de la Informacion

Recarga de trabajo para los

directivos

- No hay un software que ayude en el

ingreso y proceso de informacion

para la mejora - El recuento de matriculas y vacantes se
continua hace en forma manual.
- No se cuenta con personal de apoyo que
ayude en procesos de gestion de matriculas
y notas.
- No se tienen procesos bien definidos para
la gestion de la informacidn institucional
Proceso de | Actitud conformista de un | - Falta de involucramiento de la comunidad
Planeamiento gran porcentaje de la | educativa en los procesos de planeamiento
Estratégico comunidad educativa. estratégico

- No se tienen procesos bien definidos para

aplicar planeamiento estratégico
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Proceso

Problema Priorizado

Problema contextualizado

- Falta de actualizacion de los documentos
institucionales.
. No hay una mejora continua del proceso

de planeamiento estratégico

Tabla 17: Estado Actual de los Procesos a los que se va a aplicar reingenieria

4.4.2. Elementos clave de los procesos educativos e institucionales

Proceso Actores Principales Etapas
Proceso Didacticos | Docentes = Planificacion
= Puesta en practica

Proceso de | Estudiantes - Puesta en préctica
Aprendizaje
Proceso de | Tutor de Aula, Docentes, - Diagnostico.
acompaiiamiento | Psicologo, Estudiantes, - Identificacion

Padres de Familia - Puesta en préctica
Proceso de | Directiva de la L.E.: director, | = Planificacion
conduccion subdirector y coordinadores - Puesta en practica
Institucional

Proceso de Gestion

de la Informacion

Director, subdirector,

coordinadores, docentes

- Acopio de Informacién

- Elaboracion y entrega de informes

para la mejora
continua
Proceso de | Todos los miembros de la | - Planificacion
Planeamiento comunidad educativa: | - Disefio
Estratégico Director, subdirector, | - Implementacién
coordinadores, Docentes,
Estudiantes, Personal

Administrativo, Personal de

servicio, Padres de Familia,

100



Tabla 18: Elementos clave de los Procesos a los que se va a aplicar reingenieria

4.4.3. Establecer los objetivos de rendimiento

Proceso

Objetivos de Rendimiento

Proceso Didacticos

- Redisefiar el proceso didactico realizado por los docentes
- Buscar los fundamentos teéricos que sustente el nuevo disefio

= Determinar cuales seran los resultados de este proceso

Proceso de F Redisefiar el proceso de aprendizaje realizado por los estudiantes
Aprendizaje - Buscar los fundamentos tedricos que sustente el nuevo disefio
- Determinar cudles seran los resultados de este proceso
Proceso de r Redisefiar el proceso de acompaifiamiento realizado por los
acompafiamiento | tyutores, docentes, psicologos y otros profesionales competentes
en tutoria y acompafiamiento del estudiante y de los padres de
familia.
= Buscar los fundamentos teéricos que sustente el nuevo disefio
- Determinar cudles seran los resultados de este proceso
Proceso de | Redisefiar el proceso de conduccidn institucional realizado por el
conduccion director, subdirector, coordinadores pedagdgicos, Coordinador de
Institucional

Innovacion y Soporte Tecnologico y Coordinador de Tutoria y
Orientacion Educativa
- Buscar los fundamentos teéricos que sustente el nuevo disefio

= Determinar cuales seran los resultados de este proceso

Proceso de Gestidon
de la Informacién
la

para mejora

continua

- Redisefiar el proceso de gestion de la informacion para la mejora
continua realizado por el director, subdirector, coordinadores
pedagogicos, Coordinador de Innovacion y Soporte Tecnoldgico,
Coordinador de Tutoria y Orientacion Educativa, Docentes

- Buscar los fundamentos tedricos que sustente el nuevo disefio

- Determinar cudles seran los resultados de este proceso
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Proceso Objetivos de Rendimiento

Proceso de | Redisefiar el proceso de Planeamiento Estratégico que es
Planeamiento realizado por todos los miembros de la comunidad educativa.
Estratégico

L Buscar los fundamentos tedricos que sustente el nuevo disefio

- Determinar cuéles seran los resultados de este proceso

Tabla 19: Objetivos de Rendimiento de los Procesos a los que se va a aplicar reingenieria
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4.5. ETAPA III: INNOVACION

PROCESOS EDUCATIVOS

Se divjden
Proceso Proceso de Proceso de
didactico aprendizaje Acompafiamiento
Tieneletapas Tieneletapas Tieneletapas
Diagnostico Conocimiento Diagnostico
Capacitacién y Planificacion Adquisicion Programacion
Disefio Aplicacion Ejecucion
Conduccién Evaluacion Evaluacion

Evaluacion

Grafico 19: Innovacion de los Procesos Educativos

4.5.1. Innovacion de los procesos educativos

Un proceso educativo es una relacién que genera experiencias entre un sujeto que
quiere aprender y otro que quiera enseflar y necesariamente arroja como producto el
desarrollo de potencialidades.

Un proceso educativo es intencional y a'la vez voluntario (no es por accidente que
una persona se eduque, ya que hay sujetos que quieren ensefiar y aprender), mediante
este fenomeno, el educando almacena en su persona lo que para si pueda ser
transcendental y fundamental para emplear luego sus conocimientos en el transcurso
de su vida. Este es el objetivo principal de un proceso de educacioén: el desarrollo de
las potencialidades del educando. Se debe percatar de lo que es capaz, de lo que puede
desarrollar, debe nacer de si un interés por lo que su educador pueda brindar y asi
también un interés por poder participar junto con él de lo que se esta ensefiando, es
asi que se produce una experiencia rica entre el educador y el educando en donde

ambos son participes y protagonistas de este proceso.
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-Otro factor fundamental es el referido a la interaccion entre los sujetos que
intervienen en la situacion de ensefianza y de aprendizaje en el aula y en nuevos
espacios educativos y el significado de las tareas que realizan de manera conjunta.

Los dos agentes fundamentales del proceso educativo: el profesor y el estudiante,
interactian de manera sistematica en torno a los objetos de conocimiento
provenientes de las diferentes disciplinas. Esa interaccion estd influida por variables
de naturaleza cognitiva y afectiva (habilidades, emociones, percepciones, etc),
pertenecientes a ambos sujetos, factores que son movilizados con el proposito

fundamental de lograr aprendizaje significativo.

REL{\CION
DIDACTICA
Conocimiento Docente
RELACION _ RELAClO[u DE
DE ESTUDIO Estudiante MEDIACION

Fuente: (Saint - Onge, 2016)

Se adoptara la clasificacion de los procesos educativos de Saint — Onge, quien
establece que son tres: procesos didacticos, procesos de aprendizaje y procesos de

orientacion

4.5.1.1. Proceso Diddctico
De la relacién didactica entre el docente y el conocimiento que quiere
hacer llegar a través de la ensefianza, nacen los procesos didacticos, que
determinan las estrategias didacticas, procedimientos, técnicas, recursos
didacticos y evaluacion que ejercera el docente en su labor de ensefianza.
ETAPAS DEL PROCESO DIDACTICO

a) Diagnostico:
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b)

Su elaboracidon implica la sistematizacion de un estudio historico (si
lo hubiera) sobre el proceso, que permite tener una primera vision de
su nivel de desarrollo y de mejora en la Institucion Educativa.

Aqui también se debe recoger, recopilar, sistematizar y valorar toda la
informacion obtenida al aplicar instrumentos de recojo de datos a los
agentes educativos. Esto permite que se identifiquen las fortalezas y
oportunidades de mejora.

Capacitacion y Planificacion:

Una de las tareas del educador es la integracion de un programa
educativo, a las bases pedagogicas y socioculturales de la educacion a
través del proceso enseflanza — aprendizaje. Para lograr esta
integracion y por razones éticas, la labor docente debe planificarse, a
fin de que los educando desarrollen 6ptimamente sus capacidades, y
tengan una formacion integral.

La planificacion didactica consisten en juntar los diversos aspectos
que se van a considerar en la situacién educativa y seleccionar
anticipadamente los recursos didacticos que se utilizaran para el logro
de los objetivos educativos.

La etapa de planificacion de procesos didécticos tiene que estar ligado
al Disefio Curricular Nacional y las rutas de aprendizaje normadas por
el Ministerio de Educacién ya que alli se enmarcan algunos
lineamientos generales para las distintas areas de aprendizaje. Todo
esta planificacién también de estar acorde con la infraestructura fisica
y tecnologica con que cuenta la Institucion Educativa, de tal modo que
se saque el mayor provecho de dichos recursos y se aproveche al
maximo las horas de trabajo en cada asignatura. Asi mismo es basico
establecer los objetivos generales que se quieren lograr con dicha
planificacion, sustentados en teorias cientificas y pedagdgicas que
fundamente todo el proceso, lo cual constituye el punto de llegada de

todo esfuerzo intencional del planeamiento.
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d)

Para ello se desarrollard procesos de capacitacion a los docentes en
planificacion de procesos didacticos para que asi puedan estar acorde
a los lineamientos del Ministerio de Educacion fundamentado bajo un
enfoque por competencias.

Disefio:

Es la etapa de documentacion donde se disefian los contenidos,
actividades, recursos, estrategias y medios de evaluacion de cada una
de las asignaturas que se ensefiara al educando, teniendo una linea
entre ellos y armonizando a la vez con el todo psicosocial en el que
estd inmerso. El seleccionar y graduar a través de niveles de
complejidad creciente las experiencias del proceso ensefianza —
aprendizaje, requieren cooperacion de las personas que intervienen en
el, para fundamentarlas con criterios s6lidos y evitar, asi la rutina y la
improvisacion.

Al igual que la etapa anterior, este disefio debe estar articulado con el
Proyecto Curricular Institucional de la Institucion Educativa, asi como
con el Disefio Curricular Nacional y con las rutas de aprendizaje
normadas por el Ministerio de Educacion del Estado Peruano.

Esta etapa va de la mano con la diversificacion curricular donde el
educador debe de disefiar las unidades de aprendizaje para luego
concretizarlas en las sesiones de aprendizaje.

Conducciéon

Consiste en la orientacion que el educador da a las actividades que
realiza con los educandos. Las actividades son situaciones reales o
simuladas que se seleccionan para que los estudiantes estructuren
nuevas conductas o reafirmen las ya existentes, segun se expresan en
los objetivos. De la calidad y propiedad de esas actividades depende
en gran medida el logro de los objetivos.

“De acuerdo con su proposito, las actividades pueden clasificarse en”

(Lafourcade, 1974):
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= Actividades de aprendizaje: Tienen como meta alcanzar cierto
rendimiento concreto.

= Actividades de reajuste: Tienden a lograr correcciones oportunas
y deficiencias observadas.

®  Actividades de integracion: Procuran estructurar marcos de
referencia para facilitar comprensiones globales

= Actividades de consolidacion y refuerzo: Fortalece la retencion del
aprendizaje ejecutado.

= Actividades de extensidon: Proporcionan situaciones en las que
pueden transferirse aspectos parciales o totales del aprendizaje,

®  Actividades de evaluacion: Dan a los estudiantes informacién
sobre los logros alcanzados con los objetivos.

Todas estas actividades deben complementarse entre si y orientar el

aprendizaje. Por tanto, las actividades incluyen tareas de manera

sistematica, ordenada y progresiva, a fin de que los estudiantes actien,

participen y vivan en el aprendizaje.

“Entre los aspectos que pueden ser percibidos durante la conduccion

de actividades y recursos interesa comentar los siguientes” (Nérici,

1973):

®  Adecuacion: Dosificacion adecuada de las actividades y
estrategias segun el tiempo disponible que incluye la cantidad y
complejidad de los contenidos

= Seleccion de contenidos: Contenidos con validez cientifica o
formativa, interesantes para los educandos.

®  Correccidn del lenguaje: Lenguaje simple y popular, accesible,
preciso y correcto que sea audible para los educandos

®  Fijacién e Integracion del Aprendizaje: Respecto a las pausas para
la consolidacion del aprendizaje y constante preocupacion por la
verificacion y rectificacion del mismo.

®  Uso adecuado de los recursos: Utilizacion adecuada de los

recursos audiovisuales y las estrategias docentes, seleccionadas
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para conducir en forma conveniente el proceso de ensefianza —
aprendizaje, Ademas cultivo, organizaciéon y utilizacion de las
situaciones imprevista para integrarla a la ensefianza.

" Preocupacién por integrar el contenido con otras disciplinas:
Relacionar los contenidos de una determinada asignatura con la de
las demas disciplinas, a fin de brindar a los educandos la
oportunidad de percibir que todas ellas y el saber en general
constituyen un todo interdependiente.

e) Evaluacion

La evaluacidon es vital debido a que si los estudiantes conforman un
grupo homogéneo de nivel de aprendizaje el docente puede volver a
planificar o redisefiar los procesos didacticos que esta utilizando, para
poder lograr capacidades de orden superior.
También sucede que si el docente observa que su grupo es muy
heterogéneo y no tiene los conocimientos previos bien cimentados,
puede volver a planificar y redisefiar los procesos didacticos a fin de
que se permita el desarrollo de capacidades basicas y asi se vaya
aumentando el nivel de complejidad de acuerdo a la disponibilidad de
tiempo.

En esta etapa se genera informacion util respecto a la calidad de la

propuesta de enseflanza- aprendizaje. Es decir, que da cuenta de los

logros y dificultades de la practica de los procesos didacticos para
poder analizarlos, comprenderlos, y mejorarlos

La medicion forma parte de la Evaluacion, es el proceso de obtener

una representacion cuantitativa del logro de aprendizajes de los

educandos. Al evaluar el logro de los aprendizajes como una cualidad
de los educandos, “el educador debe conocer la dificultad de medir
esta cualidad en forma exacta y precisa, ya que el aprendizaje se

manifiesta a través de -determinadas formas de conducta y frente a

estimulos dados.” (Goring, 1971)
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4.5.1.2.

Para obtener informacién adecuada y lograr una evaluacion eficiente
el educador debe utilizar una combinacion suficiente de instrumentos
que le permitan medir el logro de aprendizajes, guias de observacion,
fichas de cotejo, ficha de observacion documentaria, test de
evaluacion, lo que trae consigo una variedad de actividades de
evaluacion: tareas, observaciones, proyectos, trabajos de
investigacion, expresiones creativas, foros, talleres, examenes
escritos, examenes dialogados, asi como la evaluacién del educando
hacia la materia, participacion, responsabilidad, colaboracion y
asistencia.

Proceso de Aprendizaje

De la relacion de estudio que se genera entre el estudiante y la

aprehension del conocimiento a través del aprendizaje nacen los procesos

de aprendizaje que permiten la existencia de estilos de aprendizaje, ritmos

de aprendizaje, habitos de estudio, estrategias de aprendizaje.

ETAPAS DEL PROCESO DE APRENDIZAJE

“Las principales etapas consideradas dentro del proceso de aprendizaje

son: Conocimiento, adquisicidon, aplicacion y evaluacion” (Pozo &

Monereo, 1999).

a) Conocimiento:

En esta etapa el educando debe tener el conocimiento de los diferentes
conceptos inmersos dentro de los procesos de aprendizaje, en tal
sentido es capaz de diferencia entre las diferentes estrategias de
aprendizaje como son: técnicas de lectura comprensiva, técnicas
ludicas, nemotécnicas. Asi mismo es capaz de diferenciar los
diferentes estilos de aprendizaje, aprendizaje por via visual, el
aprendizaje por via auditiva, el aprendizaje por via kinestésica. Por
otro lado sabe diferenciar los ritmos de aprendizaje, segin niveles,
basico, intermedio y avanzado. También conoce los diferentes habitos
de estudio que adoptar para hacer que su proceso de aprendizaje sea

optimo.
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b)

En tal sentido esta es la etapa basica para el desarrollo de procesos de
aprendizaje, ya que si el estudiante no conoce en que consiste una
estrategia de aprendizaje y cudles son las técnicas para llevarlo a cabo,
entonces sera imposible aprehenderlo, y ponerlo en practica.
Adquisicidn:

El educando debe ser capaz de identificar qué proceso de aprendizaje
es el mas adecuado para él, distinguiendo en un determinado momento
por el uso de alguno de ellos, segun sea el contexto donde lo que tenga
que aplicar, asi en las asignaturas de tipo formales tales como
matemdticas o fisica utilizard una determinada estrategia de
aprendizaje y estilo de aprendizaje, muy diferente al que utilizaria al
aprender una ciencia natural como quimica o biologia. En tal sentido
debe ser capaz de distinguir entre todos los procesos de aprendizaje
cual es el mas adecuado para él bajo un determinado contexto.

“Es bastante probable que el estudiante se olvide de un proceso que se
encuentra en conflicto con una forma de pensar que le inspira
confianza. Esto quiere decir, que los seres humanos retenemos los
hechos que se adaptan a nuestras ideas basicas de lo que es verdadero
y razonable” (Ausubel, 2002).

La retencion suele ser muy alta con respecto a las ideas importantes y
utiles a corto plazo y el olvido suele producirse principalmente con
respecto al proceso que no se usa

Aplicacion

Consiste en la aplicacion de un determinado proceso de aprendizaje, y
en ese sentido, a mayor cantidad de veces que se apliquen los procesos,
estos seran cada vez mas rapidos y faciles de realizar por parte del
educando, generando en él una experticia que permita optimizar su
proceso de aprendizaje,

Los cambios conductuales originados en el individuo (estudiante,
aprendiz) a lo largo de las fases anteriores, casi siempre suelen

afirmarse fuertemente cuando son puestos en practica o “aplicados”
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d)

en situaciones nuevas, pero similares a la original, y surten un efecto
eficaz y positivo en ellas originando espontdneamente un estado de
satisfaccion interna en el individuo.

De ello se desprende que cuando un proceso asimilado no puede ser
aplicado en una situacion nueva podria originar en el estudiante un
sentimiento de frustracidn, causando que dicho proceso no se afirme
y lentamente se pierda. Por consiguiente, la aplicacion correcta de un
proceso o experiencia a una situacién nueva constituird una pauta
eficaz para observar el cambio conductual en un estudiante y para
verificar si efectivamente el proceso de aprendizaje se desarrolld de
manera adecuada.

Evaluacion

Constituye la etapa final del proceso de aprendizaje; de la observacion
e interpretacion de los resultados de éste depende que el proceso se
reencauce, modifique o mantenga con el mismo ritmo. Constituye una
fase imprescindible en un verdadero proceso de aprendizaje.

Las actividades y procesos de evaluacion de la calidad y cantidad del
aprendizaje suele ser una parte habitual y necesaria dentro del proceso
de aprendizaje. Con el aparecimiento de diversas maneras de
evaluacion, ésta ha evolucionado considerablemente desde formas
basicas de comprobacion de resultados de destrezas basicas adquiridas
hasta formas de evaluacion de resultados mas complejos, tales como
comprensiones, actitudes, valores, aptitudes especiales, destrezas
avanzadas, rasgos personales, sociales y morales.

Por tanto, hay muchas maneras que los mismos educandos pueden
evaluar sus procesos de aprendizaje de acuerdo al nivel alcanzado.
Finalmente, algo muy importante que se debe recalcar es que “la
efectividad de una evaluacion cualquiera depende directamente del
momento en el que se la realice y de los medios que se utilicen para
aplicarla” (Villardon, 2006). Si el momento y el medio son los

adecuados, indudablemente los resultados de la evaluacion reflejaran
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la nueva realidad conductual que el educando ha adoptado frente al

proceso de aprendizaje que atraveso.

4.5.1.3. Proceso de Acompaiiamiento

De la relacién de mediacion Docente — Estudiante nacen los procesos de

acompafiamiento que permiten la Tutorizacion del educando y el trabajo

con padres de familia y comunidad.

ETAPAS DEL PROCESO DE ACOMPANAMIENTO

Se han adoptado cuatro etapas dentro de los procesos de

Acompafiamiento, establecidos por el Ministerio de Educacion en el

Manual de Tutoria y Orientacion Educativa: Diagndstico, Programacion,

Ejecucién y Evaluacion. (Ministerio de Educacion Peruano, 2007)

a) Diagnostico:
Se hace necesario un abordaje de los agentes involucrados en los
procesos de mediacidn, sea educandos, padres de familia o comunidad
en general. “Se debe conocer los recursos y necesidades de las
personas con quienes vamos a trabajar, tanto participantes como
organizadores. Para ello podemos utilizar la informacién que hay en
el PEL en las fichas de matricula o realizar algunas entrevistas a
personas claves”. (Ministerio de Educacion Peruano, 2007)
En tal sentido se debe recoger, recopilar, sistematizar y valorar la
informacion obtenida al aplicar instrumentos de recojo de datos. De
encontrar serias dificultades o deficiencias en los agentes educativos
diagnosticados serd necesario un estudio mas profundo del entorno
educativo, familiar y social, asi como incluir estudios de diferentes
variables: sociales, econdémicas, culturales, demograficas que
permitan abordar de manera integral la mediacion.

b) Programacion:
De acuerdo a lo diagnosticado en la etapa de anterior, se debe
planificar los recursos, tiempo y actividades de seguimiento y

Tutorizacién que se realizard a los agentes educativos. Se hace
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necesario identificar el nivel de complejidad de las actividades de
Tutorizacidn, pudiendo requerir la ayuda de otros agentes educativos
como por ejemplo el tutor del aula, el psicologo de la Institucion
Educativa, miembros del Area de Salud de la comunidad.
Asi mismo, en esta etapa se debe de prever el financiamiento de las
actividades de Tutorizacion a realizar, sobre todo cuando se necesita
la intervencion de otros especialistas ajenos a la Institucion Educativa
para tomar abordajes en situaciones dificiles como por ejemplo
maltrato infantil, acoso sexual, Bullying y otros tipos de problemas
sociales que pueden estar afectando a los agentes educativos
En esta etapa también se prevé el llenado de fichas a manera de
expediente donde se documentard el estado actual del agente
tutorizado.
“También se debe disefar un plan o programa de tutorizacion, que
puede constar de diversas sesiones. Supone principalmente:”
(Ministerio de Educacién Peruano, 2007):

e Priorizar y hacer una secuencia de los temas a tratar.

e Disefiar las sesiones de trabajo.

e Coordinar con las instituciones o personas de apoyo necesarias

(si fuera el caso).

e Establecer las acciones para la difusion y propaganda.
Ejecucion
En esta etapa se pone en practica todo lo planificado. “Constituye la
puesta en marcha del programa elaborado. Comprende el desarrollo de
las sesiones, considerando las acciones metodologicas propuestas”.
(Ministerio de Educacién Peruano, 2007).
“Se debe tener en cuenta cuatro momentos basicos en la ejecucion de
un programa de orientacion” (Ministerio de Educacion Peruano,
2007):
e Presentacion— sensibilizacion: Esta primera parte estd destinada a

generar curiosidad, expectativa y motivacion para iniciar la
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reflexion sobre el tema escogido para la orientacion. Puede incluir
una breve introduccidn, una presentacion de las actividades, una
explicacion acerca de lo que se busca lograr y su importancia,
cuando se considere necesario. Es importante, en este momento,
que se considere el recojo de las vivencias y percepciones de los
estudiantes. Para el desarrollo, se pueden utilizar: dindmicas,
cuentos, canciones, videos, titeres, testimonios, imagenes, lecturas
y demas, con el propdsito de sensibilizar al grupo.

Desarrollo de la sesién: Es el momento propicio para alentar y
guiar el didlogo, para que los y las estudiantes profundicen la
reflexion sobre el tema escogido. Es conveniente realizar alguna
actividad o elaborar un producto (afiche, folleto, historieta,
pancarta, cancién, poema, periédico, entre otros), y usar
estrategias de discusion grupal, preguntas dirigidas, plenarias y
otras similares. En este proceso es importante prestar atencion al
tipo de interacciones que establecen, y a los sentimientos y
emociones que experimentan las y los estudiantes frente a las
actividades que se plantean, para poder orientar y dar apoyo.
También se requiere identificar las ideas y opiniones que se van
expresando y ayudar a organizarlas.

Cierre: Es el momento de identificar las ideas centrales sobre las
acciones realizadas, para reforzarlas. Es también la oportunidad
para la autoevaluacion de los educandos: como se sintieron, qué
les interes6 mds, qué descubrieron y otros aspectos que nos
permitirdn conocer lo que se necesita mejorar con relacion a los
temas abordados, las técnicas y estrategias, asi como respecto a
las actitudes y formas de relacion que se promueven. Segun la
orientacién, ocasionalmente se puede realizar una actividad
complementaria que refuerce la experiencia vivida.

Después de la Orientacion: Para actualizar los temas trabajados y

reforzar mensajes en diversos momentos y espacios se pueden
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plantear reuniones de grado o establecer acuerdos con los
profesores del aula, para asi fortalecer lo trabajado en la sesion de
tutoria (pero sin saturar a las y los estudiantes). Podemos proponer
o definir con nuestros estudiantes una accidon concreta, que derive
de lo trabajado, que exprese una practica o compromiso (con la
familia, amigos, etc.). Esto se realizard sélo cuando estimemos
que sea pertinente y conveniente. No siempre es posible llegar a
establecer compromisos dentro de la orientacion; en algunas
oportunidades serd necesario utilizar varias reuniones para
alcanzar una accion concreta de cambio o mejora. En cualquiera
caso, el establecimiento de compromisos por parte de los
estudiantes requerira un seguimiento que retroalimente y refuerce
la practica.
d) Evaluaciéon

“Etapa que permite verificar si el programa se esta desarrollando

optimamente, asi como detectar las modificaciones que se requieren.

Comprende dos niveles: Evaluacion de la organizacion y el desarrollo

del programa. Evaluacion de los resultados y cambios esperados™

(Ministerio de Educacién Peruano, 2007).
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Retroalimentacion

Grafico 20: Innovacion de los Procesos Institucionales

4.5.2. Innovacion de los procesos institucionales

Los procesos institucionales corresponden a las practicas de gestion educativa por
parte de la directiva de las institucioneis educativas, que involucra la conduccion
institucional que orienta el quehacer institucional, la gestion de la informacion para
la toma de decisiones sobre las mejoras que se requieren y el planeamiento estratégico
a fin de que todos los procesos desarrollados contribuyan con el desarrollo integral,
el logro de los aprendizajes y los objetivos institucionales. (Ministerio de Educacion

Peruano, 2016)
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4.5.2.1. Proceso Conduccion Institucional

La conduccion institucional esta referida al establecimiento y
mantenimiento de una mision y vision compartida, con liderazgo
pedagdgico colaborativo, que guiard el quehacer de toda la comunidad
educativa. Esto incluye programas de capacitacion hacia docentes y
administrativos, programas de monitoreo continuo de la practica
pedagbgica, Administracion de recursos, Distribucién de tiempos y
jornadas de trabajo, Presupuesto econdémico, Relacion con instancias
superiores del Ministerio de Educacion, Relaciéon con instituciones
externas.

ETAPA DEL PROCESO DE CONDUCCION INSTITUCIONAL
Walter Shewhat desarrollé una propuesta del ciclo de los procesos de la
gestion y que luego Edwars Deming lo popularizé como el “Ciclo
Deming”, la cual consta de cuatro momentos: Planificar, Hacer, Verificar,
Actuar (PHVA).

Es a través de la aplicacion de este ciclo que la direccion de una

instituciéon educativa planifica, organiza, dirige, controla y da
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seguimiento a la gestién escolar, optimizando la utilizacion de los
recursos materiales, financieros, tecnologicos y humanos disponibles

a) Planificar:

Para fuentes la planificacion es, «un proceso sistematico, continuo y
abierto que sirve para disponer formas de actuacion aplicables a la
educacion»

En esta etapa se establece los objetivos y procesos necesarios para obtener
los resultados esperados. Al basar las acciones en el resultado esperado,
la exactitud y cumplimiento de las especificaciones a lograr se convierten
también en un elemento a mejorar. Cuando sea posible conviene realizar
pruebas de preproduccion o pruebas para probar los posibles efectos.

e Recopilar datos para profundizar en el conocimiento del proceso.

e Detallar las especificaciones de los resultados esperados.

e Definir las actividades necesarias para lograr el producto o servicio,
verificando los requisitos especificados.

e [Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados necesarios de acuerdo con los requerimientos del cliente y
las politicas organizacionales.

b) Hacer

Implementar los nuevos procesos. Se realizan los cambios para implantar

la mejora propuesta. Generalmente conviene hacer una prueba piloto

para probar el funcionamiento antes de realizar los cambios a gran escala.
¢) Verificar

Pasado un periodo previsto con anterioridad, volver a recopilar datos de

control y analizarlos, comparandolos con los objetivos y especificaciones

iniciales, para evaluar si se ha producido la mejora esperada. Se deben
documentar las conclusiones.

Las herramientas de evaluacion sirven para controlar el estado actual de un

proyecto, proceso, producto o servicio con el objetivo de tener una vision

detallada de su estado, evaluarlo o buscar formas de mejorarlo

posteriormente.
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Algunos ejemplos de herramientas de evaluacidon se encuentran en la

siguiente lista:

e Diagrama de Pareto — La famosa curva 80%-20% para organizar
datos y centrar los esfuerzos en lo mas importante.

e Diagrama de correlaciéon — Representacion grafica que muestra la
relacién de una variable con respecto a otra.

e Diagrama de Ishikawa — Estudio para localizar las causas de los
problemas.

e Cuadro de mando — Modelo de gestion, con un soporte de
informacion periddica para la direccion de los procesos de la
empresa.

e  Check list — Listas de Control.

d) Actuar

Modificar los procesos segun las conclusiones del paso anterior para
alcanzar los objetivos con las especificaciones iniciales, si fuese
necesario. Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado errores en el paso
anterior.

También suelen aparecer recomendaciones y observaciones que suelen
servir para volver al paso inicial de Planificar y asi el circulo nunca dejara
de fluir.

Actualmente algunos expertos prefieren denominar este paso "Ajustar”.
Esto ayuda a las personas que se inician en el ciclo Deming a comprender
que el cuarto paso tiene que ver con la idea de cerrar el ciclo con la
realimentacion para acercar los resultados obtenidos a los objetivos.
Ademads, no debe confundirse este paso "Actuar" con el conjunto de
acciones (implementacion) consecuencia del despliegue de los planes
(que se desarrolla en el segundo paso, de "hacer" o "llevar a cabo las

Acciones").
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4.5.2.2. Proceso Gestion de la Informacion para la mejora continua
La gestion de la informacion para la mejora continua, involucra adoptar
mecanismos y estrategias para la gestion de la informacion, adopcion de
sistemas informaticos para la gestion de informacion, elaboracion de
estadisticas y valores de los indicadores de gestion. Asi mismo, involucra
comunicar estos resultados a toda la comunidad educativa.
Los Informes de Gestion son instrumento de la Institucion Educativa que
se formulan al finalizar el afio escolar y permite la sistematizacion de los
logros, avances y dificultades en la ejecucion del Plan Anual de Trabajo,
asi como las recomendaciones para mejorar la calidad del servicio
educativo.
Es producto de la autoevaluacion de la institucion en los aspectos
pedagdgico, institucional, administrativo comunitario. Se presenta a la
comunidad educativa y autoridades en un documento que sintetiza la
practica y el quehacer de la institucion educativa.
El principal documento de este proceso es el informe de Gestion Anual
aprobado por Resolucion Directoral del Director de la Institucion
Educativa, previa opinién del Consejo Educativo Institucional, en la
ultima quincena del afio escolar. En las instituciones educativas publicas
debe incluir la rendicion de cuentas de la ejecucion del presupuesto

institucional.

ETAPAS DEL PROCESO DE GESTION DE LA INFORMACION

PARA LA MEJORA CONTINUA

a) Revision:
En esta etapa se realiza la revision documental de los informes de las
diferentes areas, oOrganos y/o departamentos de la Institucion
Educativa, con el fin de identificar logros y dificultades dentro de los
procesos de soporte del proceso educativo. Para esto, la directiva
debe exigir a las diferentes dareas presentar los informes

correspondientes en las fechas establecidas, a fin de poder recoger

120



b)

d)

esta informacion, y clasificarla de acuerdo a su nivel de importancia
para la institucion.

Tratamiento de la Informacion:

En esta etapa se sistematiza la informacién y se interpreta los
resultados, pudiendo usarse esquemas y graficos estadisticos que
faciliten su estudio y andlisis.

Para ello, se debe cuantificar el porcentaje de logro, para asi poder
obtener valores que nos ayuden a determinar el avance o retroceso de
la institucion educativa en ese periodo.

También se puede hacer uso de sistemas informaticos, que permitan
el ingreso de datos y nos muestren datos estadisticos en base a los
datos ingresados.

Elaborar Informes

Es la etapa de redaccion de los informes de gestion que nos indicaran
el logro de los objetos estratégicos asi como la cantidad o porcentaje
de logro.

Comunicar resultados

Consiste en hacer publico los resultados a los agentes educativos que
conforman la comunidad educativa, tanto a estudiantes, padres de
familia, personal administrativo y personal de servicio. Para ello, es
importante discernir qué resultados se daran a conocer a cada uno de
ellos, con el fin de no abrumarlos de informacion sino de brindarles
informacion que sea de su interés.

Asi mismo, se deben implementar los mecanismos y estrategias para
comunicar los resultados fuera de la Institucion Educativa como a las
entidades superiores del Ministerio de Educacion, y de ser necesario,
al municipio, gobierno regional, instituciones que tienen alianzas
estratégicas con la institucion educativa, entre otros.
Retroalimentacion

Realizar propuesta de mejora de la gestion educativa a partir de los

resultados obtenidos y comunicados. Esto se puede hacer a través de
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la formulacion de proyectos de implementacion o proyectos de

mejoramiento educativo que permitan buscar soluciones a una

necesidad o problema especifico de la Instituciéon Educativo.

Dependiendo de cuan grande sea la problematica detectada, se puede

plantear reformular el Proyecto Educativo Institucional, la Propuesta

pedagdgica y de gestion.

Los tipos de proyectos de mejoramiento educativo se pueden

clasificar en (Ministerio de Educacién, 2011):

Innovaciéon pedagdgica: Orientados a mejorar la calidad de
los procesos y resultados en la enseflanza — aprendizaje,
Construccion y Equipamiento: Responden a las necesidades
en infraestructura y/o equipamiento educativo, como:
materiales, mobilarios, equipos, etc.

Innovacién Tecnoldgica: Incorpora los avances tecnoldgicos
al proceso organizativo, administrativo y pedagogico.
Capacitaciéon y Formacién de Personal: Orientado al
desarrollo personal y profesional de los miembros de la
comunidad educativa.

Investigacion Educativa: Promueven el estudio y analisis de
la realidad ¢ educativa.

Desarrollo Institucional: Ayudan a incorporar innovaciones y
cambios en la gestion, a nivel de la estructura organizativa y
de las relaciones que se establecen entre los miembros de la
comunidad educativa para lograr los propdsitos de la

institucion.

4.5.2.3. Proceso de Planeamiento Estratégico

Son aquellos orientados a esquematizar el plan de trabajo de la Institucion

Educativa para largo, mediano y corto plazo.
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Segun Yeheskel Dror, «Planear, es el proceso de preparar un conjunto de
decisiones para la accion futura, dirigidas al logro de los objetivos por
medios preferibles» (Dror, 1973).

Otra definicion de planeamiento: «... planificar, es la accion consistente
en utilizar un conjunto de procedimientos, mediante los cuales se
introduce una mayor racionalidad y organizaciéon en un conjunto de
actividades y acciones articuladas entre si que, previstas anticipadamente,
tienen el proposito de influir en el curso de determinados
acontecimientos, con el fin de alcanzar una situacién elegida como
deseable, mediante el uso eficiente de medios y recursos escasos o
limitados» (Ander-egg, 1993).

Desde una 6ptica educativa, «la planificacion es algo mas que la simple
proyeccion de las actuales expectativas del director sobre la evolucion,
que seguiran los factores internos y externos de la institucion, en un plazo
de tiempo determinado. La planificacion debe ser una fijacion racional de
objetivos a conseguir y una posterior determinacion, coordinacion y
control de la dptima combinaciéon de medios para alcanzarlos» (Mascort,
1987).

Resultado de este proceso tenemos el Proyecto Educativo Institucional,
Proyecto Curricular Institucional (Propuesta pedagogica), Proyectos de
Implementacion o Proyectos de Mejora Educativa, Proyecto
Organizativo Institucional (Propuesta de Gestion), el Plan Anual de
Trabajo, Programaciones por nivel, Programaciones de aula, Unidades
didécticas de cada asignatura, Unidades de Aprendizaje y Modulos de
Aprendizaje

ETAPAS DE LOS PROCESOS DE PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

a) Diagnéstico:

Para que el proceso de planificacién se lleve a cabo con éxito, es
necesario que se comience con el levantamiento de informacion de la

realidad, que sera registrada en instrumentos, y que permitira priorizar
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las necesidades, y reconocer los intereses y expectativas de la comunidad

en la que se encuentra la institucidon educativa:

“Implica el reconocimiento de las fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades que posee la poblacion de la comunidad educativa, en los

aspectos socioeconomicos, culturales y educativos” (Ministerio de

Educacion, 2011).

Implica la aplicacion de instrumentos de recojo de datos, como

encuestas, entrevistas, fichas de observacion que permita establecer el

analisis FODA, asi como el nivel de logro de los objetivos estratégicos

de la institucion educativa .

b) Planificacion:

En esta fase, el director con su equipo decide qué hacer y determina el

como, a través de estrategias que convierten a la institucidén educativa en

un centro de excelencia pedagdgica, de acuerdo a la mision y vision del

Proyecto Educativo Institucional.

La gestion es fundamentalmente un proceso de toma de decisiones. Hay

que decidir sobre: qué debemos hacer para lograr nuestros objetivos, por

dénde empezar, como lo haremos. Lo que implica pensar también en:
con qué recursos contamos, qué requerimos para lograr lo que nos
proponemos, qué obstaculos tenemos que vencer.

Dentro de lo que se debe de planificar, lo mas importante son tres cosas:

e Metas: son prioridades que se plantea la institucién educativa en
concordancia con el Plan Estratégico.

e Lineas de accion: Son directrices que orientan la gestion y que
viabilizan la implementacién del Plan Estratégico. Incide
directamente con la organizacion de la institucion.

e Recursos: Son los insumos y las potencialidades con que cuenta el
director para desarrollar su gestion. Pueden ser humanos, materiales
y financieros.

¢) Ejecucion
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Implica el desarrollo del planeamiento, facilitando la integracion y
coordinacion de las actividades de los docentes, estudiantes, padres de
familia y otros agentes; asi como el empleo de los recursos para
desarrollar los procesos, programas y proyectos. Involucra la division del
trabajo y de funciones a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad y un esquema de las relaciones entre los actores y su
entorno.

Durante la ejecucién, cobran vital importancia los procesos de
organizacion de los recursos existentes, la division de las tareas, la toma
de decisiones, asi como la delegacién de funciones. Hay que tener
cuidado en no caer en la mecanizacién, ya que la delimitacion excesiva
de tareas puede conducir a la «super» especializacion, y con ella, a la
potenciacion de una estructura vertical. También es importante tener en
cuenta que se puede caer en la rutinizacion de tareas, si su ejecucion no
goza de un suficiente marco de autonomia.

La distribucion de tareas no es sélo un proceso técnico, ya que se enlaza
con las concepciones que se tienen de la organizacion, y suele expresar
las peculiaridades, tanto del modelo organizativo, como del sistema de
funcionamiento adoptado.

Es importante recalcar que se hacer planeamiento a diferentes niveles en
el sistema educativo: A nivel Institucional para poder desarrollar el
Proyecto Educativo Institucional, el Plan Anual de Trabajo, el Proyecto
Curricular del Centro y el Proyecto Organizativo Institucional. A nivel
de aula para poder desarrollar las Programaciones de Aula y por cada
asignatura las unidades de aprendizaje y sesiones de aprendizaje.

Todo este planeamiento, tanto a nivel institucional como de aula, debe
estar acorde con la planificacion a nivel nacional, con el Proyecto
Educativo Nacional y con el Disefio Curricular Nacional que establece el
Ministerio de Educacion del Estado Peruano y que establece los
componentes curriculares de obligado cumplimiento y los contenidos

basicos y comunes.
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d) Evaluacion y Monitoreo

Esta etapa nos permite asegurar que la ejecucidon responda a la
programacion, ademas nos da la posibilidad de revisar el esquema de
responsabilidades y distribucion del trabajo que se disefi6 para el logro de
los objetivos y metas trazadas en las diferentes areas consideradas en la
planificacion. También podremos introducir reajustes a la programacion
y a la asignacidn de recursos.

Con esta evaluacion, se podra identificar aquellos aspectos que son
importantes mantener y aquellos que requieren un mejoramiento para el
logro de los objetivos institucionales.

Actuar, implica un segundo momento de ejecucion del proceso de gestion,
pero considerando los resultados de la evaluacion y considerando los

reajustes necesarios durante el proceso para la consecucion de las metas.
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4.6 INSTRUMENTOS Y PROCEDIMIENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

4.6.1. Materiales e Instrumentos de recoleccion de datos

La recoleccion de la informacion se realizara a través de ciertos instrumentos
tales como la Ficha resumen e Instrumento de Evaluacién del Modelo de

Reingenieria.

4.6.1.1. Ficha resumen
Se utilizara ficha resumen para la documentacion bibliografica de
todo el Marco Tedrico tanto para antecedentes, establecer teorias y
realizar definiciones y conceptos. Asi mismo, se hard uso de fichas
de resumen para establecer el sustento tedrico del modelo de

reingenieria de procesos educativos e institucionales

4.6.1.2. Instrumento de evaluacion del modelo

A.- CONCEPTO:
Conjunto de indicadores que permitirdn evaluar el modelo de
reingenieria de los procesos educativos y procesos
institucionales, identificando los subprocesos, etapas y

resultados por cada uno de ellos.

B.- NIVEL DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION

Método de Expertos: Con el propdsito de determinar la validez
del contenido y la validez de construccion del instrumento, éste
sera sometido a un panel de tres expertos, constituido por (1) un
especialista en el area de Investigacion Educativa de la

Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo, (1) profesional
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estadistico, (1) directivo de la Institucion Educativa San Martin

de Porras.

Con el analisis que realizé el Comité de Expertos se obtuvo la
validez de contenido y del Instrumento de Investigacién en
forma general. La totalidad de los expertos participé en la
evaluacion del Instrumento de Investigacion. La validacion del

Instrumento se llevo a cabo en Octubre del 2017.

C.- VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION.

Se realizd la prueba del alfa de Cronbach para analizar la
pertinencia y relevancia del instrumento que permitiera ver si los

valores tienen una distribucion normal.

Resultados y alcance de la validez de la consistencia interna,

pertinencia y relevancia.

Cronbach Pertinencia Relevancia

Prueba Piloto 0.81 0.81 0.81

Tabla 20: Pertinencia y Relevancia del Instrumento de Evaluacion
del modelo

Fuente: encuesta aplicada a los especialistas en Octubre del

2017

La Tabla anterior muestra la opiniébn de expertos y/o
especialistas en el tema: Un estadistico, un especialista en el area
de investigacion y un Directico de la Institucion Educativa San
Martin de Porras, quienes evaluaron la pertinencia del

instrumento. Se ha obtenido el coeficiente Alfa de Cronbach de
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0.81, lo que significa respecto a sus respuestas estan
correlacionadas de manera altamente confiables.

El estudio ha sido realizado con un nivel de relevancia igual a
0.81. La relevancia relaciona el problema con el objetivo;

podemos deducir que el instrumento es muy relevante.
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CONCLUSIONES

Con la propuesta de un Modelo de Reingenieria para los procesos Educativos y procesos

Institucionales en la Institucion Educativa “San Martin de Porras™ — Cayalti se ha llegado a

las siguientes conclusiones:

Al evaluar la situacion problematica de la Institucion Educativa “San Martin
de Porras” — Cayalti se observa que existen problemas en los procesos
educativos que se manifiestan en falta de aplicacion del enfoque por
competencia y del proceso de planificacion curricular de los docentes, falta de
conocimiento de técnicas y estilos de aprendizaje por parte de los estudiantes
y un deficiente acompafiamiento del estudiante por parte de los padres de
familia y falta de acompafiamiento de los padres de familia por parte de la
Institucidon Educativa.

Con respecto a los procesos institucionales, se ha observado problemas en el
establecimiento de procesos dentro de la conduccidon institucional,
desconocimiento de lineamientos basicos para aplicar planeamiento
estratégico y recarga de trabajo al personal directivo de la Institucién
Educativa en el proceso de Gestion de la Informacidn para la mejora continua.
La metodologia seleccionada para disefiar el programa de reingenieria de
procesos de la presente investigacion fue la planteada por Hammer y Champy
y consiste en cuatro etapas: Preparacion, Estado Actual del Proceso,
Innovacién del Proceso e Implementacion del Nuevo Proceso. En la presente
investigacion solo se tomaran las tres primeras etapas debido a que es una
investigacion de tipo no experimental

En el modelo operacional se ha establecido los procesos educativos a los que
se les aplicara la reingenieria: procesos didacticos, procesos de aprendizaje y
procesos de acompafiamiento, asi mismo se ha establecido los procesos
institucionales: Conduccion Institucion, Gestion de la Informacion para la
mejora continua y Planeamiento estratégico. Asi mismo en el mapa de
procesos, se ha establecido cuales de estos procesos tienen mayor incidencia

en las dimensiones de la gestién educativa, en la Dimension Pedagogica el
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proceso didéctico y el proceso de aprendizaje, en la Dimension Comunitaria
el proceso de acompafiamiento, en la Dimension Institucional el proceso de
conduccion institucional y en la Dimensién Administrativa, el proceso de
Planeamiento Estratégico, El proceso de Gestion de la Informacién incide
directamente en dos dimensiones, en la dimension administrativa y en la
dimension institucional.

Si bien todos los procesos inciden directa o indirectamente dentro de las cuatro
dimensiones de la gestion educativa, se ha tratado de ubicarlos en aquellas
donde su grado de incidencia es mayor.

En la innovacion del proceso didactico, se ha establecido cinco etapas:
Diagnostico, Capacitacion y Planificacion, Diseflo, Conduccion y Evaluacion.
Se ha establecido que los resultados de este proceso serian: las estrategias
didécticas, procedimientos, técnicas, recursos didacticos y evaluacion

En la innovacion del proceso de aprendizaje, se ha establecido cuatro etapas:
Conocimiento, Adquisicion, Aplicacion y Evaluacion. Se ha establecido que
los resultados de este proceso serian: estilos de aprendizaje, ritmos de
aprendizaje, habitos de estudio, estrategias de aprendizaje

En la innovacidn del proceso de Mediacion, se ha establecido cuatro etapas:
Diagnostico, Programacion, Ejecucion, y Evaluacion. Se ha establecido que
los resultados de este proceso serian: Tutorizacioén del educando y el trabajo
con padres de familia y comunidad.

En la innovacidn del proceso de Conduccion Institucional, se ha establecido
cuatro etapas: Planificar, Hacer, Verificar, y Actuar. Se ha establecido que los
resultados de este proceso serian: Programas de capacitacion hacia docentes y
administrativos, programas de monitoreo continuo de la practica pedagogica,
Administracion de recursos, Distribucion de tiempos y jornadas de trabajo,
Presupuesto economico, Alianzas estratégicas con instituciones externas

En la innovacion del proceso de Gestion de la Informacion para la mejora
continua, se ha establecido cinco etapas: Revision, Tratamiento de Ia
Informacién, Elaborar Informes, Comunicar resultados y Retroalimentacion.

Se ha establecido que el resultado principal es: el Informe de Gestion Anual.
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En la innovacion del proceso de Planeamiento Estratégico, se ha establecido
cuatro etapas: Diagnostico, Planificacion, Ejecucién, y Evaluacion y
Monitoreo. Se ha establecido que los resultados de este proceso serian:
Proyecto Educativo Institucional, Proyecto Curricular Institucional (Propuesta
pedagdgica), Proyectos de Implementacion o Proyectos de Mejora Educativa,
Proyecto Organizativo Institucional (Propuesta de Gestion), el Plan Anual de
Trabajo, Programaciones por nivel, Programaciones de aula, Unidades
didécticas de cada asignatura.

El instrumento de evaluacion del programa de reenginieria de procesos
educativos y procesos institucionales propuesto en la presente investigacion
ha sido sometido a juicio de tres expertos con la finalidad de determinar que

es confiable y pertinente.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere a futuros investigadores, desarrollar reingenieria de procesos bajo otra
metodologia, ya que actualmente no existe una metodologia para la reingenieria de
procesos educativos y se debe ir probando las metodologias existentes para ver cudl es
la que més se adecua a los procesos educativos.

Se sugiere a futuros investigadores, desarrollar reingenieria de otros procesos
educativos e institucionales, priorizando en la problematica establecida en la institucion
Educativa.

Se recomienda que siempre se debe sensibilizar a los miembros de la comunidad
educativa para que participen activamente en un proceso de reingenieria de procesos,
ya que para esta sea efectiva necesita involucrar a la comunidad educativa en su
conjunto.

Se sugiere a los directivos de la Institucion Educativa “San Martin de Porras™ — Cayalti,
implementar reingenieria de procesos que favorezcan al servicio educativo que brindan
teniendo en cuenta los lineamientos establecidos en la presente investigacion.

A las autoridades del sector educacion se sugiere normar los procesos educativos y
procesos institucionales que confluyen dentro de la Gestion de la Institucion Educativa,
ya que existe abundante literatura que lejos de ayudar a simplificar los procesos, lo
complejizan mas y esto puede influir negativamente en los investigadores que quieran

ahondar en una reingenieria de proceso.
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ANEXOS

ANEXO N° 01
: ENCUESTA DOCENTE 1
Indique Género: OM OIF Tiempo de trabajo: afios Fecha:

INSTRUCCIONES: En las preguntas cuyas alternativas tienen un cuadro  se @ré elegir mas

de una alternativa (seleccion multiple) y en las que tenga un circulo se podra elegir so@na

respuesta (seleccién tinica).

La encuesta es an6nima y de antemano se le agradece su valiosa colaboracién.

1. Lainstitucion educativa brinda facilidades para que el profesorado realice sus estudios de capacitaciones en
enfoque por competencias.

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

2. En la institucion educativa se supervisa el nivel de aprendizaje de los estudiantes en comprension lectora y
razonamiento matematico.

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

3. La institucion educativa promueve actividades que permitan identificar los problemas de desintegracion
familiar de los estudiantes que afectan su rendimiento escolar.

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

4. Cuél es el nivel de practica de valores de los estudiantes dentro de la institucion educativa.

1: Nulo 2:Bajo  3:Regular 4:Bueno 5: Muy bueno

5. La institucion educativa gestiona talleres sobre técnicas y métodos de estudio para mejorar los niveles de
comprension lectora

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

6. La institucion educativa apuesta por una cultura de aprendizaje basado en valores que se refleja en la
aceptacion a la diversidad del alumnado

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz
7. La instituciéon educativa promueve la generacion de recursos propios necesarios que permitan mejorar la

gestion educativa.

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz
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8. Lainstitucion educativa incentiva la colaboracion entre el profesorado para mejorar la ensefianza

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

9. La institucion educativa lleva a cabo reuniones peridédicas que promuevan la realizacion de trabajos en
conjunto como proyectos de innovacion o planes de mejora.

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

10. La institucion educativa tiene definidos procesos que garanticen una adecuada gestion de la informacion.

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

11. Cémo califica la labor del personal de apoyo para la gestion de matriculas y registro de notas en la IE San
Martin de Porras - Cayalti.

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

12. Comunica a las familias los aspectos que favorecen una cultura escolar positiva

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

13. Evalua la cultura escolar desde la perspectiva de los estudiantes y padres de familia, realizdndose encuesta
sobre nivel de satisfaccion

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

14. Brinda recursos equitativamente para construir una cultura centrada en el aprendizaje de los estudiantes

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

15. Asegura la igualdad de oportunidades para una ensefianza de calidad fuera del horario escolar, a través de
talleres o actividades ludicas, deportivas o de confraternidad para estudiantes

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

16.La institucion educativa establece mecanismos para garantizar que los documentos institucionales se
mantengan actualizados.

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz
17. La institucion educativa dispone de recursos adicionales para mejorar la ensefianza y el aprendizaje a través
de la asociacion con organismos externos

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

18. La institucion educativa fomenta mecanismos para llegar a las familias que estdn menos implicadas
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1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

19. La instituciéon educativa compromete a los profesores a trabajar con instituciones de la comunidad para
apoyar al alumnado con bajo rendimiento

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

20. La institucion educativa escucha y tiene en cuenta las opiniones de todas las familias

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

21. La institucién educativa supervisa la eficacia de las relaciones entre la escuela y la comunidad

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

22.La institucion educativa realiza planeamiento estratégico participativo donde los representantes de todos los
agentes educativos participan

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

23. La institucion educativa promueve acciones para que la comunidad se involucre con la mejora de la gestion
educativa

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz

24. La instituciéon educativa dispone de un plan que fomenta las relaciones del centro con la comunidad en torno
a objetivos académicos

1: No se realiza 2: Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz
25. La institucién educativa dispone de un plan para impulsar acciones con la comunidad coherentes con las

metas educativas

1: No se realiza 2:Ineficaz  3: Poco Eficaz  4: Regularmente eficaz ~ 5: Muy eficaz
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